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Introduccioén

El presente proyecto se originG debido a una necesidad que presentaba la
institucion en la que actualmente me encuentro laborando, ante la cual aproveché
la oportunidad para realizar una aportacion profesional que a su vez me permitiera
desarrollar un proyecto académico que me permitiera titularme.

La necesidad que se menciono lineas arriba se gener6 debido a que existia una
preocupacion de indole institucional en EDUCAL por la constante rotacion de
personal que presentaban sus puntos de venta y por la baja identificacion
institucional que se detectaba en los trabajadores (as) de nuevo ingreso. Aunado a
lo anterior cabe mencionar que la decision de desarrollar un Manual de Induccion
se determind en primera instancia en funcion de una percepcién personal, ya que al
formar parte del area de reclutamiento y seleccion de personal se pudo constatar
que no existia ninguna guia o proceso formalizado de induccién para el personal de
nuevo ingreso, por lo que para fines profesionales se decidié desarrollar el proyecto
antes mencionado y a su vez utilizarlo con fines académicos para mi titulacion.
Para el adecuado manejo del tema el presente trabajo se ha dividido en 3 capitulos
que constan de lo siguiente:

Capitulo 1 — Cuyo contenido abarca una semblanza general de EDUCAL S.A de
C.V la cual explica a grandes rasgos como se encuentra la institucion actualmente,
su estructura, sus lineamientos, su corazon ideoldgico, sus objetivos, sus
procedimientos y su filosofia. Por otro lado, en este capitulo también se abordan los
antecedentes historicos de la organizacion, no solo desde la perspectiva del origen
institucional sino desde del entorno politico y cultural que prevalecia en las

diferentes épocas en las que la empresa presenté cambios sustanciales. Se



abordan los acontecimientos politicos que directa o indirectamente influyeron en el
desarrollo histérico de la entidad y asi mismo se da un breve panorama cultural y
educativo de los afios en los que la institucion se establecid, evolucion6 y se
desarrollo. El objetivo primordial de este capitulo fue dar al lector una vision general
tanto de la organizacién como del entorno que la rodeaba durante su evolucién y
desarrollo. Asi mismo se abordoé la estructura ocupacional de la empresa para dar
al lector una descripcidon mas detallada de la conformacién estructural actual del
objeto de estudio, la cual resulta necesario conocer en primera instancia para
comprender a cabalidad el analisis y las conclusiones del mismo desarrolladas en
los capitulos subsecuentes.

Como breve conclusion de este capitulo se aprecia que la entidad ha estado sujeta
en todo momento a los cambios estructurales, econdmicos y politicos del pais, mas
especificamente del sector cultural y educativo, ya que desde su fundacion su
mision y objetivo principal ha sido en todo momento coadyuvar con la promocion y
difusion cultural en el pais, por lo que ha tenido que sujetarse a los cambios que
cada administracion exigia, convirtiéndose esta condicion per se en el origen de
muchas problematicas detectadas durante el analisis desarrollado en el capitulo 2
ya que, como podra apreciarse en las conclusiones la estructura y caracteristicas
de una institucion publica muchas veces suelen ser importantes alicientes para el
desarrollo de problemas de clima y cultura organizacional.

Capitulo 2 — Contiene el diagndstico de clima, cultura e identidad organizacional
realizado a EDUCAL con el fin de analizar la situacién actual de la empresa en
cuanto a clima, cultura e identidad, para lo cual se llevd a cabo una investigaciéon

aplicada tanto documental como de campo que permitiera recopilar aquella



informacion relevante para identificar y evaluar las principales areas de oportunidad
de la empresa a través del diagndstico de sus principales fortalezas y debilidades.

Para desarrollar dicha investigacion se realizaron encuestas y entrevistas a los
publicos internos y posteriormente se obtuvo un conjunto de indicadores que
permitieron diagnosticar las principales caracteristicas y conflictividad de la
organizacion con las cuales fue posible desarrollar un analisis DAFO, también
conocido como analisis FODA, a través del cual se obtuvo la situacion actual de la
empresa y se detectaron de manera interna sus debilidades y fortalezas y de
manera externa sus amenazas y oportunidades.

Capitulo 3 — Propuesta de Manual de Induccion para EDUCAL S.A de C.V; este
capitulo contiene el entregable de la propuesta que se desarroll6 a raiz de las
principales problematicas detectadas en el capitulo 2 mediante el diagndstico
organizacional, misma que también se originé debido a las necesidades iniciales de
la organizacion. En dicho andlisis, una de las mayores problematicas que se
detectan es la falta de integracion grupal, la cual obstaculiza la consolidacién de un
clima laboral agradable y empatico entre los miembros de la organizacion al tiempo
que impide la integracién del personal de nuevo ingreso y su identificacion con la
empresa. Por lo tanto resulta importante enfocarse primordialmente en este punto
debido a que desemboca en otro tipo de problematicas como: Discriminacién y
rechazo entre grupos de trabajadores con mayor antigiiedad frente a los de nuevo
ingreso, lo cual provoca una rotacion constante de personal (sobre todo en los
puntos de venta), poca o nula confiabilidad de los empleados hacia la administracién

y direccion de la empresa al no sentirse reconocidos y valorados por ésta, lo cual



se traduce en una baja productividad en el empleo, disminucién de las ventas y por
ende disminucion en los ingresos propios que percibe EDUCAL.

Ergo, la propuesta principal que se desarrollé para el presente trabajo (no asi la
unica estrategia planteada para fines laborales y profesionales) fue una propuesta
de integracion e induccion a los empleados actuales y de nuevo ingreso a través de
un Manual de Induccién que coadyuve a mantener un espiritu de grupo y el orgullo
de pertenencia que se traduce en un plano de igualdad entre todos los trabajadores
de la empresa.

Por otro lado habra que recordar al lector que el objetivo principal del presente
trabajo fue en todo momento disefiar y desarrollar un Manual de Induccion para
EDUCAL, mismo que fue llevado a cabo con éxito por la sustentante del mismo y
cuyo contenido se presenta en el capitulo 3 de esta tesina.

Finalmente, una vez que fueron desarrollados los tres capitulos ya mencionados,
se ha concluido lo siguiente:

Es necesario que el sector paraestatal en general amplie su visién en cuanto a la
importancia de las areas de Desarrollo Organizacional, debido a la necesidad de
que dentro de la Administracién Publica se promuevan mas temas, programas y
herramientas que permitan establecer guias, parametros e indicadores de medicion
para llevar a cabo programas de induccién, motivacién y capacitaciéon especificos y
acordes con las necesidades y caracteristicas que tiene una entidad publica y
paraestatal.

Lo anterior con la finalidad de coadyuvar a la disminucién de problematicas como
las que fueron detectadas en el diagndstico organizacional realizado a EDUCAL

desarrollado en el capitulo 2 de esta tesina, las cuales constan de lo siguiente: falta



de integracion entre los grupos de trabajadores de EDUCAL, poca o nula integracion
del personal de nuevo ingreso, ya que al incorporarse en un ambiente de trabajo
que puede llegar a ser hostil los nuevos colaboradores no realizan grandes
esfuerzos por incorporarse con sus companeros de area, discriminacion y rechazo
entre grupos de trabajadores con mayor antiguedad frente a los de nuevo ingreso,
lo cual provoca una rotacion constante de personal (sobre todo en los puntos de
venta), poca o nula confiabilidad de los empleados hacia la administracién y
direccion de la empresa al no sentirse reconocidos y valorados por ésta, lo cual se
traduce en baja productividad en el empleo, disminucién de las ventas y por ende
disminucién en los ingresos propios que percibe EDUCAL.

Ergo, la propuesta que se desprende de este diagndstico es un Manual de Induccion
para EDUCAL que permita a sus trabajadores actuales y de nuevo ingreso
identificarse con la organizacion y sentirse parte de ella. No obstante se hace
especial énfasis en el hecho de que la propuesta anterior no pretende dar solucion
a todas las problematicas que se detectaron a lo largo del andlisis; sin embargo se
optd por presentar dicha propuesta debido a que un Manual de Induccidn representa
para EDUCAL el primer contacto oficial con su nuevo trabajador; es decir la primera
oportunidad de persuadirlo, inducirlo, instruirlo y capacitarlo para fomentar su
optimo desarrollo dentro de la empresa, al mismo tiempo que se le motiva dandole
a conocer todos los beneficios que obtendra como colaborador de la misma y con
ello podria crearse una especie de proteccion para que el nuevo colaborador no se
viera inmerso de inmediato en las problematicas poco a poco se van sucintando a

lo largo de su estancia en la organizacion.



Por otro lado es importante resaltar que a pesar de la importancia que han adquirido
hoy en dia los procesos de induccion en las empresas, el sector publico aun
conserva cierto rechazo a la implementacion de programas de bienvenida para los
nuevos trabajadores, ya que consideran que los recursos destinados a los mismos
son innecesarios y excesivos tratandose de servidores publicos que “por ley”, deben
servir a las dependencias del estado sin importar las condiciones del clima laboral
existente en sus lugares de trabajo.

Ergo se concluye la necesidad de que las entidades paraestatales hagan un
esfuerzo por abandonar paulatinamente esta modalidad y busquen el desarrollo de
programas de promocion, crecimiento laboral, carrera profesional, basificacion e
integracion de todo su personal.

Finalmente debe reconocerse que si bien es necesario que las empresas en general
amplien y diversifiquen su vision sobre la importancia de los recursos humanos y
una adecuada induccidén e integracion a su ambiente de trabajo, es necesario
también que por otro lado los egresados de la Carrera en Ciencias de la
Comunicacion tengan las herramientas y los conocimientos necesarios para el
adecuado diagnéstico, desarrollo y ejecucion de programas, planes, estrategias,
herramientas y medios de comunicacion especificos para las empresas
gubernamentales, con base en las caracteristicas que estas tienen y el perfil de los

trabajadores que laboran en ellas.



Capitulo 1 - Semblanza de EDUCAL S.A de C.V

1.4 Antecedentes

Segun su Manual Institucional, EDUCAL se define como una entidad paraestatal
“(dicho de una institucion, de un organismo o de un centro: que, por delegacion del
Estado, coopera a los fines de este sin formar parte de la Administracion Publica)™
es decir que pertenece al Gobierno Federal pero tiene su autonomia propia para
desempenfar funciones como un organismo privado y de este modo generar
utilidades propias. Anteriormente pertenecia al sector educativo y colaboraba
sectorialmente con la Secretaria de Educaciéon Publica a través del desaparecido
CONACULTA,; a partir del 2016, al crearse la Secretaria de Cultura: encargada del
ambito cultural y artistico de México, EDUCAL queddé formalmente dentro de su

sector paraestatal.

Desde su fundacion, la institucion ha funcionado administrativamente hablando a
través de “tres niveles”, es importante mencionar que la clasificacion antes
mencionada ha sido adoptada por la autora de la presente tesina con fines
meramente explicativos, ya que estructuralmente Unicamente se observa en los

registros el “dltimo nivel” del que se hara mencidn lineas abajo.

En primera instancia o como bien podria llamarse “primer nivel” se encuentra la
Asamblea de Accionistas que conforma EDUCAL, en la que participan como socios
algunas de las principales instituciones educativas del pais, tales como: el INAH

(Instituto Nacional de Antropologia e Historia), INBA (Instituto Nacional de Bellas

! Real Academia Espafiola. Consultado el 25/01/17 a las 5:18 pm a través de



Artes), INEA (Instituto Nacional para la Educacion de los Adultos), CONALEP
(Colegio Nacional de Educacion Profesional Técnica), CONAFE (Consejo Nacional
de Fomento Educativo) y un organismo del IPN- [lamado COFFA (Comisién de

Operacién y Fomento de Actividades Académicas del IPN).

En el “segundo nivel” se encuentra el Consejo de Administracién, mismo que se ha
estipulado por normatividad, ya que al ser una empresa paraestatal EDUCAL debe
funcionar administrativamente a través de dicho Consejo. Los miembros que lo
conforman son nombrados por el Ejecutivo Federal a través de la coordinadora de
sector, que en este caso es la Secretaria de Cultura, y deben ser representantes de
SHCP (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico), SFP (Secretaria de la Funcién
Publica), SEP (Secretaria de Educacion Publica), SECULT (Secretaria de Cultura),
CONAFE (Consejo Nacional de Fomento Educativo), INAH (Instituto Nacional de

Antropologia e Historia), e INBA (Instituto Nacional de Bellas Artes).

Dicho consejo existe con el fin primordial de rendir cuentas a la Asamblea de
Accionistas respecto de la situacion administrativo-contable de la entidad, para ello

se le atafien las siguientes funciones:

e Fungir como érgano supremo de Administracion.

e Aprobar los programas y presupuestos financieros asi como las
modificaciones que estos sufran en el trascurso del afio fiscal.

e Fijary ajustar los precios de los bienes que la empresa comercializa.

e Aprobar la estructura basica de la organizacion.

e Aprobar la constitucion de reservas y aplicacion de utilidades.
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¢ Rendir informes anuales sobre la situacién financiera de la entidad y asumir

las responsabilidades que de los resultados emanen.

Por ultimo, y en el “tercer nivel” se encuentra la estructura formal bajo la cual opera
EDUCAL que es a través de un Director General nombrado por el Ejecutivo Federal
y el cual se encarga de planear, dirigir y evaluar las actividades generales de la
entidad encaminado siempre al logro de los objetivos de la misma; para lo cual la
direccion general se apoya en las cinco gerencias que conforman el nivel jerarquico

superior de EDUCAL, asi como en su Unidad Juridica:

Por un lado, y como el brazo derecho de la Direccion General funge la Gerencia
Técnica Administrativa, en esta area se llevan a cabo los procesos de gestion y
cobro de los créditos a favor de EDUCAL a través del departamento de Crédito y
Cobranza, el suministro y control de los bienes muebles y servicios de EDUCAL en
el departamento de Recursos Materiales, el pago de las remuneraciones y
prestaciones, el desarrollo de programas de capacitacion, motivacion y desarrollo
para el personal en el departamento de Recursos Humanos, la administracion de
los recursos financieros mediante el registro y control de las operaciones contables,
financieras y fiscales gracias al departamento de Recursos Financieros, la toma de
inventarios fisicos a través del departamento de Control de Inventarios y por ultimo
y de las funciones mas importantes, la Gerencia Técnica Administrativa debe
realizar la distribucidn del presupuesto autorizado de cada afo a todas las areas,
accion que realiza a través del departamento de Programacion y Presupuesto y que

debe llevarse a cabo con sumo cuidado a fin de evitar posibles desbalances u
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observaciones de la contraloria en cuanto a la ejecucion del gasto publico que

realiza la entidad.

Entre las areas sustantivas de la entidad, se encuentran por un lado la Gerencia de
Distribucién encargada de coordinar el resguardo, manejo y distribucion del material
bibliografico que ingresa al almacén central de la empresa y supervisar la logistica
de los procesos de almacenamiento, surtido, empaque y distribucion de las
publicaciones, acciones que realiza gracias a sus dos departamentos de
Abastecimiento y Distribucion y Almacén, y por el otro la Gerencia de Librerias
encargada de planear, coordinar y dirigir todas las operaciones de las librerias con
las que cuenta EDUCAL dentro y fuera del pais, asi como de mantener una oferta
editorial y de productos culturales adecuada para cada punto de venta; a esta
gerencia pertenece el departamento de Control Administrativo en donde se
verifican, gestionan y supervisan las funciones administrativas de todas las librerias
de EDUCAL, el departamento de Librerias que coordina la administracion vy
operacion general de todas las librerias de EDUCAL, el departamento de Compras
en donde se coordinan las compras de material bibliografico y productos culturales
que EDUCAL comercializa a través de sus librerias y el departamento de Ventas,
encargado de coordinar y promover la comercializacién del material bibliografico y

productos culturales que distribuye la entidad a instituciones publicas y privadas.

Dichas areas deben trabajar continuamente en conjunto ya que de ellas depende
toda la operacion y logistica que se lleva acabo cada dia en la entidad para cumplir

con sus metas institucionales.
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La Gerencia de Sistemas también tiene suma importancia en la institucion, ya que
de ella depende el correcto funcionamiento de todos los dispositivos electronicos
que la empresa utiliza en su operacién diaria, se encarga de determinar y aprobar
los recursos, la infraestructura y las politicas generales para el uso de las TIC'S
(tecnologias de la informacion y comunicacion) en EDUCAL mediante el desarrollo
e implementaciéon de sistemas informaticos, acciones que realiza el departamento
de Desarrollo de Sistemas; también se encarga de proporcionar los servicios de
procesamiento de datos comerciales de venta, operaciones administrativas de
control y registro, asi como del respaldo de la informacién y bases de datos, todo a

través del departamento de Procesamiento de Datos.

Para los fines comerciales de la entidad, EDUCAL depende de la Gerencia de
Mercadotecnia cuya funcion es la de crear y definir estrategias de marketing y
publicidad para posicionarla como una empresa competitiva y cultual en todo el pais,
estd gerencia se apoya de dos departamentos: Departamento de Proyectos
Especiales, el cual se dedica a coordinar, supervisar y gestionar los proyectos
especiales de EDUCAL como son los procesos de reimpresiones, la produccién y
distribucion de los promocionales institucionales y las actividades nacionales e
internacionales y el departamento de Productos Culturales que programa y
desarrolla actividades culturales y de fomento a la lectura en los puntos de venta

para posicionar a EDUCAL con su publico meta.

Finalmente como toda empresa, EDUCAL se respalda legalmente a través de su
Unidad de Asuntos Juridicos encargada de dirigir, coordinar y brindar asesorias y

apoyo a la entidad en el ambito juridico corporativo fungiendo como representante

13



legal en asuntos judiciales a través de sus dos departamentos de Convenios y

Contencioso.

Como se ha mencionado anteriormente, EDUCAL es una empresa paraestatal, por
lo que debe contar con 6rganos de vigilancia encargados de supervisar que la
entidad cumpla con los programas y acuerdos gubernamentales establecidos en
cada administracién. Dichos 6rganos son designados por el Gobierno Federal a
través de la Secretaria de la Funcion Publica y consisten en un Comisario y su
suplente y una Contraloria Interna también llamado OIC (Organo Interno de

Control).

“

Actualmente la entidad define su objetivo principal como la “...distribucion y
comercializacion de libros y productos culturales para contribuir al crecimiento de la
oferta editorial y a la infraestructura de librerias en todo el pais a través del

fortalecimiento de librerias propias y afiliadas, y con la participacion en ferias de

libros y actividades culturales de presencia nacional e internacional”.?

Por otro lado, y aunada al objetivo principal, se encuentra la misién que EDUCAL

ha establecido:

“Promover y apoyar la cultura a través de la comercializacion de libros y productos
culturales de la Secretaria de Cultura y de otras instituciones publicas y privadas,

fortaleciendo los canales de distribuciéon en México y en el extranjero”. 3

2 Extraido del Manual Organizacional de EDUCAL 2015.
3 idem
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De igual forma, tienen planteada la siguiente vision:

“‘Ser la mayor comercializadora de libros y productos culturales, mejorando

permanentemente nuestro desempeno, con una arraigada cultura de servicio”.#

Finalmente cabe mencionar que nuevamente determinado por su caracter
paraestatal, EDUCAL se ve obligada a regirse bajo un esquema de valores
contenidos en el Cédigo de Etica de los servidores publicos, mismos que han sido

adaptados para la empresa y son los siguientes:
- Bien Comun

Todas las decisiones y acciones del servidor publico deben estar dirigidas a la
satisfaccion de las necesidades e intereses de la sociedad, por encima de intereses
particulares ajenos al bienestar de la colectividad. El servidor publico no debe
permitir que influyan en sus juicios y conducta, intereses que puedan perjudicar o

beneficiar a personas o grupos en detrimento del bienestar de la sociedad.

El compromiso con el bien comun implica que el servidor publico esté consciente de
que el servicio publico es un patrimonio que pertenece a todos los mexicanos y que
representa una mision que solo adquiere legitimidad cuando busca satisfacer las

demandas sociales y no cuando se persiguen beneficios individuales.

4idem
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- Integridad

El servidor publico debe actuar con honestidad, atendiendo siempre a la verdad.
Conduciéndose de esta manera, el servidor publico fomentara la credibilidad de la
sociedad en las instituciones publicas y contribuira a generar una cultura de

confianza y de apego a la verdad.
- Honradez

El servidor publico no debera utilizar su cargo publico para obtener algun provecho
o0 ventaja personal a favor de terceros. Tampoco debera buscar o aceptar
compensaciones o prestaciones de cualquier persona u organizacion que puedan

comprometer su desempefo como servidor publico.
- Imparcialidad

El servidor publico actuara sin conceder preferencias o privilegios indebidos a
organizacion o persona alguna. Su compromiso es tomar decisiones y ejercer sus
funciones de manera objetiva, sin prejuicios personales y sin permitir la influencia

indebida de otras personas.
- Justicia

El servidor publico debe conducirse invariablemente con apego a las normas
juridicas inherentes a la funcién que desempefia. Respetar el Estado de Derecho
es una responsabilidad que, mas que nadie, debe asumir y cumplir el servidor

publico.

16



- Transparencia

El servidor publico debe permitir y garantizar el acceso a la informacion
gubernamental, sin mas limite que el que imponga el interés publico y los derechos

de privacidad de los particulares establecidos por la ley.

La transparencia en el servicio publico también implica que el servidor publico hago
un uso responsable y claro de los recursos publicos, eliminando cualquier

discrecionalidad indebida en su aplicacion.
- Rendicion de Cuentas

Para el servidor publico rendir cuentas significa asumir plenamente ante la sociedad,
la responsabilidad de desempefar sus funciones en forma adecuada y sujetarse a
la evaluacion de la propia sociedad. Ello lo obliga a realizar sus funciones con
eficacia y calidad, asi como a contar permanentemente con la disposicion para
desarrollar procesos de mejora continua, de modernizacion y de optimizacion de

recursos publicos.
- Entorno Cultural y Ecoldgico

Al realizar sus actividades, el servidor publico debe evitar la afectaciéon de nuestro
patrimonio cultural y del ecosistema donde vivimos, asumiendo una férrea voluntad
de respeto, defensa y preservaciéon de la cultura y del medio ambiente de nuestro
pais, que se refleje en sus decisiones y actos. Nuestra cultura y el entorno ambiental

son nuestro principal legado para las generaciones futuras, por lo que los servidores
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publicos también tienen la responsabilidad de promover en la sociedad su

proteccion y conservacion.®

Respecto a las normas, estatutos y leyes que rigen a EDUCAL, debemos tomar en
cuenta nuevamente que al ser una empresa paraestatal EDUCAL, S.A. de C.V.
debe regirse en primera instancia por la Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, asi como acatar y observar lo que dictan las diferentes Leyes,
Reglamentos, Codigos, Manuales, Decretos Oficiales y Escrituras Publicas que le

son aplicables.

Asi mismo, debido a que la entidad forma parte de la Administracion Publica
Federal, uno de los rubros mas importantes a observar es el control y registro de su

presupuesto, para lo cual la entidad debe sujetarse a la siguiente normatividad:

o Ley de Entidades Paraestatales de la Administracion Publica Federal,

Ley Organica de la Administracion Publica Federal y su Reglamento,

Ley de Presupuesto y Responsabilidades Hacendarias y su Reglamento,

Decreto de Presupuesto de la Federacién para cada ejercicio fiscal,

Ley de Contabilidad Gubernamental y su Reglamento.

Por otro lado, es importante mencionar que otra de las caracteristicas que define a
la entidad es que a pesar de contar con administracion propia y objetivos
especificos, algunas de las principales transacciones que realiza se ven influidas en
forma importante por decisiones de caracter operativo, financiero y presupuestal

que emanan de su coordinadora de sector, es decir de la Secretaria de Cultura por

5> Extraido y sintetizado del Cédigo de Conducta de los Servidores Publicos, 2016. Consultado el 04/01/17 a
las 6:39 pm a través de http://www.dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5404568&fecha=20/08/2015
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lo que cada decisidn estructural, presupuestal y operativa debe ser previamente

consultada y aprobada por la misma.
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1.5 Origen y desarrollo histérico de EDUCAL

EDUCAL se constituyd durante el ultimo afio de gobierno del presidente José Lépez
Portillo el 29 de enero de 1982. Segun la escritura publica No. 21086 fue instaurada
como una empresa de participacion estatal mayoritaria constituida como Sociedad
Andnima de Capital Variable e integrada con aportaciones del Consejo Nacional de
Fomento Educativo (CONAFE), el Banco Mexicano Somex, Meridiano, S.A. de C.V.,

Lanza, S.A. de C.V., y Eductrade, S.A. de C.V.

Durante la administracién del presidente Miguel De La Madrid EDUCAL atravesé
por diferentes etapas, tales como la suspensién de sus actividades, la reactivacion
de las mismas y su fusién con el Correo del Libro. Cabe recordar que el sexenio de
Miguel De La Madrid se caracterizd por ser un periodo critico y de gran
incertidumbre debido a la crisis financiera que se habia suscitado después de que
el entonces presidente Jose Lopez Portillo nacionalizara la banca y devaluara el

peso.

En el periodo antes mencionado, en materia educativa lo que el gobierno buscaba
era revolucionar y descentralizar los servicios educativos de manos del S.N.T.E
(Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacion), “...entre los proyectos
estratégicos propuestos para la educacion basica estaban: la integracion de la
educacioén preescolar, primaria y secundaria en un ciclo de educacién basica...”,®

por lo que originalmente el objeto de EDUCAL era disenar, fabricar, importar y

& Maricela Olivera Campiran, “Evolucién histérica de la educacién basica a través de los proyectos
nacionales: 1921-1999”, consultado el 07/02/17 a las 5:55 pm a través de http://biblioweb.tic.unam.mx
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exportar material didactico de conformidad con los sistemas y programas del sector

educativo.

En 1986 el Consejo de Administracion de EDUCAL acordé cerrar temporalmente
las operaciones, en tanto se reorientaban sus actividades para poder cumplir con
sus objetivos; es menester recordar como relata José Agustin en su Tragicomedia
Mexicana vol. 3, que el gobierno de Miguel De La Madrid también se caracteriz por
presentar una pronunciada contraccion en el gasto publico, ya que redujo al minimo
las estructuras administrativas y se replantearon las funciones esenciales del

aparato gubernamental.

Como consecuencia de lo anterior el gobierno retiré de manera drastica gran parte
del presupuesto que se destinaba a las actividades industriales y comerciales de las
empresas publicas y comenzd con un proceso de privatizacién de las mismas; ergo,
gran parte de las empresas paraestatales fueron vendidas a los monopolios de la

industria privada del pais “...reduciendo su nimero de 1155 a 413”.7

Sin embargo, esa no fue la suerte de EDUCAL ya que en octubre de 1988, durante
el ultimo ano de gobierno de Miguel De La Madrid, el 6rgano de gobierno de la
institucién determind reactivar sus actividades con la encomienda de rescatar la ex-
direccion de “El Correo del Libro”, dependiente de la Direccion General de
Publicaciones de la Secretaria de Educacién Publica (SEP), la cual le transfirio el

programa incluyendo recursos econoémicos y personal de confianza, a fin de

7S/A, “éComo fue el sexenio de Miguel de la Madrid?”, consultado el 07/02/17 a las 6:25 pm través de
http://www.animalpolitico.com/2012/04
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continuar con las funciones de distribucién y comercializacion de las publicaciones

editadas por el sector educativo y cultural.

Con lo anterior EDUCAL modifico su objeto de creacion original y se convirtio en la
institucion encargada de la comercializacion y distribucidn de libros y productos

culturales de los subsectores de educacion y cultura del pais.

Con el fin de comprender mejor el nuevo compromiso que adquirié la entidad al
adquirir las funciones que desarrollaba la ex-direccion de El Correo del Libro, es
necesario mencionar que dicha institucién nacié en 1978 en forma de una gaceta
de libros, “..la cual servia para difundir entre los profesores adscritos a la Secretaria
de Educacion Publica las novedades editoriales publicadas por el sector educativo

y cultural...”.

Posteriormente, con el mismo nombre, se nombraron /as casetas mdviles que se
colocaban en diversos puntos de la Ciudad de México, las cuales consistian en
pequefias bodegas abiertas al publico surtidas con titulos de todas las editoriales y

libros de texto de primaria, secundaria y bachillerato.

Ya para 1990, mientras transcurria la administracion de Carlos Salinas de Gortari,
se modificd el objeto social de EDUCAL con el propésito de ampliar sus funciones
de comercializacion pues la entidad buscaba establecer y administrar sus propias
librerias, participar en ferias, asi como en muestras y exposiciones de obras de
material didactico y cultural con el fin de fortalecer la difusion y promocion de libros

en el ambito nacional e internacional.

8S/A, “Nosotros”, consultado el 07/02/17 a las 6:31 pm a través de
http://www.correodellibro.com.mx/nosotros/
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En 1998, con base en el Programa de Cultura 1995-2000, que se llevd a cabo
durante la administracion del Dr. Ernesto Zedillo, el otrora Consejo Nacional para la
Cultura y las Artes (Actualmente Secretaria de Cultura) encomendé a EDUCAL
asumir funciones de o6rgano coordinador y promotor de las actividades de
comercializacién, fungiendo como vehiculo de interaccion institucional e

interinstitucional.

La importancia que adquiri6 EDUCAL en ese entonces se debia a que dicho
Programa de Cultura contenia entre sus principales directrices: “...el fortalecimiento
de la vinculacion de la politica cultural con el sistema educativo nacional, la
descentralizacion efectiva de bienes y servicios culturales, la produccion y
distribucion eficientes de bienes culturales en todo el territorio nacional y la
preservacion y difusién, dentro y fuera del pais del patrimonio cultural nacional...”
la encomienda que se hizo a la entidad indudablemente contribuia al cumplimiento
del objetivo fundamental de difundir la cultura. Derivado de esto, en 1999 la empresa
instauré sus puntos de venta con un enfoque de tiendas librerias, con lo cual su
actividad se enriquecio y diversificé con otro tipo de actividades y venta de productos

culturales.

Ya para 2001, debido a que EDUCAL necesitaba asumir las funciones que el
entonces CONACULTA le habia encomendado, era necesario redefinir nuevamente
su objeto social a fin de dotarse de un marco juridico acorde con las actividades

reales que le imponian sus funciones:

9S/A, “Programa de Cultura 1995-2000”, DOF, consultado el 09/02/2017 a las 5:11 pm a través de
http://dof.gob.mx/nota detalle.php?codigo=4871798&fecha=21/02/1996
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Realizar nacional e internacionalmente las actividades de comercializacion y
distribucion de bienes y servicios culturales producidos por las unidades
administrativas e instituciones publicas agrupadas por la Secretaria de
Cultura, asi como ediciones y productos de otras instituciones publicas
preferentemente de caracter educativo y cultural.

Asesorar y participar con las unidades administrativas e instituciones
publicas coordinadas por la Secretaria de Cultura en el desarrollo y
comercializacidn de los bienes y servicios culturales que producen y prestan,
asi como en la operaciéon o contratacion del uso y aprovechamiento de
espacios comerciales en los términos que se acuerde.

Prestar el servicio de administracion de cualquier recurso licito, en dinero o
en especie, que se allegue o se le transfiera, con objeto de cumplir sus fines.
Realizar la produccion, edicion, reimpresion y distribucidon de las
publicaciones o bienes culturales relacionados con sus fines.

Operar y administrar los puntos de venta y, en su caso, los servicios conexos
y anexos de manera directa o en asociacion con personas fisicas o morales
publicas o privadas, asi como llevar a cabo todos los actos especificos y
necesarios para el desarrollo de esta actividad.

Adquirir y poseer todo tipo de bienes muebles e inmuebles que estime

necesarios y convenientes para realizar los objetivos de la sociedad.
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e En general llevar a cabo todos los actos y celebrar todos los contratos que
sean necesarios para la realizacion de tales objetivos y los que fueren anexos

y conexos.®

Cuando se gesto el Programa Nacional de Educacién y Programa de Cultura 2007-
2012, ya en el segundo sexenio de alternancia (PAN) con Felipe Calderdn Hinojosa,
EDUCAL fue el punto de enlace entre todos los organismos que integraban el
subsector cultura, ya que su funcion principal en ese entonces era fungir como un
facilitador en la comercializacion de bienes y servicios, asumiendo dos compromisos

fundamentales:

¢ Incrementar su red de librerias propias con el fin de contribuir a fortalecer la
oferta de libros en el Pais, y
e realizar la distribucidn de las publicaciones de la Secretaria de Cultura

entonces CONACULTA en todo el territorio nacional.

Actualmente EDUCAL ha diversificado de manera exponencial su oferta editorial y
ha presentado un crecimiento considerable desde su fundacion ya que durante la
administracién de Gerardo Jaramillo Herrera, el numero de librerias con las que
cuenta se ha extendido a toda la Republica Mexicana llegando a un total de 94.
Cabe mencionar que 3 de esas librerias se han llevado a cabo en coparticipacion

estatal con los gobiernos de Pachuca, Querétaro y Puebla.

Un afio antes de la llegada de Gerardo Jaramillo, comenzo6 a construirse el Centro

Cultural Elena Garro bajo la direccién de Hector Agustin Chavez Castillo, ubicado

10 Extraido y sintetizado de la Carpeta de Organo de Gobierno EDUCAL — 2015.
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en Fernandez Leal # 43 del emblematico barrio de la Conchita en el centro de
Coyoacan, que es considerada la zona mas exitosa para librerias de todo el pais
debido a la gran cantidad de artistas e intelectuales que habitan en este barrio

historico.

El Centro Cultural Elena Garro fue concebido como un espacio de vida comunitaria
en torno a los libros y a una oferta permanente de actividades que pusieran al
alcance de los vecinos diversas expresiones de la cultura de México y el mundo.
Actualmente cuenta con 180 mil ejemplares y una gama de mas de 20 mil titulos en
espanol, inglés, francés e italiano y es la libreria que por excelencia genera mayores
ventas para la entidad, ademas de fungir como el espacio impulsor de actividades

culturales contribuyendo con ello al cumplimiento de su mision.

En el afio 2009 EDUCAL puso en marcha su programa de librerias méviles, mejor
conocidas como “Librobuses” el cual consiste en camiones expandibles de 6.5
toneladas que se transforman en librerias y tienen capacidad de albergar en su
interior un acervo de hasta de 4,000 ejemplares y hasta 10 personas. Dichas
librerias méviles recorren lugares de dificil acceso y bajos recursos en la Republica
Mexicana con la finalidad de promover la lectura entre la poblacion de escasos
recursos y contribuir con ello al cumplimiento de su misiéon que es “Promover y
apoyar la cultura a través de la comercializacion de libros y productos culturales de

la Secretaria de Cultura y de otras instituciones publicas y privadas...”"

11 Extraido del Manual Organizacional de EDUCAL 2015.
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Aunado al objetivo principal que ha permeado en el actuar de la empresa y que ya
ha sido mencionado lineas arriba, es importante mencionar que conforme han
transcurrido los afios la entidad ha fijado objetivos especificos que le han permitido
adaptarse a los cambios del entorno que han surgido con cada cambio de

administracion; dichos objetivos son:

e Incrementar el numero de espacios para exhibicion y venta con calidad y
equidad para todos, procurando cubrir aquellas ciudades que por sus
caracteristicas geograficas y econdmicas, no cuentan con este tipo de
servicio.

e Mejorar la oferta de los fondos editoriales de instituciones publicas y privadas
en las librerias propias asi como en ferias y eventos especiales.

e Atender al mayor numero de instituciones de los tres niveles de gobierno y a
la Direccidn General de Bibliotecas del CONACULTA, en la adquisicion de
acervo bibliografico.

e Apoyar las actividades sustantivas y operativas de la entidad para mejorar
continuamente la gestion administrativa de la entidad, con la finalidad de
proporcionar servicios de calidad y equidad.

e Mejorar la estructura financiera y operativa de la entidad para hacerla mas
eficientes sus procesos.

e Incorporar nuevas tecnologias de la informacion para mejorar las

operaciones y procesos de la empresa.

Como lo menciona el ultimo objetivo, EDUCAL ha buscado adaptarse a los cambios

del entorno con el fin de sobrevivir y continuar con su desarrollo, por lo cual en el
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afno 2014, bajo la gestion del Lic. Carlos Rojas Urrutia en la Gerencia de
Mercadotecnia, se pone en marcha la Libreria Virtual con un catalogo de 1,800 libros
fisicos, 20 titulos electronicos de la Direccion General de Publicaciones, y 13,000

titulos electrénicos de editoriales privadas.

Dicha plataforma ha representado para EDUCAL un crecimiento importante en sus
ventas ya que durante el segundo ano de la puesta en marcha del programa, las
ventas de material bibliografico se incrementaron en un 120%'? y se logré ademas
un acercamiento con un publico potencial (jévenes de 20 a 28 afios) que ha

incorporado las TIC's a su estilo de vida.

Como puede apreciarse, el desarrollo de EDUCAL a lo largo de su historia ha sido
a través de una paulatina adaptacion de la empresa al entorno que la rodea, ya sea
politico, econodmico, social o tecnologico con el fin de subsistir y continuar
desarrollandose gracias a la implementacibn de programas econdmicos vy

estrategias de merchandising.

12 Extraido y sintetizado de la Carpeta de Organo de Gobierno EDUCAL — 2015.
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1.6 Estructura ocupacional de EDUCAL

Para la estructuracion del presente apartado se llevaron a cabo entrevistas a
colaboradores de la entidad y se tomaron datos estadisticos de la plantilla general
de EDUCAL, asi como datos adicionales obtenidos a través de una encuesta de
Deteccion de Necesidades de Capacitacion realizada durante el ultimo trimestre del

ano 2016.

Es importante mencionar que la estructura ocupacional de EDUCAL ha sufrido
diversos cambios a lo largo de su historia, mismos que por ser de indole confidencial
y encontrarse resguardados en los archivos de concentracion no pudieron ser
consultados. Sin embargo se cuenta con el testimonio de colaboradores que han
pertenecido a EDUCAL desde su fusion con la Ex Direccion del Correo del Libro,
por lo que han podido constatar que la ocupaciéon en ese entonces se reducia
aproximadamente a 250 colaboradores tomando en cuenta oficinas y los primeros
puntos de venta que EDUCAL instaurd para comenzar con la comercializacion y
distribucion de los titulos de todas las editoriales y libros de texto de primaria,

secundaria y bachillerato.

En 1999 EDUCAL comenzd con su plan de diversificacion, que obligd a la entidad
a instaurar mas puntos de venta con un enfoque de tiendas librerias, duplicando con
ello la plantilla que ocupaba para su operacion a un aproximado de 520 trabajadores
segun las entrevistas realizadas al personal con mayor antigiedad en el

Departamento de Recursos Humanos.

Actualmente EDUCAL cuenta con una poblaciéon de 589 trabajadores de los cuales

48% son mujeres y 52% hombres.
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Division por género en EDUCAL

52%

48%

m HOMBRES
MUIJERES

Lo anterior ha permitido a la entidad participar en programas y certificaciones
referentes a equidad de género dentro de la Administracion Publica, un punto a favor
para EDUCAL ya que a la fecha no se reportan problematicas relacionadas con
discriminacion de género, no obstante seria importante y recomendable desarrollar
programas que permitieran una mayor inclusién de las mujeres dentro de puestos
de nivel enlace, medio y gerencial ya que la mayoria de estas plazas estan
ocupadas por hombres (7 Subdirectores o Gerentes de Area todos hombres, 30
mandos medios de estructura ocupados en su mayoria por hombres con un total de
22 y 8 mujeres, 18 enlaces de los cuales 14 son hombres y 4 son mujeres y 26 Jefes
de Departamento de los cuales 19 son hombres y unicamente 7 son mujeres) y
resulta importante continuar realizando esfuerzos para contribuir con el

empoderamiento femenino dentro de la APF.
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plaza que ocupa la mayoria de la poblacion en EDUCAL.
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de las cuales 101 son ocupadas por mujeres y 138 por hombres.
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Si bien los niveles operativos estan ocupados de manera equitativa por hombres y
mujeres, resulta importante observar que a pesar de que no existe una diferencia

radical entre la ocupacion de hombres y mujeres, no sucede lo mismo con el tipo de

Dicha poblacién se encuentra distribuida de la siguiente manera: 199 trabajadores
de confianza, de los cuales 104 son mujeres y 95 son hombres, 89 trabajadores de

base de los cuales 54 son mujeres y 35 hombres y finalmente 239 plazas eventuales
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Como puede observarse, el personal contratado bajo un esquema “de confianza”
es excesivo para el tamafo y caracteristicas de la organizacidén sin mencionar que
una vez terminado el presente sexenio, la administracién de EDUCAL cambiara y
con ello su personal, lo anterior deja en un estado de suma vulnerabilidad a la
institucion ya que un porcentaje importante de la poblacion, que ya se ha adaptado
y conoce los procesos y operaciones que ésta lleva a cabo, se vera obligado a salir
junto con todo el equipo directivo lo cual implica que la nueva administracion debera
suplir a este personal con nuevos colaboradores, los cuales tendran que enfrentarse
a la llamada curva de aprendizaje y adaptacion.

Lo anterior representa para la entidad escenarios desfavorables en los que su
progreso y desarrollo se veran obstaculizados debido a que los nuevos integrantes
de la organizacion se encontraran aprendiendo el funcionamiento de la misma, por
lo cual resulta sumamente importante desarrollar programas de induccion que
permitan reducir el tiempo de duracion de dicha curva y que faciliten la integracion
e identificacion de los nuevos trabajadores con la empresa.

Por otro lado la problematica antes planteada se circunscribe también a la
actualidad ya que la diferencia que existe entre el trato que se brinda a los
trabajadores de confianza y a los de base dificulta la éptima integracién de equipos
de trabajo, pues el sentimiento de discriminacion en los trabajadores que no son de
confianza es un obstaculo importante para el desarrollo de un clima laboral
agradable que permita la convivencia e identificacién entre los compaferos de
trabajo.

Otra de las problematicas detectadas resulta de la poca o nula lealtad que los

trabajadores de confianza pueden llegar a desarrollar hacia la empresa, pues su
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compromiso se reduce unicamente a servir a los fines que determine el equipo
administrativo y no a los fines institucionales, lo anterior se traduce en una falta de
identificacion con la filosofia institucional que si bien podria pensarse que no afecta
por tratarse de trabajadores “temporales” no debe olvidarse que dichos sentimientos
de apatia, desanimo y falta de lealtad a la organizacion pueden transferirse también
a los trabajadores que son basificados quienes a su vez contagiaran de este
sentimiento a los colaboradores de nuevo ingreso y asi sucesiva y constantemente
se repetira el patron creando un circulo vicioso que afectara gravemente a la
organizacion.

Dicho lo anterior, podria pensarse que resulta de suma urgencia establecer
programas de basificacion o de Servicio Profesional de Carrera para los
colaboradores que deseen continuar desarrollandose en la institucion, sin embargo
esta posibilidad es pequefa debido a que por las caracteristicas de la entidad el
Servicio Profesional de Carrera, que es la forma en la que servidores de
instituciones publicas pueden desarrollar una carrera laboral y de crecimiento
accediendo a plazas de mayor nivel, no es aplicable para la misma. Ello ha sido
motivo de estancamiento y desanimo entre los trabajadores de la entidad asi como
en el mismo departamento de Recursos Humanos en donde poco o nada se ha
realizado para tratar de subsanar dicha situacién que bien podria encontrar alguna
solucion en el desarrollo de sistemas de promocion internos independientes al
Servicio Profesional de Carrera, tales como concurso de plazas, reconocimiento al
mérito, promocién por antigiedad etc., que podrian motivar al personal. Sin
embargo cabe resaltar que otra de las dificultades que encuentra el area de

Recursos Humanos es el gremio sindical que opera en la institucion y que
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frecuentemente obstaculiza el desarrollo e implementacion de programas como los
que anteriormente se han mencionado, con el fin de preservar esos lugares para
personas “recomendadas”.

No obstante a pesar de lo anterior, la entidad podria contrarrestar dichos problemas
a través de negociaciones con el gremio sindical que permitieran establecer un
esquema de reconocimiento y promocion interna para los trabajadores, dando
oportunidad de que estos participaran en el mejoramiento de procesos de su area,
en el establecimiento de programas de mejora etc. lo cual les daria la oportunidad
de sobresalir en su trabajo y promoverse incluso dentro de su misma area, por
ejemplo: el grafico subsecuente muestra que la mayor ocupacién en EDUCAL esta
focalizada en la Gerencia de Librerias con 380 trabajadores, lo anterior debido a
que las actividades que en ella se desarrollan son de caracter sustantivo es decir
que contribuyen cabalmente al cumplimiento de la misién y vision de EDUCAL,; de
esa poblacion 201 son hombres y 179 son mujeres en este caso podrian crearse
programas de mejoramiento que permitieran a los trabajadores proponer mejoras y
cambios en los procesos que permitieran eficientar mas los resultados en el area de
ventas (por ser de las mas importantes para el logro de los objetivos comerciales de
la entidad) y reconocer las mejores propuestas o los resultados mas eficaces a
través de bonos por productividad y la posibilidad de participar en un programa de
capacitacién para sus compafieros de area con el fin de que obtengan resultados
similares, por supuesto reconociendo la participacion del trabajador o trabajadora
mediante reconocimiento y promocion en su area.

La segunda area con mayor ocupacion es la Gerencia Técnico Administrativa con

87 trabajadores de los cuales 41 son hombres y 46 mujeres, dicha area se encarga
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de gestionar los recursos financieros, humanos y materiales necesarios para el
optimo desarrollo de la entidad, para este caso podria establecerse un programa de
promocién y liderazgo que permitiera eficientar los recursos del area en menos
tiempo y reconociera a los lideres que lograran mejores resultados ademas de una
mayor satisfaccion en su equipo de trabajo.

En tercer lugar de ocupacion se encuentra la Gerencia de Distribucion a través de
la cual se realiza toda la operacidn de surtido y distribucion de material bibliografico
y productos culturales, tanto a los puntos de venta como a los clientes de la entidad,

en ella colaboran un total de 83 personas, de las cuales 46 son hombres y 37

mujeres.
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Control  Administrativa Juridicos
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En esta gerencia podria encontrarse una gran area de oportunidad, pues al tratarse
de procesos industrializados los trabajadores tienen conocimientos y visiones de

cdmo podrian eficientar su trabajo, una forma de promover la participacion, el
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trabajo en equipo y el reconocimiento es incentivando a los colaboradores a
proponer mejoras y realizar la implementacién de la propuesta ganadora
reconociendo al equipo encargado de desarrollar y proponer dicha estrategia de
mejora, lo anterior motivaria a los colaboradores a innovar para ser reconocidos por
la empresa y por sus companeros gracias a sus contribuciones.

Como puede observarse, la empresa tiene multiples areas de oportunidad mismas
que seran analizadas, argumentadas y mencionadas en el analisis FODA que se
llevara a cabo como parte del diagnostico organizacional que se realizara en el

siguiente capitulo.
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Capitulo 2 - Diagnéstico de clima, cultura e identidad organizacional de
EDUCAL

Con el fin de analizar la situacion actual de la empresa en cuanto a clima, cultura e
identidad, se llevd a cabo una investigacion aplicada tanto documental como de
campo que permitiera recopilar aquella informacioén relevante para identificar y
evaluar cuales son los principales problemas que la aquejan, asi como obtener un
diagnodstico de sus principales fortalezas y debilidades.

Como resultado de esta investigacion de campo, llevada a cabo mediante una
encuesta aplicada a los publicos internos, se obtuvo un conjunto de indicadores que
permitieron diagnosticar las principales caracteristicas y conflictividad de la

organizacion.

2.1 Datos socioculturales

En EDUCAL el 54% de los trabajadores son solteros y oscilan entre los 21 y los 40
afos de edad, por lo que se observa un area de oportunidad en la cual la
organizacion puede implementar programas de motivacion, estimulo y
reconocimiento acordes con el perfil de los servidores publicos que trabajan en la

entidad.
Estado civil del encuestado en EDUCAL

46% 54%

m SOLTERO (A)
CASADO (A)
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Promedio de edad de la/ el encuestado en EDUCAL

160

gLIIllL_

10a20 21a30 31a40 41a50 51a60 61a70 91a99
M Seriesl 26 141 144 94 49 15 1

Series2 6% 30% 31% 20% 10% 3% 0%

o

Las caracteristicas sociodemograficas de esta poblacion plantean también la
necesidad y la oportunidad de establecer tacticas de integracion y socializacion para
un perfil joven que puede ser fortalecido con actividades tanto laborales como de
socializacion tales como: comidas, dias de campo, visitas a lugares de interés para
el perfil sefialado, convenios con empresas que oferten productos dirigidos a este
target, certdmenes y concursos, entre otros, con el objetivo final de lograr por un
lado que los trabajadores se conozcan y aprendan a trabajar en conjunto y por el
otro, que se sientan motivados y reconocidos por la empresa.

Respecto al nivel de escolaridad que presentan los trabajadores de EDUCAL se
observa que el indice mas elevado de preparacion se localiza en la Gerencia
Técnico Administrativa donde la mayoria de sus trabajadores cursaron y/o
concluyeron estudios de licenciatura. Por otro lado se observa también que la
Gerencia de Distribucion cuenta en su mayoria con recursos humanos cuyo grado
escolar es de secundaria concluida, lo cual se explica debido a que en ésta area se

localiza el Departamento de Almacén dénde el perfil laboral para ingresar no es
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demasiado exigente ya que las actividades que se desarrollan no requieren

conocimientos calificados.

30

25

20

15

10

Direccion General Gerencia de Librerias  Gerencia de Distribucion  Gerencia de Sistemas Gerencia Técnico
Administrativo

M Secundaria incompleta M Secundaria Completa Estudios Técnicos
Prepa o equivalente incompleta B Prepa o equivalente completa B Estudios Profesionales incompletos
M Estudios Profesionales completos Maestria M Doctorado

Sin embargo este mismo perfil socioeducativo existente en la gerencia de

distribucion representa para la entidad un area de oportunidad denominada de

autorrealizacion y reconocimiento, ya que a partir de ella pueden implementarse

programas de capacitacion, de educacién formal, de educacion informal y de mejora

continua que permitan la apertura de perspectivas de desarrollo y crecimiento para

el personal y al mismo tiempo logren crear y fortalecer una movilidad escalafonaria

mediante estimulos de ascenso de puestos para aquellos trabajadores que

incrementen su perfil educativo a través de los programas que ofrezca la empresa.
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2.2 Clima organizacional

Segun Ignacio Olabuenaga, el clima organizacional es “Una actitud colectiva,
producida y reproducida continuamente por la interaccion de los miembros de un

entorno (organizacién, departamento, ...)"

El mismo autor, apoyandose en la clasificacion de Likert, plantea diversos tipos de
clima organizacional: 1. Autoritario explotador, 2. Autoritario benevolente, 3.
Democrata consultivo, y 4. Demadcrata participativo. Con base en la observacion
participante que he llevado a cabo a lo largo de mi estancia en la entidad, concluyo
que el tipo de clima organizacional que impera en EDUCAL es el autoritario
benevolente que se distingue porque “Los directivos adoptan una actitud
condescendiente y cuando los subditos toman parte en una decision lo hacen dentro
de un marco estricto de reglas. Mas que ser hostiles y desconfiados los subditos se
mueven en un ambiente de temor y de precaucion. Los grupos informales que nacen

no se enfrentan directamente a la direccion”*

La conclusion anterior es debido a que las caracteristicas del clima organizacional
de EDUCAL empatan con las descritas en la definicion de Olabuenaga, lo cual
puede adjudicarse al tipo de organizacion, ya que como se explicd en un inicio,
EDUCAL es una entidad paraestatal cuyas normas y estructuras se guian por
aquellas marcadas en la funcién publica, donde los individuos guian sus acciones
con cautela y con cierto “temor y respeto” por las figuras de autoridad que marca la

jerarquia de las entidades.

13 Olabuenaga, Ruiz. “Sociologia de las Organizaciones”, ed. Deusto, Espafia, 2002. p. 285.
14 ibidem p. 295.
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Siguiendo a Ruiz Olabuenaga es menester mencionar que este tipo de clima se
caracteriza por lo siguiente:

- Desempeinio: El personal de EDUCAL muestra compromiso con la organizacion y
con los clientes, asi mismo son conscientes de sus responsabilidades y se
comprometen con el cumplimiento en tiempo y forma de sus tareas en las diversas
areas; aunque cabe mencionar que la mayor parte del personal no tiene problema
en brindar apoyo en tareas extraoficiales siempre y cuando sean cubiertas sus horas
extras.

- Obstaculos: Uno de los obstaculos que se encuentra en la entidad es la falta de
integracion del personal, lo cual sucede en gran medida porque hay una division
evidente entre las diferentes areas de la empresa; no se identifican unos con los
otros; no conocen el alcance del trabajo que cada area realiza y por ende no existe
una convivencia eficaz.

En el clima de opinién se percibié que la mayoria de los trabajadores de base
sienten molestia por la falta de preparacion de algunos compaferos y por las
preferencias que tienen los mandos medios por el personal de “confianza” ya que a
ellos, a pesar de tener mas antiguedad y conocimiento de la entidad, no se les
asignan tareas ni funciones “importantes”, asi mismo los permisos y oportunidades
de crecimiento en la entidad son restringidos por los jefes inmediatos o en algunos
casos por los procesos burocraticos que el sindicato solicita se lleven a cabo cada
vez que se pretende promover a los trabajadores.

Otra problematica es la dificultad que tienen las areas para comunicarse, ya que al
ser una entidad paraestatal los avisos y tramites deben pasar por filtros que imponen

los mandos medios antes de llegar a los operativos encargados de ejecutar las
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tareas correspondientes, lo cual retrasa las respuestas y acciones ocasionando que
existan desacuerdos y malos entendidos entre las diferentes areas.

Intimidad: Se encontré que existen amistades entre los miembros de diferentes
areas, sin embargo, dicha amistad se ve limitada por los espacios fisicos de cada
lugar.

Espiritu: Tener un trabajo en EDUCAL satisface medianamente la necesidad de
seguridad que menciona Maslow al mantener un trabajo estable y también satisface
las necesidades fisiolégicas al recibir una remuneracion econémica y prestaciones
que les permiten cubrirlas.

Actitud distante: Se ha percibido que algunos mandos medios tienen
comportamientos rapidos, formales e impersonales hacia el resto del personal
operativo debido a que unicamente tratan asuntos meramente laborales y en
ocasiones se hace un uso excesivo del poder jerarquico que ostentan. Esto afecta
de alguna manera el clima laboral pues los empleados operativos no se sienten
integrados en sus areas.

Confianza: La mayoria de los jefes directos en cada area mantienen buenas
relaciones con el resto del personal, por lo que el logro de los objetivos en sus areas
es satisfactorio. Sin embargo, al existir una division entre “personal de base” y
“personal de confianza”, la integracién y trabajo en equipo se ven obstaculizados al
no existir una adecuada integracion confianza de los empleados de base hacia el
gerente ni de éste hacia el personal a su cargo que no es “de confianza”.
Consideracion: Los jefes formales de cada area tratan al personal a su cargo de
forma respetuosa y considerada mientras los imprevistos y emergencias personales

sean justificados. No obstante existen areas como el Depto. de almacén donde los
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permisos personales son otorgados a cuenta de tiempo extra, lo cual ocasiona que
los trabajadores perciban un trato hostil y poco comprensible por parte de sus
superiores.

Las conductas: Se identificaron los siguientes comportamientos en el personal de
EDUCAL que incluyen gusto por la realizacion de su trabajo, compromiso con la
organizacion, sentido de pertenencia en trabajadores con mayor antiguedad e
identificacion con la misidn cultural que promueve la entidad, lo cual representa para
la empresa otra area de oportunidad en la que pueden fomentarse programas de
reconocimiento a la lealtad de los trabajadores para fortalecer y el sentido de
pertenencia de los mismos y lograr que estos se conviertan en una especie de
“‘embajadores de la empresa” para los colaboradores de nuevo ingreso, lo cual
permitiria a la empresa reducir los costos de induccion inicial y coadyuvaria con el

desarrollo de un mejor clima y ambiente laboral.

2.3 Identidad

Tomando como referencia la apreciacion de Joan Costa, la identidad representa “los
cromosomas de su génesis, que son la herencia de los caracteres de su
emprendedor-fundador, y que estan inoculados en aquellas en el caso de instruir,

en el espiritu institucional de la organizacion.”®

Asi, etimolégicamente la palabra identidad viene de idem que significa “idéntico”,

por lo tanto la organizacién debe ser idéntica a si misma en su esencia, personalidad

15 Costa, Joan. “Imagen corporativa en el siglo XXI”, ed. La Crujia, Argentina, 2009, p. 198.
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y valores, pues si tiene congruencia podra mostrarse a los publicos para que éstos
la reconozcan y se identifiquen con ella. Ese es el nivel mas alto de empatia y es la
clave para la fidelizacidn, lo cual beneficia a la organizacion ya que esos segmentos

meta mantendran sus ideas respecto a ella.

Es importante mencionar “que los rasgos de la identidad organizacional estan
comprendidos en el concepto de cultura en el sentido de que son elementos
establecidos, conocidos y compartidos por el grupo social.”'®

Es necesario que la organizacion sea realista respecto a su identidad pues no se
trata de algo aspiracional sino de mostrar las caracteristicas por las cuales quiere
ser reconocida pues “la identidad corporativa se expresa por medio del
comportamiento, la cultura y la personalidad corporativas.””

De acuerdo con Costa toda organizacion cuenta con una identidad conceptual y
visual. La primera se refiere al nombre de la organizacion, su mision, vision, valores
y eslogan. Los primeros cuatro ya fueron descritos en el capitulo uno del presente
trabajo. En cuanto al eslogan, basandose en la clasificacion que Pefia Pérez Gloria
hace del mismo en su texto “El valor persuasivo del eslogan publicitario” se identificd
como eslogan de EDUCAL “La experiencia de leer”, la cual menciona que el eslogan
debe contener una o varias de las cualidades principales de la organizacion que se
pretenden destacar. En este caso debe considerarse que la cualidad principal que
la empresa desea destacar es el hecho de que visitar sus librerias es una

experiencia placentera para los usuarios, ya que ademas de la amplia oferta editorial

16 Etkin Jorge y Shuars Ten Leonardo. “Identidad de las organizaciones (invariancia y cambio)”, ed. Paidos,
Argentina, 1997, p. 205.

7 Romas, Fernando. “La comunicacion corporativa e institucional, de la imagen al protocolo”. ed. Universitas
S.A, Espana, 2002. p. 34.
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que ofrecen, los clientes tienen acceso a salas de lectura acondicionadas, salas de
video, cafeterias, salas de juegos y espacios naturales y de recreaciéon como el
Centro Cultural Elena Garro.

En la identidad visual segun Costa deben considerarse el logotipo, la tipografia,
gama cromatica y uniformes. Los publicos de EDUCAL pueden identificarlo

visualmente a través del siguiente logotipo, tipografia y gama cromatica:

Es importante mencionar que como parte de su identidad visual, y de acuerdo al
Manual de Identidad del Gobierno Federal 2013 — 2018 por norma oficial, todos los
documentos oficiales que emite la entidad, deben contener el logotipo de la
Secretaria de Cultura, para membretar oficios, memos, circulares y comunicados
para el personal y para otras entidades gubernamentales; asi mismo, la tipografia
debe corresponder con la establecida por el gobierno de Enrique Pefia Nieto:

Soberana Titular y Soberana Sans de Cristébal Henestrosa y Raul Plancarte.
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Por otro lado cabe mencionar que el logotipo de EDUCAL también es utilizado en
folletos, comunicados y anuncios internos y en la parte exterior del edificio hay una
placa que también incluye el logotipo permitiendo que los transeuntes identifiquen

visualmente el lugar.

En cuanto al uniforme, es obligatorio para los empleados que trabajan en los puntos

de venta (librerias) debido a que estan expuestos a la vista del publico externo y
deben identificarse plenamente por los clientes; para el area de almacén es

necesario que utilicen por norma, el equipo de proteccion correspondiente, mientras
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que para el area administrativa el uso de uniformes no es obligatorio debido a que

no se exponen a la vista del publico externo y no requieren identificacion.

2.4 Estructura y Comunicacion

La estructura de la organizacién esta compuesta por los niveles de interrelacion
existentes entre las distintas gerencias de la entidad, es decir, Gerencia Técnico
Administrativa, Gerencia de Librerias, Gerencia de Distribucién, Gerencia de
Mercadotecnia y Gerencia de Sistemas, las cuales a su vez se comunican con la
Direccién General y con la Unidad de Asuntos Juridicos. Dichas areas en su
conjunto son el esqueleto y columna vertebral de EDUCAL.

Partiendo de Olabuenaga se ha concluido que la estructura de EDUCAL es de tipo
mecanicista, debido a que:

1) El cometido general de la organizacién es dividido en tareas especificas dentro
de las areas en las que ésta se divide

2) Cada empleado de EDUCAL dispone de derechos, obligaciones y métodos
definidos para llevar a cabo sus funciones

3) Los conflictos que surgen entre los empleados o areas son resueltos por el area
juridico - administrativa

4) El control, la autoridad y la comunicacion discurren regularmente en forma
jerarquica, es decir, de manera descendente partiendo del area directiva

5) Las actividades asi como las formas operativas estan gobernadas por
instrucciones y decisiones emitidas por el area directiva

6) Se da una gran insistencia en la lealtad y obediencia a los superiores y a EDUCAL

como condicidn para seguir siendo miembro de la organizacion
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7) El prestigio o nivel jerarquico se establece en funcidén del puesto que se ocupa en
la organizacion.

Asi mismo la estructura de tipo mecanicista permite que en EDUCAL exista mayor
control sobre los procesos y actividades del personal debido a que la divisién por
areas facilita su supervision. La designacién de un lider formal en cada area
(gerentes) permite lograr objetivos particulares exigidos por la direccion, por lo cual
el flujo de comunicacion se da de manera descendente, es decir, la comunicacion
va de los directivos a las areas subalternas.

Por otro lado la estructura organizacional mecanicista permite a los directivos de
EDUCAL utilizar los flujos de comunicacion para transmitir drdenes e instrucciones
a los niveles operativos, ya que el giro de la organizacion requiere un control
mecanico para facilitar al personal de nuevo ingreso aprender los procesos que
deben llevar a cabo y acatar las instrucciones que sus gerentes transmiten desde el
area de direccion. Con lo anterior se tiene oportunidad de acrecentar los niveles de
eficacia y eficiencia en las tareas que debe realizar el personal.

Estructura: En EDUCAL impera una estructura de tipo jerarquica vertical
descendente, por lo que la informacion, las reglas y las politicas de la organizacién
son transmitidas a partir de los mandos medios y de los canales formales de
comunicacién. Este esquema tiene como ventaja para la entidad la transmision
directa y precisa de las ordenes que emanan de la Direccién General; sin embargo
deben tomarse en cuenta las desventajas que se desprenden de dicha estructura
ya que a pesar de que la orden es directa, ésta debe pasar por varios eslabones
antes de llegar al destinatario o destinatarios finales, lo cual implica que el mensaje

sufre modificaciones en el trayecto y tiende a desvirtuarse. Por otro lado, debe
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tomarse en cuenta que las lineas de comunicacion de tipo vertical descendente no

permiten la retroalimentacion de la base de la estructura lo cual obstaculiza y/o

impide que los trabajadores se sientan tomados en cuenta y asi mismo, la

organizacion pierde la oportunidad de adicionar propuestas y sugerencias en sus

procesos.

Organigrama

La ultima actualizacién del organigrama de EDUCAL se llevo a cabo en noviembre

del 2015, y se elaboré con base en el registro de estructura autorizado por la SHCP

(Secretaria de Hacienda y Crédito Publico) durante ese mismo afio.
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No obstante es importante mencionar que la estructura que opera realmente en la

entidad no es del todo coincidente con la que se encuentra oficialmente registrada,

ya que los cambios que autoriza el comité interno de la entidad deben pasar por un

proceso muy largo y tardado para ser oficialmente reconocidos en la Administracion

Publica, por lo que la entidad opta por operar de manera interna con el siguiente

organigrama.
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En cuanto al tipo de comunicacion que impera en la entidad, es necesario recordar
en primer lugar que “La comunicacion interna es un proceso planificado y continuo
que consiste en el disefio, implementacion y utilizacion de diversas herramientas y
canales especificos que sostienen algunos de los objetivos propuestos dentro del
plan estratégico de comunicacion.”’8

Asi mismo es necesario distinguir, de acuerdo con Collado, dos tipos de canales o
medios existentes dentro de una organizacion: los canales de comunicacion que
permiten al receptor responder de manera inmediata y los canales de difusion
dirigidos a multiples receptores pero utilizados por un unico emisor. Como ejemplo
de los ultimos estan la intranet, la revista institucional, la cartelera, el boletin y el
periddico.

Otra clasificacién de Collado que podria aplicarse a los medios de comunicacion
interna es la siguiente: Canales de comunicacion tradicionales y tecnolégicos cuya
diferencia principal es el soporte pues mientras el primero utiliza un soporte digital,
el otro utiliza papel o en su caso el lenguaje verbal.

Para unificar las dos clasificaciones anteriores podriamos decir que los canales cuyo
soporte es tradicional en su gran mayoria sirven para informar, es decir, son canales
de difusién, mientras que los canales de comunicacion se caracterizan por ser en
su mayoria tecnoldgicos y permitir la retroalimentacion inmediata entre emisor y
receptor (directores, mandos medios y empleados).

En EDUCAL se ha detectado el uso, de manera interna, tanto de canales de difusion

como de comunicacién, asi como el uso de medios tradicionales y digitales:

8 Fernandez Collado, Carlos. “La Comunicacion en las organizaciones”, ed. Trillas, 1998 p.85.
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Medios de comunicacion

v Correos electrénicos

v" Buzoén de sugerencias

v Teléfonos y extensiones

v Chat institucional (spark)

v" Memoranda
La utilizacién de estos medios ha resultado beneficiosa y 6ptima para la entidad, ya
que se logra el objetivo principal de los mismos que es optimizar la comunicacién
entre todas las areas de EDUCAL pues tomando en cuenta que la empresa cuenta
con personal ubicado en puntos de venta locales y foraneos, el aprovechamiento de
este tipo de medios resulta de vital importancia para el desarrollo de las actividades
de cada colaborador y el cumplimiento de los objetivos institucionales.

Medios de difusion

v’ Pizarras informativas

v Informativo semanal

v Oficios y circulares
Dichos medios han resultado eficientes cuando se trata de transmitir un mensaje
determinado a todo el personal, ya que cada semana se actualizan con informacién
nueva y todos los avisos que emite la entidad fluyen de manera adecuada entre los
colaboradores gracias a estos medios.

Flujos de comunicacion

Los flujos de comunicacién que se encontraron en la organizacién fueron:
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v' Vertical descendente: Proviene del jefe y va hacia los subordinados. Se utiliza

para ordenar (decir qué hacer), dar instrucciones (decir como hacerlo) e
informar del porqué y para qué de lo que se hace.

v’ Horizontal: tiene lugar entre personas que desempefian cargos del mismo
rango en la organizacion. A través de este tipo de comunicacion es posible:
“...definir objetivos, politicas, procedimientos, intercambio de ideas, tomar
decisiones, producir recomendaciones y familiarizarse todos con lo que
hacen otras unidades™.

Por las caracteristicas de la entidad, los flujos de comunicacién que imperan en ella

son operables y utiles para el cumplimiento de sus funciones.

2.5 Cultura

Con base en el autor Rodriguez Andrade se puede decir que el tipo de cultura que
se desarrolla en EDUCAL es de orden y control, y esta definida en funcion de: “las
relaciones entre niveles formales y burocraticas ya que el estilo de liderazgo es
autoritario, se desarrolla una cultura del orden y control, regida por normas rigidas,
con sanciones por el mal desemperio o el desvio de reglas y érdenes, que sera
conservadora”.?°

Se encontr6 que la mayoria de las debilidades que aquejan a EDUCAL comienzan
en la cultura pues los antecedentes y el corazén ideoldgico de la empresa se

encuentran descritos y registrados debidamente pero su difusion y transmision no

19 Flores de Gortari, Sergio y Orozco Emiliano. “Hacia una comunicacion administrativa integral”, ed. Trillas,
México, 1981, p.66.

20 Andrade Rodriguez de San Miguel, Horacio. “Cultura organizacional, administracion de recursos simbolicos
y comunicacion” en: La comunicacion en las organizaciones, p.332.
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ocurren de manera oportuna a la hora de incorporarse, lo cual dificulta que el
trabajador de nuevo ingreso se identifique al 100% con la entidad, generando asi
un alto indice de rotacién sobre todo en los puntos de venta.

Lo anterior puede constatarse a partir de los siguientes datos recabados mediante
una encuesta aplicada a una muestra representativa del personal de las areas
sustantivas de EDUCAL.

Se observa que existe un porcentaje del 20% de encuestados que no conoce cual
es la antiguedad de la entidad y tampoco sabe quién es el actual director de la
institucion.

éSabes cuantos anos tiene Educal de

creacion?
20%
80% NO
=S
éSabes quien es el actual director de
Educal?
20%
80% NO
=S
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A pesar de que estas cifras no son muy elevadas, muestran que existen
colaboradores que desconocen los antecedentes de la empresa. Cabe sefalar que
ese 20% que desconoce los antecedentes y que no identifica al director, es personal
adscrito a los puntos de venta, donde el proceso de induccion a la empresa no se
lleva a cabo ya que unicamente se les explica a los nuevos colaboradores cuales
seran sus funciones y es en el transcurso del tiempo que ellos van adquiriendo
conocimientos sobre la empresa.

Aunque el porcentaje anterior resulta pequefio en comparaciéon con el 80% restante
que respondid afirmativamente, no se debe perder de vista que el proceso de
induccion, socializacion e integracién a los nuevos empleados resulta de vital
importancia debido a que es uno de los primeros acercamientos a la empresa y es
en este punto cuando el trabajador realiza la primera evaluacion respecto del nivel
de satisfaccién que puede llegar a obtener en su nuevo empleo. Si se percibe que
éste puede llegar a los niveles deseados, el nuevo colaborador mostrara una mayor
apertura y disponibilidad de integrarse a la organizacion.

Sin embargo, lograr lo anterior resultara complicado debido a que la informacién
que puede ser de interés para el nuevo trabajador no se difunde de manera
homogénea y eficaz, pues no se cuenta con ningun manual de bienvenida, tal y
como lo muestra la siguiente grafica donde el 55% de los encuestados reportan no

haberlo recibido al integrarse a la empresa.
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éEducal te proporcioné algin manual de
bienvenida al integrarte a la empresa?

45%
55%

NO

m Sl

Las personas que conocen dicha informacion son los empleados con mayor

antigledad quienes se incorporaron cuando todavia se les proporcionaban

manuales y aquellos a los que se les ha mostrado un video informativo con el que

cuenta la empresa.

Por otra parte también es evidente que no conocen los “mitos de origen”, ya que por

lo menos una tercera parte de los encuestados desconoce a qué se dedicaba la

entidad en sus inicios (31%).

éSabes a qué se dedicaba Educal en sus
inicios?

31%

69%

NO

m Sl
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Esto podria representar un problema para la organizacién al momento de incorporar
a su plantilla nuevos trabajadores, debido a que, no contar con un manual que
explique quienes son, de donde vienen y a donde van, dificulta la identificacion de
los trabajadores con ella, lo cual podria desembocar en un futuro problema de
insatisfaccion laboral al no establecerse condiciones o “factores de higiene” 6ptimos
para evitar dicha insatisfaccion.

Por factores de higiene debemos entender el salario, los beneficios sociales, tipo de
direccion que las personas reciben de sus superiores, las condiciones fisicas y
ambientales de trabajo, las politicas fisicas de la empresa, reglamentos internos,
etc., los cuales fueron desarrollados en la Teoria de la Motivacion-Higiene, también
conocida como Teoria de los dos Factores formulada por Frederick Herzberg.21
Dicha teoria menciona que los factores higiénicos se relacionan directamente con
el ambiente que rodea a las personas mientras desempefan su trabajo, los cuales
representan una variable que esta fuera del control de los empleados. Sin embargo
influyen directamente en la actitud que estos tienen ya que “cuando los factores
higiénicos son optimos evita la insatisfaccion de los empleados pero cuando los
factores higiénicos son pésimos provocan insatisfaccion”. 2

Por lo tanto, es menester que la empresa ponga especial atencidn en cuidar el clima
y ambiente laboral en el que se desarrollan sus empleados, a través de la
optimizacion de los factores antes mencionados, por ejemplo la clarificacién,

difusion y aplicacion de los beneficios sociales, politicas fisicas y reglamentos

21 Frederick Herzberg, Bernard Mausner, Barbara Bloch Snyderman, “The Motivation to Work”, ed. Transaction
Publishers, 2010, p. 247.

22 De Andrade, Steffany Torres, Brenda et.al., “Teoria de la Motivacion—Higiene de Herzberg”, Universidad
Simoén Bolivar, 31 de Enero 2012.
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internos de la entidad, los cuales deben ser transmitidos desde la incorporacion de
los trabajadores a su nuevo lugar de trabajo y una forma clara y precisa de transmitir
dicha informacién es a través de un Manual de Bienvenida.

Continuando con el analisis de la cultura que impera en EDUCAL, observaremos
que en la siguiente grafica se refleja que los trabajadores no han comprendido y
adoptado del todo la misién de EDUCAL, la cual se define como:

“Promover y apoyar la cultura a través de la comercializacion de libros y productos
culturales de la Secretaria de Cultura y de otras instituciones publicas y privadas,
fortaleciendo los canales de distribucion en México y en el extranjero.”

Ya que casi el 57% considera que la empresa unicamente tiene un fin lucrativo de
venta de libros, mientras que unicamente 26% se identifica con la mision al
considerar que la institucion tiene como fin primordial la promocion cultural y un 17%

se abstuvo de responder dicha pregunta.

¢A qué se dedica Educal?

57%
W SIN RESPUESTA

26%
17% LIBRERIAS
(1]

H PROMOCION CULTURAL
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En cuanto su vision, la organizacion considera que es:

“Ser la mayor comercializadora de libros y productos culturales, mejorando
permanentemente nuestro desemperio, con una arraigada cultura de servicio.”

El problema que se identificd respecto a este rubro es que no se plantea una
temporalidad que permita establecer con mayor precision las metas necesarias para
alcanzar el objetivo que se plantea. Asi mismo, al igual que la mision, la visiébn no
ha sido transmitida oportunamente y por lo tanto no ha sido adoptada por el
personal, tal y como lo muestra la siguiente grafica, en la que destaca que el 41%

desconoce cual es la vision de la empresa.

éSabes qué quiere lograr Educal en los
proximos afos?

NO

41%
59% m sl

Por otro lado, para comprender la cultura organizacional con la que cuenta EDUCAL
es necesario contemplar los ritos, pues “estan muy relacionados con el
comportamiento no verbal, si bien su valor simbdlico es muy superior porque
proporciona un sentimiento de identidad y union entre los miembros de la

organizacion; su funcién es de caracter ceremonial, casi litirgico™?

2 Collado. Op. Cit. p. 93.
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En el caso de EDUCAL se encontré que el 34% de los encuestados considera la
fiesta de fin de afio como la mas importante que realiza la empresa, mientras que el
27% considera que la celebracién que caracteriza a la entidad es la Feria del Libro.
En su minoria 14% menciono el 10 de mayo y/o la celebracion catdlica del 12 de
diciembre (misa y tamales por festejo de la virgen de Guadalupe) y un porcentaje
considerable del 24% no hizo alusion a ninguna festividad. Cabe sefalar que dichos
encuestados pertenecen a los puntos de venta donde las celebraciones antes
mencionadas no se llevan a cabo, ya que unicamente se concentran para personal
de oficinas centrales.

¢Cual es para ti la celebracion mas representativa que
realiza Educal?

NO LO SE 23.65
10 MAYO /12 DIC 14.78
FIN DE ANO 34.48
27.09

FERIA DEL LIBRO

Dicha informacién nos muestra la falta de interaccién que se da entre el personal de
librerias y el personal de oficinas, ya que a los primeros no siempre se les permite

asistir a los eventos por cuestiones de horarios, lo que repercute en el clima laboral
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de la organizacion ya que los miembros adscritos a los puntos de venta no se
sienten tomados en cuenta en los principales “ritos” institucionales.

La falta de reconocimiento también puede observarse a través de la siguiente
grafica donde el 62% de los encuestados manifiesta que no se celebran los
cumpleafios. Sin embargo el 38% indica que si celebra los cumpleaios con el
personal de su area. Cabe destacar que el reconocimiento de estos eventos se
realiza a través de una publicacién en el informativo semanal, donde se menciona
al personal que cumple afios durante la semana en cuestion.

No obstante existen diferencias en cuanto a la forma de celebrar en cada area, ya
que los festejos se llevan a cabo a través de un pastel, un regalo colectivo o
decoracién del lugar de trabajo entre otros. Pero nuevamente encontramos que el
personal que labora en los puntos de venta carece de este tipo de celebraciones

por parte de sus compafieros, lo que dificulta la integracion y el comparierismo.

¢En Educal celebran los cumpleainos de los
trabajadores?

38%

ENO

o
62% LN
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En funcion del tamafio actual de la empresa las relaciones sociales que se
establecen son unicamente por departamento, debido a que pasan la mayor parte
del tiempo en el mismo espacio y tienen que colaborar y trabajar para los mismos
objetivos especificos del area; sin embargo esto también proporciona informacién
para percatarse de que no existe relacion entre un departamento y otro ya que todos
colaboran para un objetivo general pero de manera individual como subsistemas.

Con base en lo anterior es necesario acotar que se debe prestar especial atencion
en los programas de integracién que la entidad emplea para lograr que sus
trabajadores se sientan incluidos y reconocidos, no solo en el aspecto laboral sino
en el personal, asi mismo debe recordarse nuevamente la importancia que la
empresa debe asignarle al nivel de satisfaccion de sus colaboradores, a fin de evitar
desanimo, tortuguismo, mala actitud etc., que a su vez pueden llegar a generar que
los colaboradores externen dichas molestias mediante un mal comportamiento, que

“

generalmente desemboca en el llamado “Burnout” “...también conocido como
sindrome de aniquilamiento, sindrome de estar quemado, sindrome de
desmoralizacién o sindrome de agotamiento emocional o profesional...”?* que se

“

presenta entre otras cosas debido a que los trabajadores tienen “...una pérdida
progresiva del idealismo, energia, y motivos vividos, como resultado de las

condiciones de trabajo” lo anterior segun Edelwich y Brodsky en 1980.

24 Alejandra Apiquian Guitart, texto extraido por la Universidad Andhuac México Norte de la Presentacidn
realizada en el Tercer Congreso de Escuelas de Psicologia de las Universidades Red Andhuac. Mérida, Yucatan
26y 27 de abril, p. 1, 2007.
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El burnout presenta 4 estadios segun la Mtra Alejandra Apiquian Guitart:2®

Fase 1 o forma leve: los afectados presentan sintomas fisicos, vagos e inespecificos
(cefaleas, dolores de espaldas, lumbalgias), el afectado se vuelve poco operativo,
en la fase 2 o forma moderada: aparece insomnio, déficit atencional y en la
concentracion, tendencia a la auto-medicacion, cuando se llega a la fase 3 o forma
grave en la que el empleado presenta mayor en ausentismo, aversién por la tarea,
cinismo. Abuso de alcohol y psicofarmacos se hace sumamente urgente la
intervencién de un profesional de la comunicacién organizacional, psicologia laboral
etc. que pueda ayudar a la empresa a implementar medidas correctivas antes de
que el trabajador pase a la fase 4 o forma extrema en la que puede presentarse
desde aislamiento, crisis existencial, depresion cronica y riesgo de suicidio hasta
una crisis severa que incite al trabajador a atentar contra sus compafieros o contra
la empresa misma.

A este sindrome se le puede hacer frente mas facilmente en la fase inicial que
cuando ya esta establecido. En las primeras fases es obligacién del area de
Recursos Humanos detectar entre los trabajadores de la empresa aquellos que
pueden ser victimas del llamado burnout para establecer medidas preventivas y
resolutivas que permitan recuperar la estabilidad del trabajador y de la empresa, lo
anterior a través de la vigilancia constante de las condiciones del ambiente laboral
y el fomento del trabajo en equipo, asi mismo resulta necesario el disefio e
implementacion de cursos de relaciones humanas, talleres de liderazgo, habilidades

sociales, desarrollo directivo, etc. para los gerentes de area y nuevamente se hace

% |bidem, p. 3.

63



necesaria la implementacion de cursos de induccion al puesto y a la organizacion
para el personal de nuevo ingreso a fin de evitar que los mismos se sientan
desubicados y descontextualizados del nuevo entorno en el que se encuentran y
con el tiempo sean mas propensos a desarrollar este sindrome que de manera
sucesiva podrian desembocar en una cadena escalar de eventos necesarios y
determinantes para un comportamiento “catastrofico” de los trabajadores.

Por su parte las manifestaciones estructurales de la cultura organizacional estan
integradas por “las politicas y procedimientos, las normas, el sistema de estatus
interno (a quién se reconoce, se recompensa y se promueve) y la estructura del
poder (grado de centralizacién o de participacion en la toma de decisiones)”?®

En cuanto a las normas y politicas de la organizacién, EDUCAL cuenta con un
Cddigo de Conducta y un Reglamento Interno en los que se establece cual debe
ser el comportamiento de los integrantes de la organizacion, asi mismo, se hace
hincapié en la importancia de conducirse tomando en cuenta los valores de la
institucion mismos que ya han sido mencionados anteriormente.

Respecto al Manual de Procedimientos, al ser una entidad paraestatal de tamafo
pequena en donde el desarrollo de las actividades se lleva a cabo a través de una
cultura burocratica muy arraigada, se identific6 que EDUCAL no cuenta con
Manuales de Procedimientos oficiales en ninguna de sus areas; no obstante, debido
a que la entidad debe cumplir con lineamientos establecidos por la Secretaria de
Trabajo y Prevision Social que sefalan la obligatoriedad de dichos manuales, las

areas han establecido internamente diferentes modelos de trabajo para facilitar el

26 Collado. Op. Cit. p. 91
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optimo desarrollo de sus actividades aunque como ya se menciono antes, no se han
formalizado de manera oficial.

En referencia al sistema de estatus interno, basados en un analisis de las
necesidades descritas por Abraham Maslow, puede decirse que los trabajadores de
EDUCAL tienen sus necesidades basicas cubiertas en su mayor parte, ya que los
trabajadores cuentan con una remuneracion econdmica que les permite adquirir
alimentos y ademas cuentan con prestaciones médicas que les ayuda a cubrir su
necesidad basica de acceso a la salud.

En cuanto a las necesidades de seguridad en el empleo, se puede dividir a los
trabajadores en dos sectores, ya que los trabajadores operativos de base
sindicalizados tienen la plena certeza de que no pueden ser separados de su
empleo a menos de que incurran en algun tipo de falta al reglamento interno que
amerite dicha sancién, por lo que este sector tiene esa necesidad cubierta. El
segundo sector es el de los trabajadores operativos eventuales y trabajadores por
honorarios, los cuales prestan sus servicios por contrato durante un tiempo
determinado a expensas de que la empresa decida renovarlo una vez concluido,
por lo cual este sector no tiene cubierta dicha necesidad.

Respecto a las necesidades sociales se puede decir que dentro de la entidad todos
los trabajadores tienen la facilidad de cubrirlas, ya que constantemente se fomenta
el compafierismo, la aceptacion y el respeto hacia todos los trabajadores y de igual
forma, existen relaciones afectivas de amistad que se han desarrollado debido a la
convivencia diaria.

Por otro lado, hablando de las necesidades de autoestima y reconocimiento, se

identificd que todas las areas que tienen que ver directamente con ventas (Puntos
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de venta, Departamento de ventas, Gerencia de Librerias) obtienen
catorcenalmente un porcentaje de comisiones de acuerdo a sus ventas logradas.
Existe también un bono de puntualidad que consiste en pagar al personal la cantidad
de $730.40 mensualmente siempre y cuando cumplan con el 100% de asistencia
sin retardos y también existe el reconocimiento por antigedad, mismo que consiste
en otorgar al trabajador un diploma y un obsequio simbdlico durante la ceremonia
de fin de afio. Dichos programas permiten reconocer publicamente a los
trabajadores y con ello se satisface medianamente la necesidad de reconocimiento
establecida por Abraham Maslow.

No obstante, continuando con el analisis de satisfaccién que tienen los empleados
basados en la piramide de Maslow, se identific6 que en EDUCAL es complicado
ascender desde niveles operativos a niveles medios ya que con cada nueva
administracidon llegan equipos de trabajo que se instalan en dichos puestos
denominados “de confianza” asi mismo, los procesos que impone el Sindicato para
lanzar a concurso las plazas vacantes, resultan complejos y tardados, lo que
desanima a los trabajadores a competir por las mismas. Lo anterior, impide que la
entidad logre cubrir la necesidad de autorrealizacion de los trabajadores.

De este modo, podemos concluir que la entidad permite a los trabajadores satisfacer
en gran medida la mayor parte de las necesidades antes descritas, sin embargo
hace falta crear un programa de motivacion que permita a los colaboradores (as)
sentirse parte fundamental de la entidad, y que la empresa conozca a fondo cuales
son las necesidades que ellos necesitan cubrir para sentirse realizados y tener una

mayor productividad en su empleo.
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2.6 Analisis FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Cadena de librerias mas grande del
pais

Falta de difusién y promocion de la
marca debido a las normas oficiales
que debe seguir como entidad
paraestatal

Cuenta con 94 puntos de venta con
presencia en cada una de las entidades
federativas

Precios elevados en sus productos
bibliograficos y culturales

Cuenta con el programa de Librobus
para acceder a zonas de dificil acceso
en todo el territorio nacional

Los costos de operacion y
mantenimiento de los librobuses son
elevados, por lo que hay librobuses
detenidos

Cuenta con recursos autogenerados
(80%) ademas de los recursos publicos
que le son asignados como entidad
paraestatal (20%)

Debe cumplir con un doble objetivo
simultdneamente (generacién de
recursos y promocion cultural sin
fines de lucro)

Distribuidora oficial del sector educativo
(SEP, DGP y SECULT) material de
preparatoria abierta y oficial del
subsector cultura y arte)

Almacén Central sobresaturado de
material bibliografico de instituciones
publicas, ya que la venta del mismo
no es muy elevada.

Brinda servicio de venta y distribucién a
las empresas editoriales de mayor
presencia en el pais

Tiene participacion en ferias nacionales
e internacionales

No existe un perfil definido de publico
objetivo para la empresa, por lo que
sus actividades y programas de
difusién carecen de impacto en el
publico potencial
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Desarrolla diversas actividades
culturales para el publico, ademas de la
venta directa de material bibliografico

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Distribucion internacional de material
bibliografico a través de una plataforma
online

Empleados con mayor antigiedad se
sienten identificados con la misién de la
organizacién

Personal con antigledad en oficinas
centrales y jefaturas de librerias
reacios al cambio y que tienen
practicas laborales indebidas muy
arraigadas.

Trabajadores con experiencia que
pueden proponer mejoras en los
procesos

Falta de integracion entre areas

Personal con un bajo perfil educativo
debido a los bajos salarios que puede
ofrecer la entidad

Sindicato que obstaculiza la
promocioén del personal capacitado
para los puestos vacantes

Falta de sentido de pertenencia en el
personal adscrito a los puntos de
venta

Trabajadores jévenes en puntos de
venta con gusto por la lectura

Rotacion constante de personal en
los puntos de venta por falta de
motivacion y oportunidades de
crecimiento

Red de coordinadores encargados de
supervisar, motivar, instruir y capacitar

Falta de personal capacitado en venta
de material bibliografico y con
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al personal que se encuentra en los
puntos de venta

conocimientos culturales, debido a los
bajos salarios que ofrece la entidad

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Falta de motivacion en el personal
adscrito a oficinas centrales y a
puntos de venta

Marco juridico que obstaculiza la
implementacion de programas de
motivacion alternativos a los
gubernamentales

Cultura laboral burocratica muy
arraigada

Puntos de venta locales estratégicos
que permiten la venta al publico
extranjero (Aeropuerto Internacional,
Coyoacan, Elena Garro, Centro
Historico)

Puntos de venta foraneos ubicados en
zonas turisticas (Los cabos, Ensenada,
Guadalajara, Monterrey, Cancun)

Falta de infraestructura necesaria
para distribuir y surtir a sus librerias
foraneas por lo que contrata servicios
de paqueteria externos aumentando
sus costos

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Difusién y promocion a través del
aprovechamiento de las TIC'S

Principales competencias manejan
precios competitivos

Publicidad interna y externa a través de
redes sociales (Facebook)

Ventas por debajo de lo
presupuestado
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Comercializacion internacional de
material bibliografico a instituciones
publicas de otros paises

Recorte presupuestal

Aumento en los costos de servicios,
viaticos, paqueteria, gasolina y otros
insumos que requiere la entidad para
el desarrollo de sus funciones

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Identificacion de un nicho de mercado
relativamente joven e interesado en la
cultura y en el material bibliografico que
promueve EDUCAL (estudiantes de
universidades y posgrados,
investigadores, profesores, etc.)

Economia precaria en el pais que
limita la adquisicion de libros y
productos culturales por parte de la
poblacion

Sociedad mexicana con bajos habitos

de lectura

Establecer convenios con escuelas para
implementar un programa de servicio
social en los puntos de venta

Posible fusién con FCE (Fondo de
Cultura Econdémica)

Implementacién de un programa de
induccion, motivacion y capacitacion
para los trabajadores

Cambios administrativos con cada
nuevo gobierno

Busqueda e implementacion de
programas gubernamentales enfocados
en el mejoramiento del clima y cultura
laboral

Asociaciones con empresas e
instituciones que ofrezcan beneficios a
los trabajadores
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Implementacion de programas
educativos que permitan al personal
mejorar su perfil profesional
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Capitulo 3 - Propuesta de Manual de Induccién para EDUCAL S.A de C.V
Debido a las caracteristicas que tiene la organizacién (paraestatal, estructura
organica diferente a la oficial, puntos de venta en otras ubicaciones geograficas
diferentes a las de la matriz y cultura organizacional burocratica) una de las mayores
problematicas que se detectan es la falta de integracion grupal, ya que a pesar de
contar con personal que se siente identificado con la mision de la organizacion, las
diversas practicas administrativas que EDUCAL ha llevado a cabo han creado un
descontento general en su poblacion interna, obstaculizando asi la consolidacion de
un clima laboral agradable y empatico entre los miembros de la organizacion al
tiempo que impide la integracion del personal de nuevo ingreso y su identificacion
con la empresa.

Lo anterior ha desembocado en otras problematicas de donde puede observarse
que se desprenden consecuencias que podrian parecer “externas” pero que en
realidad no lo son:

1. Discriminacién y rechazo entre grupos de trabajadores con mayor antigiedad
frente a los de nuevo ingreso, lo cual provoca una rotacion constante de
personal (sobre todo en los puntos de venta).

2. Poca o nula confiabilidad de los empleados hacia la administracion y
direccion de la empresa al no sentirse reconocidos y valorados por ésta, lo
cual se traduce en:

3. Baja productividad en el empleo, disminucién de las ventas y por ende
disminucién en los ingresos propios que percibe EDUCAL.

Derivado de lo anterior, resulta importante enfocarse en dar solucion a las

problematicas principales que ya se han mencionado con el fin de mantener un
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espiritu de grupo y el orgullo de pertenencia que se traduce en un plano de igualdad
entre todos los trabajadores de la empresa y donde estos se sienten realmente parte
de ella, se sienten reconocidos y no discriminados por las diferentes practicas
administrativas que se llevan a cabo. Lo anterior puede lograrse a través de una
propuesta de integracion e induccion a los empleados actuales y de nuevo ingreso
mediante herramientas que permitan resaltar:

1. la importancia de la empresa en el entorno social y cultural del pais,

2. la misién y la visidon que se ha forjado a lo largo de los afios y con las cuales
deben identificarse todos sus trabajadores,

3. los cambios que ha tenido que implementar a lo largo de su historia y de los
cuales gran parte de sus empleados han sido testigos,

4. la importancia que tiene cada area y cada trabajador, dentro de la estructura
organizacional, para el logro de los objetivos de la empresa,

5. las prestaciones y otras actividades motivacionales que EDUCAL
implementa para el reconocimiento de sus empleados,

6. los procesos que lleva a cabo la administracion en materia de Recursos
Humanos, asi como la conformacion de los grupos de trabajo, la importancia
de la aportacién laboral y conductual de cada trabajador y los diferentes
programas que la empresa ha puesto a disposicion de los mismos.

Ergo, la propuesta que se desprende de este diagndstico es un Manual de Induccion
para EDUCAL que permita a sus trabajadores actuales y de nuevo ingreso
identificarse con la organizacion y sentirse parte de ella. Ello sin dejar de lado que
mas alla de esta propuesta, es posible y deseable disenar y elaborar diversas

propuestas tanto de indole administrativa como de comunicacion organizacional
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que podrian ser disenados y llevados a cabo mas adelante, lo anterior debido a que
la propuesta anterior no pretende dar solucién a todas las problematicas que se
detectaron a lo largo de este analisis; sin embargo un Manual de Induccion
representa para EDUCAL el primer contacto oficial con su nuevo trabajador; es decir
la primera oportunidad de persuadirlo, inducirlo, instruirlo y capacitarlo para
fomentar su optimo desarrollo dentro de la empresa, al mismo tiempo que se le
motiva dandole a conocer todos los beneficios que obtendra como colaborador de
la misma y con ello podria crearse una especie de proteccién para que el nuevo
colaborador no se viera inmerso de inmediato en las problematicas poco a poco se
van sucintando a lo largo de su estancia en la organizacion.

A través de esta herramienta la entidad puede reflejar su identidad y su cultura para
que los nuevos trabajadores se identifiquen con ella, se sientan bienvenidos a su
nuevo lugar de trabajo y conozcan cual es el desarrollo conductual que se espera
de ellos. Lo anterior es importante debido a que los programas de induccion no se
basan unicamente en dotar a el empleado de informacién que puede ser olvidada
sin un esquema de evaluacién, que permita al area de Recursos Humanos medir el
impacto de la capacitacion inicial que reciben los nuevos miembros de la empresa.
Por lo tanto, como resultado del andlisis situacional realizado asi como del
diagnostico y FODA obtenido, en el presente capitulo se expone la propuesta de
Manual de Induccién que se ha disefado exprofeso para la institucion EDUCAL S.A

de C.V.
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El propdsito de este manual es:

1. Desarrollar una herramienta guia que permita a la institucién instruir y
capacitar a los nuevos colaboradores en el ejercicio de sus funciones vy el
aprendizaje de lo que es la organizacion.

2. Contribuir al facil y adecuado acoplamiento de los nuevos trabajadores de la
empresa para reducir la rotacion de personal en los puntos de venta.

3. Fomentar la identificacion del personal con la empresa desde sus primeros
dias de estancia, con el fin de coadyuvar al 6ptimo desarrollo de las funciones
que deberan ejecutarse para el logro de los objetivos institucionales.

Es importante mencionar que esta propuesta unicamente data del disefio y
desarrollo del Manual de Induccion para EDUCAL S.A de C.V, su aprobacion al
término del presente trabajo aun se encuentra sujeta a la decision final de los
directivos de la entidad. Por otro lado cabe resaltar que una vez aprobado el Manual
de Induccidn se debera ejecutar y difundir de forma precisa, y posteriormente llevar
a cabo una evaluacion de los resultados obtenidos a través de la implementacién
de la presente propuesta con el fin de realizar adaptaciones y mejoras que surjan
de la observacién y evaluacion constante del proceso de induccién.

Sin embargo, no omitimos especificar que a pesar de contar con altas
probabilidades de que el Manual de Induccion para EDUCAL sea aprobado, su
implementacion, evaluacién y seguimiento no seran objeto de estudio dentro de la
presente tesina, ya que se trata de una aplicacion posterior de analisis y encuestas
que permitan medir la efectividad de dicho manual y con el fin de ejecutar los

ajustes, cambios y mejoras necesarias a peticion de los directivos de la entidad.
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Capitulo 4 — Conclusiones

Derivado del analisis diagnostico y propuesta técnica que se realizé a la empresa
paraestatal EDUCAL S.A de C.V para efectos de la presente tesina, se puede
concluir lo siguiente:

Al no contar con un adecuado proceso de induccion, EDUCAL se enfrenta a grandes
problematicas para lograr una Optima integracion y socializacién de los nuevos
colaboradores, ya que la falta de un Manual de Induccion incrementa la falta de
identificacion con la filosofia de la empresa, a la vez que impide que el nuevo
trabajador conozca los preceptos que emanan de la cultura organizacional de la
entidad.

Por otro lado es importante resaltar que a pesar de la importancia que han adquirido
hoy en dia los procesos de induccion en las empresas, el sector publico aun
conserva cierto rechazo a la implementacion de programas de bienvenida para los
nuevos trabajadores, ya que consideran que los recursos destinados a los mismos
son innecesarios y excesivos tratandose de servidores publicos que “por ley”, deben
servir a las dependencias del estado sin importar las condiciones del clima laboral
existente en sus lugares de trabajo.

Aunado a lo anterior, en el caso de EDUCAL debe sumarse el hecho de que la
institucion es paraestatal, contando por un lado con recursos privados
autogenerados y por el otro con recursos publicos asignados por la Secretaria de
Cultura, lo cual dificulta en mayor medida un facil entendimiento de la cultura
organizacional que permea en su interior y asi mismo representa mayor
ambigledad para plasmar la filosofia, por un lado comercial y por el otro social de

la empresa, por lo cual surge la necesidad de disefar, desarrollar e implementar
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programas de induccidn especificos para servidores publicos que laboran en este
tipo de entidades.

El discurso anterior encuentra el sustento bajo la premisa de que el objetivo principal
que persigue la implementacion de un proceso de induccion de personal, es facilitar
la adaptacién e integracion del nuevo trabajador a la organizacion y a su puesto de
trabajo, brindandole la informacion necesaria que le permita conocer y entender
coémo es el clima y la cultura organizacional de su nuevo lugar de trabajo, asi mismo
le brindara las premisas necesarias de lo que la organizacion espera de él, en
cuanto a su adaptacién, su comportamiento y su retribucion a la misma. Todo a
través de una éptima y precisa identificacion con su filosofia.

Lo anterior, aplicado especificamente a entidades paraestatales, ayudara a que el
nuevo trabajador conozca, se identifique y desarrolle una filosofia de servicio a la
ciudadania, que es lo que debe permear en primera instancia en las instituciones
de este tipo. Por otro lado en el caso de EDUCAL, al tratarse de una empresa
paraestatal sectorizada en el ramo cultural y cuya mision incluye la promocion y
difusion de la lectura en todos los sectores de la poblacion mexicana, toma mayor
relevancia la necesidad de disefar y aplicar un programa de induccién que no solo
instruya a los nuevos trabajadores en el sector publico, sino que ademas contagie
y fomente en ellos el desarrollo de una filosofia de servicio a la poblacién y amor
por la lectura, ya que son elementos necesarios en el personal de la entidad para
que coadyuven por un lado con el logro de los objetivos comerciales (ventas de
material bibliografico) y por el otro con el logro del objetivo social encomendado por
la Secretaria de Cultura, que es el de promover la cultura y la lectura por todo el

pais.
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Las problematicas detectadas mediante el diagnostico realizado a EDUCAL,
incluyen, entre otras:

Una falta de integracion grupal que se percibe ha sido determinada por el trato que
los mandos medios dan a su personal “de confianza”, lo cual incluye asignacion de
tareas “importantes”, delegacion de mayores responsabilidades, facilidades para
permisos y un trato mas cordial y cercano, a diferencia del que tienen con
trabajadores de base, los cuales perciben que sus jefes no confian del todo en sus
habilidades y capacidades, no les brindan oportunidades de crecimiento y el
otorgamiento de permisos es mas complicado para ellos. Asi mismo la falta de
integracion grupal esta determinada por la misma estructura fisica y organizacional
de la empresa, pues al tener puntos de venta en los que el personal adscrito no
convive con el personal de otras sucursales y con los mismos trabajadores (as) de
las oficinas centrales, se dificulta una interaccién y un acercamiento mas alla del
ambito meramente laboral o de la comunicacion que debe existir entre dichos puntos
de venta y las oficinas centrales.

Lo anterior tiene como consecuencia otra de las problematicas mas sobresalientes
que se detectaron y es la poca o nula integracion del personal de nuevo ingreso, ya
que al incorporarse en un ambiente de trabajo que puede llegar a ser hostil los
nuevos colaboradores no realizan grandes esfuerzos por incorporarse con sus
companeros de area y mucho menos con aquellos de otros departamentos y se
percibe que la integracion de los equipos de trabajo unicamente se da a nivel de
“areas” dentro de los departamentos, es decir: si la Gerencia Técnico Administrativa
tiene a su cargo 6 Departamentos entre ellos el de Recursos Humanos y ese a su

vez se subdivide en area de némina, area de reclutamiento y seleccion, area de
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desarrollo organizacional etc. la integracion grupal y social unicamente llega a darse
de forma estrecha entre dos o tres colaboradores de las “areas” y se da de una
forma mas superficial a nivel departamental y gerencial, ya que la interaccion de los
trabajadores suele ser unicamente para temas laborales. Lo mismo sucede en los
puntos de venta donde la integracién grupal unicamente se da entre los
colaboradores (as) de la libreria y la interaccion con compaferos de otras
sucursales o de las oficinas centrales se da unicamente para temas laborales.

En conjunto los problemas anteriores representan para EDUCAL un tercer problema
principal y son las dificultades que se presentan para lograr que los trabajadores
(as) tengan una plena identificacién con la empresa ya que perciben poco o nulo
reconocimiento por parte de la misma, aunque esto sea a nivel de los jefes
inmediatos, pues son ellos los representantes “directivos” de la institucién y por lo
tanto es fundamental que a través de sus acciones comuniquen un mensaje de
apoyo y reconocimiento por parte de la empresa a todo el personal que tienen a su
cargo. Lo anterior podria subsanarse a través del desarrollo de talleres y cursos de
liderazgo, coaching y comunicacién efectiva para los jefes de departamento y los
gerentes, para atacarse también el cuarto problema principal que se detectd en el
analisis realizado y que es la rotacién constante de personal en puntos de venta,
pues al tener mandos medios capacitados para transmitir a su personal mensajes
positivos, de reconocimiento, motivacion y apoyo por igual y sin distincion de
puestos, el clima laboral podria mejorar considerablemente al integrar a todos los
trabajadores en un mismo equipo, facilitar y promover su interaccién con miembros
de otras areas y de otros puntos de venta y desarrollar programas especificos de

induccion e integracion para los nuevos trabajadores. No obstante, se reitera la

103



importancia que adquiere no soélo el disefio de herramientas de induccion
especificas para la organizacion, sino su correcta ejecucion, ya que desarrollar un
buen proceso hara que el nuevo colaborador se sienta bienvenido, reconocido y
motivado para contribuir con los objetivos institucionales. Por otro lado la imagen
que logra proyectar la entidad con su publico interno genera en los nuevos
colaboradores sensaciones de seguridad y estabilidad, mismas que le permiten
adaptarse con facilidad a la filosofia de la empresa e integrarse con su equipo de
trabajo, reduciendo asi las probabilidades de abandonar su nuevo empleo.

Es menester destacar la importancia que adquieren los profesionistas del area de
Ciencias de la Comunicacion dentro de las empresas, en este caso hablando de
entidades publicas y mas especificamente de entidades paraestatales, ya que si
bien los Departamentos de Recursos Humanos son los encargados de llevar a cabo
los procesos de induccidn, capacitacion y motivacién de los nuevos trabajadores,
en el caso de EDUCAL por ejemplo, pudo constatarse que los colaboradores
asignados para este tipo de tareas tienen una vision muy mecanicista y/u obsoleta
de lo que hoy en dia debe representar el factor humano para las empresas.

Como consecuencia de lo anterior los trabajadores perciben las areas de Recursos
Humanos unicamente como los encargados de pagar la ndmina, autorizar periodos
vacacionales, hacer las aportaciones al IMSS vy realizar contrataciones necesarias,
lo cual dista mucho de la realidad ya que esta area es responsable no sélo de las
actividades anteriores, sino de desarrollar y ejecutar procesos de induccion,
capacitacién, motivacion y desarrollo que permita a la entidad estrechar vinculos

con sus trabajadores para generar en ellos un sentido de pertenencia que ademas
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se traduzca en un clima laboral agradable y 6ptimo para el cumplimiento de la misién
y de las metas institucionales.

Por lo tanto es necesario que el sector paraestatal en general amplie la visién que
mantiene en cuanto a la importancia de las areas de Desarrollo Organizacional
dentro de las entidades, ya que deben ser un area agregada del Departamento de
Recursos Humanos que se especialice en desarrollar y generar procesos
especificos para las entidades de este tipo, ya que tanto su funcionamiento como el
perfil de trabajadores que mantienen dista mucho de aquellos que maneja el sector
privado. Si bien la Funcién Publica ha realizado esfuerzos importantes por incluir
temas de clima y cultura organizacional y desarrollo laboral a través de programas
que ha implementado la Unidad de Politica de Recursos Humanos tales como:
ECCO (Encuesta de Clima y Cultura Organizacional) y el programa de Capacitacion
y Certificacion para entidades publicas, aun hace falta que dentro de la
Administracion Publica se promuevan mas temas, programas y herramientas que
permitan a los encargados de las areas de Desarrollo Organizacional establecer
guias, parametros e indicadores de medicién para llevar a cabo programas de
induccion, motivacidén y capacitacion especificos y acordes con las necesidades y
caracteristicas que tiene una entidad publica y paraestatal.

Por otro lado, retomando una de las problematicas principales que se detectaron
durante el desarrollo del diagndstico organizacional referente a la dificultad que se
tiene para fomentar un clima laboral agradable y conformar grupos de trabajo
eficientes dentro de los departamentos, es necesario reflexionar sobre la posibilidad
de que el modelo de integracion burocratica politica probablemente no es el mas

adecuado para el Optimo desarrollo de empresas paraestatales con las
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caracteristicas que presenta EDUCAL. Con lo anterior se hace referencia a la
brecha tan marcada que existe entre los trabajadores de confianza vs. los
trabajadores de base, ya que este modelo genera problematicas como: inseguridad
en el empleo en ambos rubros, pues los trabajadores de base sienten transgredidos
sus derechos laborales de crecimiento al percibir que personal de confianza llega a
ocupar cargos mas importantes en cada cambio de administracion, y por parte de
los trabajadores de confianza la inseguridad se presenta debido a que no tienen
acceso a las prestaciones y remuneraciones que tienen los empleados de base
aunado al hecho de que con cada cambio de administracion surge la incertidumbre
de si el equipo de trabajo seguird conformado de la misma manera para futuros
proyectos. Otra de las problematicas que presenta este modelo es la falta de
compromiso que puede sucitarse por parte de los trabajadores de confianza ya que
al ser empleados “de paso” o temporales en las instituciones publicas a las que
llegan a trabajar, estos no logran desarrollar un sentido de pertenencia hacia la
organizacion pues sirven mas a los intereses administrativos del grupo para el que
trabajan dejando en segundo plano los intereses y objetivos que tiene la empresa,
lo cual da como resultado la tercer problematica que nuevamente es la falta de
integracion entre dichos grupos de trabajadores de las empresas paraestatales.
Ergo se concluye la necesidad de que las entidades paraestatales hagan un
esfuerzo por abandonar paulatinamente esta modalidad y busquen el desarrollo de
programas de promocion, crecimiento laboral, carrera profesional, basificacién e
integracion de todo su personal.

Finalmente debe reconocerse que si bien es necesario que las empresas en general

amplien y diversifiquen su vision sobre la importancia de los recursos humanos y
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una adecuada induccion e integracion a su ambiente de trabajo, es necesario
también que por otro lado los egresados de la Carrera en Ciencias de la
Comunicacion tengan las herramientas y los conocimientos necesarios para el
adecuado diagnéstico, desarrollo y ejecucion de programas, planes, estrategias,
herramientas y medios de comunicacion especificos para las empresas
gubernamentales, con base en las caracteristicas que estas tienen y el perfil de los
trabajadores que laboran en ellas. De lo contrario, pese a los cambios tecnolégicos,
econdmicos y estructurales que ha tenido el entorno nacional e internacional, la
Administracion Publica seguira siendo objeto de escrutinio por parte de la
ciudadania debido a la mala fama que se ha generado respecto a sus ambientes y
climas laborales, lo que desemboca en una fuga de talentos hacia la industria
privada y hacia otros paises en busca de mejores oportunidades laborales, no s6lo
en un sentido econdmico-salarial sino en un sentido sociocultural, ya que las nuevas
generaciones también conocidas como X,Y,Z o Millenials son bien conocidas por
ofertar sus servicios en empresas e instituciones que no sélo les permitan tener un
desarrollo econdmico sino personal y profesional. Dicho lo anterior habra que
reflexionar sobre las consecuencias politicas, sociales y econémicas que pueden
desatarse si las instituciones publicas continuan sin evolucionar a fin de desarrollar

un esquema laboral atractivo para las nuevas generaciones.
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