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INTRODUCCION

A ralz del advenimiento de la Revolucién industrial y sus
consecuentes transformaciones en el sistema social de finales del siglo XiX y
principios del siglo XX, el hombre se vio envuelto en una nueva forma de
relacionarse y convivir con sus semejantes, puesto que tuvo que vivir dentro,
median_te,y‘.v como parte. integrante de una nueva forma de accién social: las

organizaciones, .. - .

-Por.ello.y por su creciente desarrollo como la forma social que ha

k,mvarcadc';’ Iéé dUehaceres humanos del ultimo siglo las organizaciones han
'adqﬂirido la relevancia suficiente para estudiarlas mediante una cada vez mas
' ifuerte corriente bidisciplinaria como lo es la comunicacién organizacional. Esta ha
generado que dia a dia sea mas interesante estudiar una organizacién como el
iugar donde transcurre por diversos motivos, intereses o fines la vida actual.

Ella nos permite ademas estudiar de manera sistematica la forma en
que sus integrantes se comunican y llevan a cabo, a través de la comunication, la

. accidn colectiva.

=+ El presente trabajo por tanto, pretende dar cuenta, desde la optica
cbmuﬁjcatfva, la relevancia del estudio de las organizaciones, toda vez que, como
premisa pfincipal propone el poner.en comun las representaciones de los actores
organizacionales para tender los pueﬁtes comunicativos necesarios que permiten

la permanencia de cada organizacion en el sistema social.

\
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Por ello .y en aras de presentar el contexto social donde se
“desenvuelve la Asociacion de Propietarios, Operadores y Autotransportistas de
Villa Nicolas Romero A.C. (Ruta 22 del Estado de México), asociacion civil
dedicada a agrupar a los concesionarios de transporte publico de pasajeros, en un
primer momento y mediante las teorias de Sistemas y Contingente se aborda a Ia
misma como ente vivo y dinamico que responde a las exigencias de tal medio de
manera contingente.

Sin embargo, y derivado de la naturaleza misma que tiene como
organizacion, en el capitulo dos analizamos la dimensién formal de ella para dar-
cuenta de los valores, objetivos, filosofia y mision que guian su andar y que la
presentan como organizacion con fines y metas precisas.

Asimismo y por estar “habitada” por seres humanos que importan a
éu llegada valores, creencias e intereses particulares, que los identifican como
integrantes del sistema social, en el capitulo tres abordamos la problematica
organizacional que afecta la productividad de elia y la cual afecta y es afectada por
los integrantes de la misma. Por tal motivo son los actores el punto de analisis
mas importante.

En consecuencia nos adentramos en los multiples factores que
involucran a la c‘o_muhicacién. tomada ésta como el eje en el cual gira la vida
organizativa, con mirés a mejorar el constructo organizacional, la calidad y la

s t:);")formhidkad‘ de IoS servicios que prestan las organizaciones.
V Finalmente se propone una estrategia de intervencidén comunicativa
para lograr la eficiencia, la eficacia y la “habitabilidad” de dicha organizacion,

integrando todos los ambitos estudiados en cada capitulo.

v
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-Esta estrategia por un lado retoma los elementos que han permitido
que Ruta 22 permanezca en el sistema social e innova aquellos que creemos la

harén desarrollar una “actividad profesional mas completa y benéfica para sus

',m'iemb’ros o sélo en eI aspecto econdmico, sino en de satisfaccion que

‘encuentren en la misma.

Para Iograr o anterior necesario es involucrar lo aprendido en la

f’Umversndad Pues ésta: como formadora de profesionales de la comunicacion

ene n su haber la capacidad de incluir todos los recursos y

" orgamzam nal

-~elementos necesano .-para ~que el alumno conozca el marco tedrico y

e metodologlco para mtervenlr comunicativamente cualquier organizacion.

La realizacion del presente reporte de investigacion con miras a
obtener el Titulo profesional fue posible mediante la participacién del investigador
en el Seminario- Taller extracurricular “Organizacién, comunicacién y cultura”,
cuya planeacién le permitid desfragmentar y analizar todos los aspectos
organizacionales e intervenir a la mencionada organizacién comunicativamente,
de manera sistematica y ordenada, a través de los diagnosticos preliminares que
dan cuenta de la complejidad que encierra toda organizacion.

Este tipo de seminarios, por tanto, consideramos, vincula a la

'Universidad Nacional y los egresados de la Licenciatura de Periodismo y

Comunicacién colectiva con la realidad organizacional en México y con el

‘Qinétruqto organizativo actual y le da herramientas a sus participantes para

ratificar que mas alla de la administracion formal, la comunicacién convive en la

intimidad del comportamiento social.

vl
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. En consecuencia creemos se puede considerar a la comunicacion
como una herramienta que sirve para articular, orientar y determinar la accién
colectiva, al vincular todas las actividades y variables organizacionales.

Vista asl, la comunicacibn posee ese caracter estratégico que
interviene y cruza todos los ambitos sobre el reconocimiento de las diferencias de
los actores organizacionales, bajo el precepto que en la diversidad y en la

diferencia se encuentra la unidad y satisfaccion de sus actores.
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CAPITULO UNO

RUTA 22 EN CONTEXTO
-1 DESCRIPCION HISTORICA

‘ En la actualidad, y como consecuencia de su condicion de ser social,
el hombre se ve involucrado en organizaciones de manera directa o indirecta que
invaden y modifican la existencia diaria. Sin embargo la escasa o nula comunicacion
que se da en éstas es mas evidente dia con dia y trae consigo situaciones que van
desde los malos entendidos hasta la desarticulacion o desaparicion de ellas, o en
todo caso, las lleva a un mal funcionamiento.

Por ello pareciera que la principal herencia de nuestros antepasados es
vivir dentro, a través y como parte integrante de una organizacion, sea cual fuera la
naturaléza o estructura que guarda cada una, las relaciones que establece con su
v'ehtorﬁnqy su condicién de ser vivo y dinamico en el mismo.

En el presente capitulo nos proponemos en primera instancia identificar
i lbé drlgenes de la Asociacion de Propietarios, Operadores y Autotransportistas de
: Villa Nicolas Romero A.C. “Ruta 22" y acto seguido caracterizarla a través de las
teorias de Sistemas y contingente como sistema interrelacionado y dependiente de
su medio ambiente y las exigencias que este le presenta. La formulacién de los
conceptos de ambas teorias de manera general y su caracterizacion particular en

esta organizacion nos permite perfilar algunos problemas y retos que la misma
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debera resolver si quiere sobrc‘avivir como organismo vivo que responde a las
exigencias del medio que le rodea y su vulnerabilidad ante ellas.

Partiendo de lo anterior podemos sefialar que una organizacion se
define como: "formaciones sociales de totalidades articuladas con un circulo
precisable de miémbros y una diferencia interna de funciones, que estan orientadas
: de njaneré‘consciente hacia fines y objetivos especificos y que estan configuradas
‘ paré cumblir los fines y objetivos previstos” (Mayntz en Jos S. Méndez: 1990, 80).

O como sefiala Edgar H. Schein una organizacion es la: “coordinacion
racional de las actividades de cierto nimero de personas, que intentan conseguir una
finalidad y objetivo comln y explicito mediante la division de funciones y del trabajo,
y a través de una jerarquizacion de la autoridad y de la responsabilidad” (Jos S.

Méndez: 1990, 81).

Retomando esto podemos inscribir un gran nimero de organizaciones

“en ‘este concepto y en particular a la Asociacion de Propietarios, Operadores y
. Autotransportistas de Villa Nicolas Romero A.C., denominada también Ruta 22 por la
Direccidon General de Transporte Terrestre del Estado de México, y que para efectos

del presente trabajo llamaremos solamente “Ruta 22", asociacion civil formalmente

constituida para agrupar a los prestadores del servicio publico de pasajeros en la

modalidad de ruta fija en el municipio de Nicolas Romero, Estado de Meéxico,

perteneciente al sector econdmico y por su giro de trabajo se inscribe en el sector

terciario de la produccion al prestar el servicio publico de transporte de pasajeros a la

sociedad civil.
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1.1 ANTECEDENTES
: S ‘}-*:—“_"5’7‘Ahtés de abordar cémo se formé dicha asociacién haremos referencia

contexto en que el tuvo lugar el surgimiento de ella.

En 1978 y como consecuencia de la crisis financiera de!l Gobierno
'ﬂy':ehc‘:labez'ado por José Lépez Portillo, las autoridades federales y estatales se vieron
inipedidas para la prestacion del servicio plblico de transporte de pasajeros y
conjuntamente tomaron la decision de concesionar a particulares dicho servicio en el
area metropolitana de la Ciudad de México, para con ello desplazar a millones de
mexicanos a sus actividades fundamentales como el trabajo, el estudio y las
compras. “Tan solo en la Ciudad de México y sus zona conurbada se registraban
mas de veinte millones de traslados diariamente”(Garza, Gustavo:1998,21).

Con ello también proyectaron la desarticulacion del “pulpo camionero”
en el Distrito Federal, ya que serian nuevos concesionarios a través de pequenas
agrupaciones los encargados de integrar este proyecto.

Otra de las causas que dio lugar a la formacion de Ruta 22 fue la
calda de los precios del petrdleo en 1981 y el comienzo de la crisis financiera en
1982. Ambos acontecimientos, aunados al crecimiento demografico de la Ciudad y
sus alrededores trajeron consigo una mayor demanda de transporte publico de
pasajeros hacia la zona limitrofe de la Ciudad de México.

Por lo anterior y como consecuencia los despidos colectivos de obreros
con ocasion de cierre de fabricas en dicha zona, el transporte de pasajeros se ve

como una nueva opcién para hacerse de un patrimonio familiar. Sin embargo no
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existia ain la reglamentacion suficiente para hacer frente a las mayorias que utilizan
en ese momento el transporte colectivoe o "peseros” como se les denominaba.

- Esto origina que los nuevos concesionarios requieran de organos que
los agrﬁpen y organicen para enfrentarse al gran mercado de transportacion que
tenian enfrente, mismo que trajo consigo un esfuerzo enorme de la sociedad en su
conjunto para garantizar la prestacion del servicio: inmensos recursos invertidos en
infraestructura de vialidades, equipos de transporte, combustibles, operacion del
servicio y para absorber los impactos ambientales y sociales de la actividad.

Fue entonces cuando aparecieron automoviles de 5 pasajeros y
“combis” de 9 pasajeros para la prestacion de este servicio, el cual pronto se saturd
a pesar de los esfuerzos por normarlo.

En este contexto y en aras de organizar la labor de las unidades de

transporte de pasajeros nacen una serie de agrupaciones civiles que engloban la

operacionalidad de dicho servicio con el fin de salvaguardar los intereses
economicos de sus agremiados y hacer frente a la creciente proliferacién de autos
“tolerados”, entendido este término como aquellos automoviles que no contaban con

los permisos provisionales correspondientes para prestar €l mismo.

1.1.1 ORIGEN
El 18 de junio de 1983 y previa convocatoria de los fundadores de la
misma se constituye formalmente la Asociacion de Propietarios, Operadores y

Autotransportistas de Villa Nicolds Romero A.C. como consta en el Acta Constitutiva
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de la misma pasada ante Notario Publico mediante escritura numero 9618, volumen
168, del afio 1983.

En dicha acta se sefiala que la Ruta 22 se forma teniendo como
objetivo principal: “buscar en forma mancomunada y solidaria una superacioén integral
para desarrollar el trabajo de empleados del volante e integrar una asociacién que
agrupé a los concesionarios y tolerados que se ocupan del transporte de pasajeros

'deSde hace mas de cinco afios” (Acta Constitutiva:1983,2).

Para esta fecha Ruta 22 cuenta con 48 asociados que prestaban
-servicio de Nicolas Romero ( San Pedro) a Torres de Satélite y a Tlalnepantia sin
contar todos con la concesion correspondiente.

La Mesa Directiva fundadora fue conformada por los Sefores Gregorio
Morales Cedillo, en calidad de Presidente, Francisco Rodriguez Vargas, Secretario
general, Javier Rivera Garcia, Tesorero, Arturo Gutiérrez Hernandez, Primer vocal y
- Felix Rodriguez Hernandez, Segundo vocal, quienes se dieron a la tarea de formular
“ilos estatutos que regirian en lo futuro a la naciente organizacion en el orden internoc y
: en la prestacion de este servicio, basados en la ley y el reglamento de transito de ese
: tiempo.

Una vez constituida, la asociacion tuvo que enfrentarse a un ambiente
en el que predominaba insuficiencia de unidades para explotar algunos derroteros y
saturacién de ellas en las “horas pico”, ademas de un elevado costo con relacion a
los niveles salariales y la estructura del gasto familiar prevaleciente en los afos del
gobierno de Miguel de la Madrid Hurtado como consecuencia de la crisis financiera

de los afios posteriores al auge petrolero en México.
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-.El ambiente que le rodeaba se tornaba dicifil dia con dia ya que no soélo
se e,nfrek_ntabava aglomeraciones en paradas, escasez e inseguridad en la oferta de
transborte; pér ello se recurrié a alternativas tecnologicas acordes con el desarrollo
econdmico y urbano, a coyunturas internacionales, asi como a las concepciones
: pyrevalecientes entre los tomadores de decisiones.

» En 1986 el Gobierno del Estado de México otorga formalmente a
particulares agrupados en asociaciones civiles las primeras concesiones para la
explotacion de dicho servicio, correspondiendo a la Ruta 22 trescientas de ellas, las
cuales les autorizaba de manera formal corridas del centro de Nicolds Romero y
Atizapan de Zaragoza a Metro cuatro caminos y Metro Popotla. Sin embargo estas
no fueron suficientes y quedaron alrededor de cien unidades “toleradas”, como
‘consta en documentos sin nombre resguardados en el archivo de la misma.

Para el afio 1988 la demanda potencial de transporte era de airededor
de 200 mil habitantes en la zona conurbada correspondiente a los municipios de
= Naucalpan, Tlalnepantla, Atizapan de Zaragoza y Nicolas Romero, zona de influencia
‘de la Asociacién que ocupa el presente trabajo. Ello nos habla entonces del desafio
que representd para dicha asociacion el transporte urbano ya que el 72% de los
habitantes de estos lugares hacian uso del transporte colectivo de pasajeros y
solamente el 28% ocupaban vehiculos particulares (Balandrano: 1988,27).

Sin embargo con las concesiones otorgadas no se alcanzd a cubrir la
demanda de transporte y habia mas numero de unidades ‘toleradas” que

 concesionadas.
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Esto trajo como consecuencia que hubiera migracion de una asociacion
a otra aumentando el nimero de unidades dentro de ruta 22 a 570, y pugnas entre
ellas por la obtencién de nuevos derroteros para incrementar las ganancias de sus
agremiados.

En 1990 una vez mas la proliferacion de unidades rebasé las
expectativas del Gobierno del Estado de México y para sacar de circulacion a
quienes no contaban con concesién de servicio se implementé la modernizacién del
parque vehicular de forma obligatoria, ademas del cambio de modalidad de 5a 9
pasajeros para el servicio en tramos cortos o “locales” y de 9 a 23 pasajeros para los
derroteros con destino a Cuatro caminos y Popotla, poniendo fin a la prestacion del
servicio con unidades de 5 pasajeros (Documentos sin nombre pertenecientes al
archivo de Ruta 22).

En eI ano 1991 y luego de acuerdos con las cupulas de Transportistas
se otorgaron 400 concesuones nuevas para la asociacion. Con ello se termind con

T unldades ',,'toleradas dentro de Ruta 22, cerrando el padron vehicular en 770 de ellas

; con |gual numero de asociados (Documentos sin nombre pertenecientes al archivo

: :“i.de’ Ruta 22).

En el afo 1992 y como consecuencia de la modernizacion del parque
vehicular la mayor parte de asociados tuvo que recurrir a créditos financieros para
poder adquirir microbuses de 23 pasajeros para optimizar los recursos energéticos

del pais y el severo impacto ambiental que trajo Ia proliferacién de unidades.
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8Sin embargo Ruta 22, al igual que otras asociaciones similares, se vio
seriamente afectada por la crisis financiera de los afios noventa y por las disputas
internas y con otras asociaciones para la prestacion del servicio.
2 ; En este mismo orden y para poner freno a la agrupacion de “tolerados”
; ;‘I‘é 'a'socia_cién absorbio mediante acuerdos con dirigentes de otras asociaciones

e »"algu:nos derroteros que tenian su origen en las colonias populares de Nicolas

.Romero, como fue el Fraccionamiento el Globo y Colonia Granjas Guadalupe, cuyo

iz "principal - prestador de servicio fue hasta ese momento la Ruta 26, a quien la
"~ _asociacion que nos ocupa compro los derechos de explotacion.

En 1993, dada la cada vez mayor cantidad de unidades prestadoras

' ;"d‘élnkservicio y la falta de una normatividad formal para la prestacion del mismo, los

: ‘conflictos por hacerse de nuevos derroteros o salvaguardar los que en ese momento
se explotaban trajo enfrentamientos violentos con la ruta 100, empresa que apoyada
por‘el Movimiento Popular Francisco Villa, penetrd a la colonia Tepalcapa, Atizapan
de Zaragoza generando choques violentos con Ruta 22, apoderandose de los
derroteros de esta ultima dentro de dicha colonia, llegando incluso a la lesion de
asociados y quema de unidades.

En este mismo afio y debido a los conflictos de poder que
iﬁipéraban al interior de la ruta, cien unidades se separaron de ella para agremiarse
enVu’na‘asociacién independiente que se encargd de la prestacion de servicio hacia
metro Popotla tinicamente.

’ En este periodo choferes, concesionarios y administradores se podian

encontrar en una sola persona y esto redundé en conflictos y frend las aspiraciones




VB CLIT AN A A e

BRI RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 19
“UN CAOS ORGANIZADO"

dentro de la organizacién, -credndose un circulo vicioso entre los funcionarios de la
misma ya que el poder se centraba en unos cuantos dejando de lado los intereses
como asociacion a tal grado de llegar a pelear la misma persona la direccion de ésta
en por lo menos en tres periodos distintos, prevaleciendo esta situacion hasta 1995.
Esto derivd en la division de los agremiados en dos bandos, cuyo fin
-era estar al frente de la misma para beneficio de cada grupo. Sin embargo fue en los
mismos afos que el patrimonio de ésta se vio fortalecido con la compra de un predio
y-la ppsté(iole': construccion de las oficinas administrativas, ya que nunca habian

tenido -como . asociacién instalaciones propias, ademas de la constitucion de un

Folnvdo de Prevision Social que serviria para solventar los gastos generados por los

- accidentes de las unidades.

En ‘f"1995 y teniendo como objetivo el otorgar mayor poder a la Mesa

Directiva’se realizé una reforma a los estatutos de la asociacion, mediante acuerdo

‘la Aisamb»lea General, estableciéndose igualdad de representaciéon para el

"kPnia:'SId‘e’rité:»‘vS'eE:retario General y Tesorero, ademas de formalizar el manejo de los
‘rei‘:FUr_"'séévyflés fﬁnciones especificas de cada miembro de ella (Reforma de Estatutos,
- 1g98:18).

’ Para febrero de 1997 y segun requerimiento de las autoridades de la
Direccion General de Transporte Terrestre del Estado de México y como medida de
garantia para salvaguardar la seguridad fisica de los pasajeros se constituyé un

Fideicomiso del Seguro Interno del Viajero, el cual solventaria los gastos generados
por daios a terceros dentro de las unidades (Documento-registro del Fideicomiso

ante la Direccién General de Transporte Terrestre 1997, 1).
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Este fideicomiso se establecié entre los miembros de la Mesa Directiva
y Banco Obrero S.A. y su capital fue integrado con aportaciones de los asociados.

Pero en el mismo afio y por malos manejos de !a Mesa Directiva en
funcjones este patrimonio se vio perdido totalmente y trajo como consecuencia la

formacién de una Mesa Directiva interina conformada por asociados de los diferentes
- fémales con que contaba la asociacion para rescatar a la misma de la debacle que
,‘se presenté en ese momento, esta ltima estaria en funciones hasta junio de 1998.

En este afio se suscitaron varias invasiones a los derroteros de Ruta
22, demandas laborales por parte del personal administrativo, 6rdenes de embargo
para cubrir los honorarios profesionales del contador contratado para el registro fiscal
de la asociacion y sus asociados.

Por ello se tuvo que convocar una prorrata para integrar nuevamente el
Fideicomiso, el Fondo de Previsiobn social y recursos para la administracion y
atencion al concesionario.

Otro de los motivos de la integracidén de la Mesa Directiva interina fue la
convocatoria a elecciones de manera pacifica y en la que pudieran participar todos
los miembros de la asociacion, a excepcion de aquellas personas que hubieran
ostentado el puesto de Presidente, Secretario General o Tesorero. Sin embargo y
como consecuencia de alianza entre el Presidente interino y el Contador que
embargd a la asociacion las elecciones proyectadas para junio de 1998 tuvieron que
adelantarse y se celebraron el 28 de febrero del mismo afio.

Una vez ocurrido esto, la Mesa Directiva electa para la administracion

de Ruta 22 durante el periodo marzo de 1998 febrero de 2001, impulsd la
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construccién de la planta alta de las oficinas de la ruta, implementé un sistema de
cobro y control de padrones de asociados y concesionarios a través de computadora,
actualizé el registro de operadores, creo dos talleres de carroceria, hojalateria y
pintura dentro de la asociacion, registro 52 derroteros otorgados a ella por la
Direccién General de Transporte Terrestre del Estado de México, contribuyé para la
pavimentacion de las vias de acceso a colonias donde extendid su servicio de
transportacién y sobre todo logré unificar nuevamente los distintos puntos de vista de
los asociados (informe final Mesa directiva trienio 1998-2001).
En febrero de 2001 y mediante elecciones se designé otra Mesa
Directiva, conformada basicamente con los mismos miembros de la mesa saliente, la
cual estara en funciones hasta febrero de 2004.
1.1.2. ACTUALIDAD
Actualmente la asociacion estd conformada por 725 asociados, 26
socios integrédos a la mesa directiva y 6 personas de personal administrativo,
adem;'\s de un contador y un abogado externos que le prestan servicios de asesoria
legal, fiscal y contable. Tiene autorizada la explotacion de 52 derroteros y esta en
estrecho contacto con la autoridades de la Direccion General de Transporte Terrestre
y otras asociaciones similares para apoyarse mutuamente ante el fortalecimiento de
las empresas de autotransporte de la zona, mismas que son beneficiadas pos las
autoridades para la explotacion de derroteros que las primeras han explotado
durante arnos.
En cuanto al orden administrativo la asociacidn guarda el siguiente

organigrama basado en la reforma de estatutos que rige a la misma:
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Sin embargo, en materia econémica enfrenta una grave situacion, toda vez
que el nimero de accidentes y la magnitud de los mismos crece diariamente y los
gastos administrativos han aumentado al incrementarse la némina del personal y
los costos de refacciones y operacion de los talleres. -

Por otro lado es menester mencionar que la competencia con otras
organizaciones y los lineamientos normativos de! Gobierno del Estado hacen que la
asociacion y sus agremiados se vean afectados en su patrimonio o que con la ola de
inseguridad que impera en la zona de influencia los asociados requieran de
iqversiones mas fuertes para seguir prestando el servicio, ya que la renovacién del

“parque vehicular en la mayoria de los casos sobrepasa los ingresos reales de ellos y

L por no contar estos con ingresos comprobables no son sujetos de créditos para llevar

“a'cabo tal cambio.




RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 23
“UN CAQS ORGANIZADO”

1.2 RUTA 22 UN TODO ORGANIZADO E INTERRELACIONADO (ANALISIS
SISTEMICO)
» ‘ Una vez identificada como organizacién, necesitamos estudiar a la Ruta
. 22 através dé una teoria del comportamiento organizacional para dar cuenta de las
B ‘.: reIacuones y dépendencias que guarda la misma con su ambiente.
‘ Partiendo de la insercién de upa organizacién dentro de un ambiente
; 'cqfrln’i?ulk‘;ual se relaciona para llevar a cabo su objetivo, retomamos la Teoria General

‘de Sistemas, la cual plantea que toda organizacion es un sistema en si, que debe

'éstérr .abierto a la influencia del medio que le rodea para lograr las metas
okrganizacionales que se haya propuesto a través de la interrelacion con otras
organizaciones que le rodean.

Por lo tanto y con base en Ia siguiente definicion tenemos que un
sistema es "Un conjunto de elementos interrelacionados entre si, que constituyen un
todo organizavdo donde el resultado es mayor que la suma de sus partes. Todo
sistema y cada uno de los subsistemas que forman al todo es identificado como una
unidad econéfniba, social y técnica. Econémica en cuanto a que tiene que usar
recursos limitados, social en cuanto a que todas consisten en seres humanos que
trabajan para un fin comun, y técnica porque utilizan técnicas y tecnologias para
llegar a ese fin (Fernandez:1991,49).

Partiendo de esta premisa identificamos a la  Asociacion de

Propietarios, Operadores y Autotransportistas de Villa Nicolas Romero A.C. como
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una organizacion formal inscrita en dentro del ramo econémico, cuyo giro

preponderénte es la prestacion del servicio pablico de pasajeros y que para llevar a

‘cabo éste interactia con una serie de instituciones formales que le rodean y de las

cuales toma los elementos que necesita para lograr su objetivo como organizacién.

1.2.1 AMBIENTE GENERAL Y AMBIENTE RELEVANTE

Siguiendo con la Teorla de Sistemas tenemos que para efecto de interrelacion
cada organizacion toma del medio ambiente y de las demas organizaciones que se
encuentran en él lo necesario para sobrevivir, siempre y cuando se les identifique
como un sistema abierto, definido como: “Aquel que se visualiza en la interaccion
directa y »continua con el medio que le rodea, del cual “importa” la energla para

funcionar, ‘l:la"::_itransforma y “exporta” algin producto, bien o servicio diferente”

(Fernén_déi Colvl:ado:1991 ,52), como se ve en el siguiente esquema:

Insumos® |
Productos

De aqui la necesidad de identificar toda organizacion como sistema
abierto dentro de un medio ambiente, al cual necesita para su desarrollo. Para ello

necesitamos definir al ambiente como: “Todos aquellos factores, tanto fisicos como
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sociales, externos a la organizacion y que es importante considerar por los individuos
del sistema en la toma de decisiones” (Fernandez:1991.277).

-8in embargo, no todo el ambiente tiene que ser considerado por la

organizacién sino Unicamente aquel que le sea importante para el cumplimiento de

: . sus objetivos y toma de decisiones, es decir solamente se tiene que considerar aquel

"_<q'ue es relevante para el funcionamiento de la misma, a este le denominamos

Arhbiente Relevante, entendido como: “Todo lo que la organizacion necesita para
‘fUncionar efectivamente segin su estructura interna, su giro o sector al que
"' pertenece, asi como su situacién en tiempo y espacio, debe ser muy flexible y
dépen‘deré de la operacionalizacién que se le quiera dar"(Fernandez, parafraseando
a Rogers: 1991,277).

Por su parte Levinson divide al medio ambiente relevante en estimulos

primarios. y secundarios, entendiendo por los primeros: " a) las condiciones del

“mercado,. b) las condiciones de los proveedores y c¢) las condiciones laborales,

mientras . los secundarios estan constituidos por lo legislativo (aranceles, tarifas e
lmpﬁestos), el transporte, los competidores, el desarrollo tecnolégico y las tendencias

écbné'mico, sociales y politicas de un pais” (Fernandez:1991,278).

©1.2.1.1 AMBIENTE GENERAL

"Una vez establecidos estos parametros podemos decir que la

vaSopjaqién que nos ocupa para el presente trabajo se encuentra dentro de un

"~ ambiente general integrado por las siguientes instituciones y factores fisicos:
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Instituciones
“Gobierno' del Estado de México a través de la Secretaria de Comunicaciones y
' _'_I'Vrén:spbirt:és_ y las Direcciones Generales de Transporte Terrestre y de Seguridad
: Publlca y Transito.

' Instituciones gubermamentales, sociales y econémicas que se circunscriben al area

de N'au(:alpan, Tlalnepantla, Atizapan de Zaragoza y Nicolas Romero.

" Factores geograficos

Su campo de accidn geografica se delimita dentro de la zona que
bomprenden los cuatro municipios antes mencionados y dada su pertenencia al
sector terciario de. la produccion predomina el apego al ambito politico-
gubernamental y econémico, en tanto que del primero obtiene ia normatividad para
ofrecer su  servicio de transportacion y del segundo se provee de los insumos
necesarios para ofrecer el mismo a su mercado de consumo.

Con base en el objetivo que le dio origen, el ambito econémico juega
un papel preponderante, ya que al buscar el beneficio integral de sus asociados
Ruta 22 depende de los adelantos tecnologicos, del conocimiento de las condiciones
econdmicas de sus usuarios potenciales y de la competencia, entre otros.

También toma parte de su ambiente el aspecto ecolégico a raiz de la
inclusién de las unidades de Transporte publico en el programa “"Hoy no circula" y
las medidas contingentes que se derivan del mismo.

1.2.1.2 AMBIENTE RELEVANTE
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El Ambiente relevante o aquello que necesita Ruta 22 para funcionar
; como ‘sistema vivo, abierto y dinamico se compone por las siguientes instancias y
organismos publicos, sociales y econdmicos:

Delegaciones  Regionales de Transporte Terrestre Naucalpan y
‘Tlalnepantla, ambas emiten Ia normatividad y reglamentos de Transporte de
pasajeros en la zona de influencia de Ruta 22 (D.RD.G.TT.IYIN).

Secretaria de Seguridad Publica y Transito del Estado Meéxico,
especificamente las delegaciones de Naucalpan y Atizapan, donde se realizan los
tramites de revista e inspeccion mecanica de las unidades, refrendos de placas, pago

. de tenéricias, cambios de vehiculo y otros (D.G.S.P.T.).
' Asociacion de Propietarios, Operadores y Autotransportistas de Acatlan
’ ’_‘o Ruta 01, principal competidor en el ramal de mayor relevancia de la asociacion.

Asociacion de Propietarios de taxis, combis, microbuses y camiones
‘valyle de México, grupo San Pedro, Ruta 10, asociacién surgida como alternativa
dentro de los derroteros que corren por Periférico Norte a Nicolas Romero.

Asociacion de taxistas, Ruta 25, Adolfo L.opez Mateos y Ramales, A.C.
o Ruta 25, con esta ultima comparte derroteros que tienen su origen el la zona
limitrofe de Nicolas Romero y Atizapan de Zaragoza.

Autotransportes Montealto y anexas S.A. de C.V. principal empresa de
autofransporte en la zona de influencia de ruta 22, misma que en fechas recientes
(Marzo de 2001) ha intentado apropiarse de algunos derroteros que se ubican sobre
la Via Corta a Morelia (Avenida alterna que acorta distancias entre Nicolas Romero,

Villa del Carbén y Atizapan de Zaragoza).
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- Autobuses Répidos de Montealto S.A. de C. V. Segunda empresa en
nl‘:r_p?m de unidades y servicio, cuyos derroteros se originan en Nicolads Romero,
México, especificamente dentro de algunas colonias donde Ruta 22 inicia su
’recorrido.

A Autobuses de Tlalnepantla y Puntos Intermedios S.A. de C.V., empresa
" que comparte vias de transportacién con Ruta 22 en los limites de Nicolas Romero y

Atizapan de Z. (Puntos Intermedios).
k Consejos de participacion ciudadana y comunidades de las colonias
Los tubos, Joya, Independencia primera y segunda seccion, Libertad primera,
segunda y tercera seccién. Fraccionamiento el Globo, Juarez Centro, Santa Anita la
Bolsa, Ejido Azotlan, Bonfil, Tepalcapa, San Isidro, México '86, 18 de marzo y
Prados Ixtacala de los municipios de Nicolas Romero y Atizapan de Zaragoza.

En cuanto a las organizaciones econdmicas Ruta 22 tiene como parte
de su ambiente relevante a agencias de seguros, agencias automotrices,
refaccionarias, imprenta “Libosam”, servicios de mantenimiento de computadoras y
vendedores de consumibles de computo “mundo 6ptimo computacional®, ferreteria
“Hidalgo”, distribuidora de pinturas automotrices “Vinico S.A." Gasolinera

“SEMOBASA" y talleres mecanicos.

En el siguiente esquema se muestra el ambiente relevante que rodea a

Ruta 22..
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TER W dpadb By 1L

“-‘ente rele.,a"
Conscjos dc 'Q

participacion ciudadana

RUTA 10 Ruta 01

Autotransportes

Delegaciones
chgionalcs Montealto S. A.
DGTT. 1Yl

Ruta25 =~ g

Puntos .
intermedios

Proveedores

Una vez identificados los ambientes general y relevante que rodean a
la organizacion hay que identificar cuales son los insumos que toma de ellos para

ofrecerlos, después de una transformacién, como productos, bienes o servicios.

1.2.2.CICLO DE EVENTOS

Definido como el intercambio de energia con el medio a través de un
proceso continuo, compuesto por insumos, transformacion y productos (Fernandez
.Collado:1991,52).

El ciclo de eventos se refiere a aquellos procesos de produccién que

son mas relevantes para la organizacion interrelacionada con su medio ambiente

relevante.
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Caracterizando particularmente los productos que ofrece Ruta 22
encontramos Unicamente dos servicios (productos): por un fado se encuentra la
trénsbprtacién de pasajeros en la modalidad de ruta fija y por el otro los servicios
administrativos y de reparacién de danos a terceros ocasionados como consecuencia
de los accidentes viales de las unidades de la misma.
1.2.2.1 INSUMOS

partiendo de que un insumo es todo aquello que la organizacion

importa del medio ambiente para transformario y producir bienes o servicios
diferentes, a continuacion se detallan los principales insumos que requiere la ruta

- para ofrecer sus servicios a los consumidores potenciales:

. -Insumos para la prestacién del servicio publico de pasajeros

Beculrbs‘dévjrymateriales
2 Véhiédloscon capacidad de 9, 23 y 33 pasajeros (combis, microbuses y autobuses)
"é/n condiciones para prestar servicio.
Refacciones automotrices y eléctricas, lubricantes, gasolina, llantas.
Recursos humanos. Aqui es necesario sefialar que aun cuando la Direcciéon General
de Transporte Terrestre tiene un proyecto piloto de capacitacion para operador, éste
no se convierte en requisito indispensable para el futuro conductor de unidades
: déntro de esta modalidad. Por ello no existe actualmente un perfil definido de

obérédores dentro de ruta 22.

Insumos para la prestacion del servicio administrativo y de pago de darios a

. »terceros.

o e g g 2
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Equipo de coémputo, software computacional, aparatos y lineas telefénicas, fax,
equipos de radiolocalizacién y telefonia celular, equipos de hojalateria, carroceria y
pintura, dobladora de lamina, autopartes mecanico-eléctricas y refacciones para
vehiculos dafiados, articulos de oficina, papeleria y consumibles de computo,
fotocopiadoras y sus consumibles.

En referencia a los recursos humanos para el servicio administrativo se
aclara que no hay ningun perfil definido, ya que como se explicd, actualmente la
Mesa Directiva esta conformada por asociados de la misma con casi o nula
experiencia administrativa.
1.2.2.2 TRANSFORMACION

Con los insumos antes identificados tiene lugar la transformacion de
ellos para ofrecer productos terminados, ésta se lleva a cabo de la siguiente manera:

Para la prestacion del servicio de transportacion se realiza lo siguiente:
una vez ingresadas las 725 unidades a Ruta 22 se dividen en "Ramales” o grupos de
servicio por comunidad o derrotero autorizado. En éstos se les asigna un niimero de
control y enseguida comienzan a prestar servicio, algunas desde las 4 horas, otras a
partir de las 6 de la mafnana, para ello se forman en las bases lanzaderas y
dependiendo de la demanda de transporte se les da “salida” hacia las bases de
destino (Metro cuatro caminos, Tlalnepantla o alguna comunidad local).

Iniciado el recorrido tiene lugar la revision realizada por los jefes de
servicio, quienes checan en lugares estratégicos las tarjetas de trabajo, el numero de

control diario, las firmas de "salida" autorizadas y frecuencias de servicio.
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Al llegar a las bases de destino los checadores de tarjetas revisan
nuevamente tiempos de “salida”, recorrido y mandan a una nueva formacion a las
unidades conforme vayan llegando a dicha base. Segun se registre un niumero de
promedio las frecuencias pueden ser de uno a siete minutos entre cada unidad, pero
esta vez el proceso es a la inversa, convitiéndose la base destino en base origen y
viceversa ( ver flujograma capitulo dos pagina 97)

Cabe mencionar que cada unidad realiza este proceso en un
promedio de cinco veces diarias, en las cuales puede suceder lo siguiente:
accidentes generados por exceso de velocidad, “lagunas” o saturacion del servicio,
competencia de parte de las empresas de transporte con mejores unidades,
saturacién del transito vial a las “Horas pico", competencia desleal entre las unidades
de la misma ruta, en aras de conseguir mayores ingresos por dia.

‘ En cuanto se refiere a la transformacién de servicio
administny'atirvo de pago de darios a terceros, éste se realiza como sigue; al ocasionar
dafos a'VéHiéulég; personas o bienes materiales alguna unidad de la asociacion se
repQrta‘el incidénfe a los Gestores del Fondo de Prevision Social, quienes al acudir
Ie‘varvltan:unaéyédgjla o registro del percance y en caso de haber dafios materiales se
programé elv 'i)égo_de los mismos para su posterior liquidacién. En caso de lesiones a
personas se lebsp'égr'a los servicios médicos y medicamentos para curacion de ellas,
mientras que pafa reparacion de automoviles, microbuses o camiones afectados se
les da una orden de reparacion del taller de la ruta o se programa el pago posterior

de dafios cuando interviene alguna asegurada, sin embargo en el caso de que el
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afectado o la aseguradora no acepte el pago determinado por el gestor se llega hasta
agencias del ministerio ptblico para acordar el monto y forma de pago de dafios.
Para el proceso administrativo se realizan las siguientes actividades:

De lunes a sabado se hace la recoleccion de cooperacion de los
asociados de Ruta 22, la cual es mayor en los dias miércoles y jueves de cada
: :semana. El monto de lo recolectado se divide en dos grandes areas: administracion y

Fondo de Previsién Social, pagandose de la primera la némina del personal
administrativo, otorgamiento de dadivas y gratificaciones a autoridades en materia de
transporte y transito del servicio publico de pasajeros, consumibles, reparaciones y
mantenimiento de los equipos de oficina. Mientras que de la segunda se erogan
todos los pagos relacionados con accidentes y personal de talleres de la asociacion
(ver flujograma capitulo dos pagina 98).
1.2.2.3 PRODUCTOS
Partiendo de la idea que un producto es el resultado del proceso de
transformacion de insumos dentro de la organizacion, dentro de Ruta 22 se obtiene
como resultado la prestacion del servicio publico de pasajeros de manera ordenada y
el pago oportuno de dafios a terceros.
. 1.2.3 FRONTERAS

Para determinar los limites de la organizacion dentro del entorno, ésta

tiene que contar con fronteras que la identifiquen dentro de un medio ambiente y
como sistema vivo e interrelacionado.
Para la determinacion de fronteras se parte de la siguiente definicion:

“aquella linea que separa al sistema de su entorno, y que define lo que pertenece a
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él" y.lo que ~queda ‘fuera de ' é (Johansen en Arnold:1998, PAE,
Revistaelectronica,rehue.csociales.uchile.cl/publicaciones/moebio/03/frames45.htm).

Estas deben ser flexibles y adecuarse a las exigencias del medio

« ambienfe;‘*':“

. En el caso especifico de Ruta 22 y para efectos del presente trabajo

modular las fronteras estan determinadas de acuerdo a las funciones de cada

departamento o area de cada miembro de la Mesa Directiva y otros instrumentos de
gobierno que tiene la misma:.

Presidencia. A través de la persona que ocupa dicho puesto se da

cause a las relaciones formales e informales con las Direcciones Generales de
Transporte Terrestre y de Seguridad Publica y Transito, representantes de
organizaciones sociales y gubernamentales.

Secretaria general. Se involucra directamente con la prestacion del

. servicio al programar frecuencias.

Tesoreria. Mantiene las relaciones con los proveedores y realiza los
pagos a terceros perjudicados o aseguradoras.

Primer vocal. Junto con el secretario General coordina el servicio de las
unidades.

Segundo vocal. Gestiona ante autoridades los pagos de impuestos
como tenencia, refrendo, cambio de vehiculo y otros relacionados con la asociacion y

sus miembros.
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Gestores de accidentes. Ellos tienen una relacién directa con los

asociados y afectados por accidentes, ya que representan a las asociacién en
cualquier percance de las unidades de la misma.

Comision de Honor y Justicia. Se encarga de captar las quejas de los
‘usuarios e implementar medidas disciplinarias para los operadores y unidades de la
;ruta.

Talleres. Su tarea consiste en reparar carroceria, hojalatear y pintar los

vehiculos afectados.
Operadores. Aunque no se les toma en cuenta como parte de la
_bfganizacién, para efectos del presente estudio se constituyen como una frontera
7_’ basica ya que son ellos —los operadores-- quienes dan cuenta de los alcances
: operacionales de la asociacion al ser el vinculo directo de ella con los publicos a los
- cuales transporta diariamente y al constituirse como uno de los principales puntos de
conflicto con su ambiente relevante al no sujetarse a las leyes, reglamentos y demas
acuerdos en materia de transporte de pasajeros.

Los departamentos, secretarias o unidades que acabamos de describir
mantienen interrelacionada a la asociacion con su medio ambiente. En el apartado
siguiente y teniendo como base lo anteriormente mencionado daremos cuenta del

grado de interrelacién que la misma guarda con el medio que le rodea.

1.2.4 GRADO DE INTERRELACION
Segun lo detallado anteriormente se tiene que Ruta 22 depende para su

funcionamiento de las condiciones que prevalezcan en el ambiente, es decir, debe
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adaptase a lo que el medio le requiere si pretende seguir dentro de éi como sistema
vivo y operante, de ahi que éug vinculos con las demas organizaciones que le rodean
sea estrecho, ya que unas I_é proporcionan los insumos y otras consumen sus
productos.

Por consiguiénte la relacion que establece con las Direcciones Generales de
Transporte Terrestre y Seguridad Publica y Transito, a través de las Delegaciones
Regionales de Tlainepantla, Naucalpan y Atizapan, respectivamente se dan de
manera formal por medio de la normatividad para la prestacion del servicio de
transporte publico de pasajeros y de manera informal bajo otorgamiento de dadivas,
gratificaciones, ayudas y apoyo en traslados de personal para conseguir algin
beneficio particular para la asaciacion o sus agremiados.

Con los Consejos de Participacion Ciudadana las relaciones formales
se establecen al otorgarles como garantia por la prestacién del servicio ya
mencionado ayuda para mejoras materiales en las comunidades. Las relaciones
informales de llevan a cabo a través de acuerdos personales con los representantes
de éstos, mediante otorgamiento de dadivas para facilitar la prestacion de dicho
servicio.

La interrelacion que establece con las asociaciones de transportistas
mencionadas se da formalmente mediante la firma de convenios, minutas y actas de
acuerdos que las benefician de manera directa, sin embargo para lograr éstos se
pactan beneficios extras para los firmantes.

Con las empresas de transporte la relacion es hostil en la medida de la

reglamentacién de transporte que opera para unas y otras y los beneficios que las
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primeras,dbtienen del Gobierno del Estado, ya sea de manera fiscal o normativa, son
diferentes.

Con ‘los’ proveedores de materiales para talleres, papeleria impresa,
gasoliknera, coﬁsumibles de computo y copiado se mantienen relaciones formales
bajo ac’uerdd_sﬂcomerciales y de crédito pactados anualmente.

Pcé‘r"'o‘tro lado las relaciones establecidas con las personas fisicas o
-mbrales‘que,sek ven involucradas de manera directa o indirecta en los accidentes
.sufridds.vbi:;r las unidades de Ruta 22, se dan de manera formal bajo acuerdos de
j'p‘agd directo. o mediante aseguradoras de autos o teniendo a las autoridades
E »jﬁ'diciales como testigo.

De manera informal también se establecen relaciones por medio de
acuerdos verbales o de pago inmediato de dafios ocasionados.

Como hemos visto una organizacion necesita estar relacionada
directamente con su medio ambiente para llevar a cabo los objetivos que le dieron
origen, sin embargo para responder a los retos que le éste dicha organizacion debe
contar con los elementos necesarios y determinar las decisiones con base a la
informacion que se tenga del mismo, en el siguiente apartado veremos que tan

.. contingente es Ruta 22 ante los requerimientos de su medio.

1.3 ANALISIS CONTINGENTE
o Cietamente y por estar dentro de un sistema que le impone
" ‘condiciones para lograr la supervivencia en el mismo, una organizacion "no puede

“existir en un vacio, sino dentro de un contexto en el cual interacciona, y es preciso
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que dicho contexto sea decodificado o leido por aquellos que dirigen a las
organizaciones” (Fernandez:1991,281).

Por lo tanto hablar de contingencia significa situar a la organizacion
dentro de un ambiente o contexto con el cual interacciona para cumplir con los
objetivos para los cuales fue formada.

Lo anterior nos da cuenta que una organizacién debe tener una
estructura capaz de adaptarse a las exigencias del medio que le rodea, ya que
del conocimiento de éste se tomaran las mejores decisiones para garantizar su
condicién de sistema vivo y operante dentro de un ambiente dinamico que influye
sobre ella.

Para efectos de caracterizar coémo responde la organizacion a los
estimulos del medio partiremos de los conceptos basicos de la Teoria
Contingente, misma que sefala como sus premisas principales al ambiente
aplicable, el cual consiste en “las unidades aplicables o potencialmente aplicables
a las operaciones de la organizacién” ( Husse: 1980, 71)

Entre los principales aportes de esta teoria se encuentra el otorgar un
peso muy importante a la influencia del medio ambiente o “estimulo” que espera
una “respuesta” por parte de la organizacion, la cual buscara adecuar sus
estructuras y funcionamiento para responder adecuadamente a las demandas del
medio. Es decir “esta corriente considera que, si bien hay elementos presentes en
toda organizacion, su forma, sentido y profundidad dependeran si son o no
contingentes al tipo de demandas que el medio presenta a distintos tipos de

organizacion" (Fernandez:1991,54)
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De esta manera, como sefiala Woodward no todas las empresas se
conforman igual, sino que hay elementos diferenciadores que derivan en
respuestas diferentes” (Fernandez: 1991,55).

. Uno de estos elementos es la comunicacion en el sistema como parte
de todos sus ambitos como elemento integrador de la organizacién en un medio
dinamico y cambiante.

Por lo tanto para una organizacion entre mas conozca su medio
ambiente, ”deﬁna sus limites o fronteras y tenga un grado de apertura con el
mismd. rﬁ'ayor cbntingente sera y dependera de él para su desarrollo, pudiendo
en élgun_éé ‘. ocasiones influir en éste a través de una adecuada toma de
decisiones,

1.3.1 CARACTERISTICAS DEL AMBIENTE

Partiendo de la conceptualizacion anterior e identificados en el apartado
precedente los ambientes general y relevante de ruta 22, enseguida se dara cuenta
del tipo de ambiente que le rodea, teniendo en cuenta la siguiente taxonomia.
1.3.1.1TTURBULENCIA

Al considerar que “Las empresas no se dan en el vacio, sino que se
encuentran en un complejo entorno social donde forman una red con proveedores,
clientes, competidores, gobierno y otras instituciones" (Fernandez: 1991,275), es
precisamente esa red lo que constituye el ambiente propio de cada organizacion,
mismo que influye de manera determinante en la toma de decisiones y metas
organizacionales.

Segun Cole: la direccion de los recursos materiales y humanos hacia el

logro de un fin es una conducta moldeada y condicionada por un determinado
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ambient‘e', ‘pero éste también puede ser modificado o renovado a través de una
prganizacibn ( Fernandez: 1991, 276-277).

- Pof lo tanto, la organizacién debe tener como uno de sus principales
objétivos el asimilar lo mejor posible el ambiente que la rodea para su subsistencia
en el mismo.

De aqui que haya diversos fenémenos que pueden ocasionar que se perciba
un ambiente turbulento: rapidos cambios en la tecnologia, constantes modificaciones
a las leyes mercantiles, la inflacion econdémica, asi como un mercado de gustos y
valores variantes, son instancias que contribuyen a crear turbulencias en el entorno
de una organizacion y hacer al mismo altamente impredecible y dinamico. Teniendo
en contraparte un ambiente estable caracterizado principalmente como un entorno
en donde las fuerzas econémicas, politicas y sociales se mantienen constantes”.
(Fernandez: 1991,282)

Por lo anterior podemos situar a la asociacion mencionada dentro de un
ambiente turbulento ya que se desarrolla en un ambiente que se caracteriza por las
situaciones que a continuacion se detallan, mismas que provocan esta turbulencia:

La asociacién y particularmente los miembros que la conforman se ven
seriamente afectados por la crisis financiera del pais, puesto que para la compra de
insumos y desarrollo de sus actividades se ve imposibilitada econémicamente para
hacerse de unidades modernas para la prestacion del servicio, ya que por no contar
con un ingreso promedio mensual comprobable no son sujetos de crédito.

El constante cambio de autoridades, en materia de transporte y las

componendas de éstas con otras empresas o asociaciones que compiten en la
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prestacion del servicio crea gran incertidumbre sobre la funcionalidad de la
organizacion, ya que genera desconfianza entre los usuarios del servicio al no contar
con las debidas autorizaciones para explotar ciertos derroteros.

Aunado a lo anterior se tienen los frecuentes intercambios de
operadores entre una empresa y otra, mismos que llevan a un circulo vicioso en la
prestacion del servicio debido a que al tener problemas en una empresa acuden a
prestar sus servicios en otra dejando tras de si adeudos y problemas para los
concesionarios.

Existe gran competencia para explotar algunos derroteros que tienen su
base lanzadera en las colonias populares del municipio.

Las situaciones impredecibles se dan diariamente al enfrentarse a un
gran numero de accidentes que tienen que ser solventados con recursos de la
asociac}ién y estos ultimos se ven mermados frecuentemente por la magnitud de

‘ _eillos.’ya que no se puede “medir" el tipo de accidente que ocurrira diariamente y el
g é;détokdiel mismo.

En cuanto a cambios tecnolégicos se encuentra los siguientes: para la

‘ .,‘kpr‘égta"cién del servicio se requiere de unidades cuya vida Util se estima en no mas de
- diez; afios, por ello constantemente las autoridades de la Direccion General de
T ransporté Terrestre solicitan la renovacion del parque vehicular, sin embargo y
. conv'novsev menciono lineas atras muchas veces la asociacion y sus agremiados se ven

rebasados por las otras empresas competidoras por contar éstas con mas recursos

financieros.
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Por ‘las situaciones ya descritas podemos precisar que en esta
" organizacién predomina el ambiente turbulento
1.3.1.2 HOSTILIDAD
k Un ambiente hostil se caracteriza por ser dominante, estresante y
'arriesgado.‘ Se opone a éste un entorno noble o benigno, seguro, rico en
oportunidades y controlable por ia organizacién (Fernandez:1991,283).

Un ambiente hostil es un entorno que produce frustraciones. Un
ambiente noble apoya nuevas acciones.

Dicho lo anterior encontramos un ambiente hostil al que debe
enfrentarse |a Asociacion de Propietarios, Operadores y Autotransportistas de Villa
Nicolas Romero "A.C., pues derivado de la competencia entre empresas y
'asociaciones civiles para la prestacion del servicio ptblico de pasajeros se presentan
‘situaciones tales en que para poner fin a conflictos entre eilas se llega a la violencia
fisica y a la destruccion de unidades, ademas de estar al dia las corruptelas con
autoridades para lograr beneficios que van en detrimento de la competencia.
1.3.1.3 DIVERSIDAD

Este ambiente esta caracterizado por lo heterogéneo de sus mercados,
es decir un ambiente es diverso o heterogéneo cuando los mercados de una
. -organizacion son variados en sus caracteristicas (Fernandez: 1991, 283). Por lo

".general, las organizaciones grandes y complejas tienden a moverse en entornos
~ diversos por el gran numero de productos que ofrece al exterior.
La asociacion objeto del presente trabajo toma parte de un ambiente

homogéneo ya que Unicamente ofrece dos servicios al exterior: la prestacion del
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,sefvicio de transporte colectivo a las comunidades de los municipios de Naucalpan,
~Tlalnepantla, Atizapan de Zaragoza y Nicolas Romero y éste va dirigido a un solo
mercado, que si bien estd conformado por personas de diversos sectores todos
tienen en comun una caracteristica: usar el transporte colectivo. El otro servicio que
ofrece es la administracién y pago de dafios a terceros ocasionados por los
accidentes de las unidades de la misma.
1.3.1.4 DESINTEGRACION
Este tipo de entorno se refiere al grado en que un determinado
ambiente se encuentra organizado. Por un lado tenemos un ambiente altamente
estructurado, casi totalitario, donde todas las organizaciones tendrfan que estar
sujetas a normas y reglamentos. Y por el otro, estaria un ambiente caético, casi
anarquico, donde la manera de operar de las organizaciones seria incierta
(Fernandez: 1991,284-285).

De lo anterior y segtin el ambiente operativo que rodea a nuestro objeto
de Vestudio, el mismo podria tener cabida en el tipo de ambiente anarquico, sin
“embargo existen normas emitidas por la Secretaria de Comunicaciones y

Transportes del estado de México, a través de la Direccion General de Transporte
Terrestre que gobiernan la prestacion del servicio, ademas de existir "acuerdos” entre
las diferentes empresas y asociaciones para un desarrollo de actividades de manera
pacifica y sin afectaciones directas, asi como estatutos y reglamentos internos de

cada una de ellas.
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Por_ello hay integracion de la asociacion a su ambiente ya que se rige por
Ieyggy reglamentos emitidos por las autoridades competentes en materia de
_transporte bt‘iblico de pasajeros.
© 1.3115ESCASEZ
e Un ambiente puede clasificarse por su grado de abundancia o escasez.

Estos conceptos se aplican a la definicion de ambiente del cual dependen las

‘organizaciones para vivir, de tal manera que la abundancia o escasez de materias

.primas, de recursos humanos o naturales, como los energéticos, conforman la

: eg_:qlpgia de una organizacion y de su adecuado crecimiento, administracion y

' ».‘explotacién dependen de la sobrevivencia del sistema (Fernandez:1991,285).
De lo anterior podemos decir que en cuanto a recursos humanos hay
- gran abundancia de los mismos, toda vez que no existen perfiles definidos para los
puestos de operador de unidades de servicio publico de pasajeros, basta con que
hayan tomado un curso basico de capacitacién para operador, en el mejor de los
casos, Respecto al desempefio de otras funciones dentro de la organizacion
tampoco existe un perfil delineado para ellas.

Sin embargo en cuanto se refiere a los recursos financieros tenemos que
derivado de la situacion econdmica del pais existen cada vez menos posibilidades
que renovar las unidades de la asociacion y la captacion de recursos para el
desarrollo administrativo de la misma ha visto disminuido su poder adquisitivo, ya
que lo recaudado no alcanza para hacer frente al numero de accidentes y demas
gastos. Aunado a ello cada vez son mas costosas las refacciones y reparaciones de

las unidades.
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1.4 FUENTES DE INCERTIDUMBRE

Se considera a la incertidumbre como “el nimero de alternativas
respecto a la posible ocurrencia de un suceso, junto con la probabilidades relativas
de estas alternativas” (Husse:1980,80).

Si partimos de lo anterior y dentro de la Teoria contingente tenemos
que una organizacion necesita tener intercambio de informaciéon con su ambiente y
lograr que esta informacion le permita adecuarse a los retos o cambios que éste le
plantea, . pérp_ -" éllo no sera posible en tanto no se reduzcan las fuentes de

: incertidubmbr'e ."é" través de la identificacion de patrones o factores que ponen en

g’ nesgo la supervnvent;la del sistema.

D tal suerte tenemos que existen algunos factores que determinan el

Vfgrado de 1ncert1dumbre con que trabaja la organizacion y estos son:
B 4.1 OBSTACULOS
Definidos como "algo con que la empresa tiene que aprender a
vivir'(Khandwalla en Fernandez:1991,285), especificamente para Ruta 22 son todas
competencias desleales por parte de empresas que ofrecen servicios similares.
ldentificamos como otro obstaculo la falta de capacitacién formal y
responsable de los operadores a través de instructores reconocidos y con
conocimiento de las condiciones en las cuales se trabaja diariamente.
Otro mas son los acuerdos particulares pactados entre propietarios y
operadores para dividir la ganancia del dia ya que muchas veces redunda en mayor
competencia entre las unidades de Ruta 22 por obtener mas rapidamente esta

ganancia.
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142 COYUNTURAS

E._'r"ikténdiida_s como “evento probable aunque no seguro que idealmente la
‘orgariiz_écv:iéng_k‘c:ikéﬁ‘é ‘:.bfever ya que afecta fundamentalmente sus operaciones”
J‘(Fernénde'zj:19ﬁ91 ,285-286).

- 8in lugar a dudas la coyuntura mas importante para Ruta 22 es la cada

‘ vez mayor cantidad de accidentes viales, cuya magnitud no se puede medir ya que

: o cbmo ejemplo tenemos una volcadura de la unidad marcada con nimero econémico

; k47k4. la cual al transitar por una interseccion de la Carretera de Cuota Chamapa — la
‘Venta fue envestida por un camién refresquero, dejando tras de si 15 lesionados y la
misma unidad fue declarada como pérdida total por los peritos competentes.

El pago a lesionados y la reposicion de la unidad ascienden a $147,000.00
pesos los cuales no se tienen en este momento para dar por concluido dicho
accidente.

Para efectos de programacion de servicio de transportacion existe otra
coyuntura o situacién predecible para la asociacion: la implementacion del programa
de contingencias ambientales fase uno y dos, ya que se tienen que programar las
':.frg‘cuencias con un menor numero de unidades y una mayor afluencia de pasajeros.
143 OPORTUNIDAD

Entendido este término como “Situacion potencial de ganancia para la
organizacion que debe ser reconocida y aprovechada a tiempo”

(Fernandez;1991,286).
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Laé d;;onunidades en el caso especifico de Ruta 22 se dan el sentido
de la urbanizaclén de los lugares a donde accede con la prestacion del servicio de
transpbﬁe.

. Generalmente estos lugares se encuentra alejados del centro del
o mgnicibio y son potencialmente buenos mercados péra la asociacién, ya que no sélo
B éei‘ donSiguen nuevos derroteros, sino que se desahoga el servicio en los ramales

mas saturados y esto redunda en ganancias econémicas para todos.

En este tenor existe la ventaja de consolidar el servicio en
; .y"aq‘kUeIIas comunidades que con el paso del tiempo se van urbanizando y que cada
) vez 'més tienen alternativas de vias de comunicacién. Un ejemplo de ello lo podemos
'Yef con la pavimentacion de la Via Corta a Morelia fases dos y tres y caminos
;_fv‘écinales circundantes. Estos accesos fueron explotados por Ruta 22 desde 1988 y
dahora le corresponde por derecho de antigliedad ser la tinica prestadora del servicio
.:en Iés comunidades aledanas.
Otra oportunidad se da cuando de manera conjunta se obtienen
créditos para hacerse de un equipo de carburacion a gas L.P., unidades nuevas o
"com'pra de refacciones.
1.4.4 PROBLEMA
= “Evento que afecta el desempefio de la organizacion en forma temporal”
- "{Férhandez: 1991,286).
En este rubro podemos considerar el incumplimiento en el pago de
‘é'c'Jokperaciones semanales por parte de los asociados, ya que de éstas depende el

funcionamiento administrativo de Ruta 22 y la reduccion de conflictos con su medio



RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 48
“UN CAOS ORGANIZADO"

ambiente relevante, puesto que detiene el proceso de reparacién de unidades, de
pagos en efectivo y de compra de refacciones.

Otro problema lo representan los operadores que en su mayoria no
respetan los Reglamentos de Transito y Transporte Terrestre y ello deriva en la
suspension temporal de concesiones o la cancelacidon definitiva de las mismas.

: ‘Ader;nés de la mala imagen que tiene la asociacién entre su ptblico usuario.

Un problema mas es la insuficiencia de fondos para administrar Ruta

éz,ya que los recursos financieros no cubren en su totalidad el monto de los gastos
B fsiegv'rianales y los demas gastos imprevistos que se derivan de accidentes que se
..suscitan diariamente.

ldentificados los factores anteriores y en aras de una mejor toma de
decisiones al interior de la asociacion necesitamos saber cuales son los mecanismos
de Ruta 22 para mantenerse informada de las condiciones que privan en su medio

ambiente.

1.5 MECANISMOS PARA OBTENER INFORMACION

Si bien es cierto que la organizacion importa del medic ambiente los
insumos necesarios para transformarlos en su interior y ofrecerlos en forma de
bienes, productos o servicios, también lo es el hecho de conocer y saber leer la
informacién que el medio ambiente le proporciona para llevar a cabo las tareas que
le permitan seguir viviendo en dicho ambiente como un sistema abierto.

Entendiendo el término informacién como "cambio en la probabilidad de

que ocurra una alternativa en una situacién dada llega a la organizacién desde el
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ambiente de ésta. A continuacién se procesa y se convierte en produccién.
representa -'unayvreduccién en la incertidumbre. Una organizacion 'siempre esta
tratando’dey;’o:b.téner informacion de su ambiente respecto de la probabilidad de que

_bueda a%:orite_t:ér algan suceso, reduciendo la incertidumbre (Husse: 1980, 69).

“Por -lo anterior podemos decir que la informacién es directamente

o prqbofcidnai a la incertidumbre ya que a medida que se tiene informacién precisa se

duce el ‘grado de incertidumbre para la organizacién, en ofras palabras, la

'owrg,niizacién a través de un conocimiento real y adecuado del medio podra
-determinar las acciones que le permitan sobrevivir.

Para obtener informacion del medio ambiente se necesitan

instrumentar mecanismos que lleven al conocimiento eficaz del mismo. Esto permitira

tener nfokfnes' sobre ciertas alternativas que puede seguir la organizacion en una

.- situacion- 'dada’: aumentando con ello las posibilidades de éxito y eficiencia

‘organizacional. .

k_A.cyontinuacién se detallan los mecanismos que utiliza Ruta 22 para

: conocerfelvmkedio ambiente que le rodea.

'1.5.1 FEEDBACK

También llamado retroalimentacion directa del medio ambiente, permite

ik sabe ‘de “manera sencilla como se percibe a la organizacién desde fuera

| (Fernandez:1991,287).

En el caso especifico de nuestro objeto de estudio tenemos que esta

“retroalimentacion se lleva a cabo a través de la linea de quejas por mal servicio, Ia
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de_fﬁa'nda de éste en las bases de origen y destino y los checadores de servicio,
) ,:qLJienes a lo largo del trayecto reciben quejas, sugerencias y comentarios para Ruta

22

1,52 BUSQUEDA ACTIVA DE INFORMACION

Para p“ré:c:iyeéir los posibles eventos desfavorables que tenga la

osterior elaboracion de planes e informes administrativos

1.5.3 CONTROL DIRECTO

"Este mecanismo puede dos formas: la de reglamentacién interna y la

de incorporacién externa ... la organizacién puede sistematizar y reglamentar sus

procesos de seleccuon de personal. Este proceso de eleccion también constituye una

man ra: de obtener informacion del medio ambiente — a través de los empleados

: potencnalesfs Fernandez: 1991,287-288).
.. Este mecanismo se emplea cuando, para efectos de registro de
e ’dorés.-a éstos . se les da a conocer la reglamentacion de cada ramal y de los

u'lineamiientos generales para la transportacion de personas a través unidades en la

';nodalidad de ruta fija a fin de prever conductas que pongan en riesgo Ila

permanencia de Ruta 22 en su medio ambiente.
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1.5.4 CONTROL INDIRECTO A TRAVES DE LA INCORPORACION EXTERNA
“La organizacién decide adquirir fébficas»quéile‘:pr'o'\)éenfde insumos,
con ello expande sus fronteras e integra 6tro sUbsA,I‘s:t'erf!é}ﬁt_:dho un intento de

"+ controlar su ambiente” (Fernandez:1991,289). -

Para ejemplificar este mecanismo téhemos ‘que la. organizacion que
- ocupa el presente trabajo expandioé sus frontéra§:a| incorporar tres talleres de
carroceria, hojalateria y pintura que le reparaban las unidades a precios de mercado.
Estos fueron absorbidos por Ruta 22 con el fin de abatir costos de reparacion y tener
un ingreso extra al trabajar con ellos a porcentajes iguales sobre mano de obra.

En el afio 2000 Ruta 22 incorporé un taller de reparacion de unidades
carburadas a gas para otorgar a los asociados un beneficio mas dentro de las

o ins{talaciones de la ruta,

1‘5.5,C6NTROL INDIRECTO A TRAVES DE RELACIONES PUBLICAS

B Cuando alguna organizacion no logra incidir directamente sobre su
a:mb'iénte recurre a mecanismos de control indirecto que le permitan “controlar la
hostilidad que se pueda encontrar ehtré' el publico hacia su organizacion, trata de
influir su opinién a través dev'éévmpahés de imagen” (Fernandez:1991,289). Este

mecanismo se lleva a cabo a través de pegotes propagandisticos en las unidades de

Ruta 22, ademas delvotorgamlento de ayudas para beneficios sociales en las
colonias donde se orl

De Ia dentnfcacnon de los mecanismos citados podemos concluir que

Ruta 22 sin lnf_ormacron |mportada del medio ambiente no seria capaz de sobrevivir




RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 52
“UN CAOS ORGANIZADO"

en el mismo ya que no contaria con los elementos para adaptarse a los cambios que

-éste’ le :presenta.. De -ahl la importancia de contar con informaciéon oportuna y

: conﬁéble ya'dhé esta ultima “Actia como un puente que une al medio ambiente con

fila orgamzacnbn (F ndez:‘1991,289).

6 TOMA DE DECISIONES

Existen en el ambiente de la organizacién eventos que necesitan ser

.fdecodiﬁcados pormecanismos que le permitan traducirlos de la mejor manera para

la‘toma’final:de decisiones que afectan de manera inmediata y mediata y a largo

- plazo la vida de ella.

En uitima instancia “la calidad y confiabilidad de la informacion obtenida
vacrer»c'a <del. ambiente a través de los diversos mecanismos de blGsqueda y
,aécé_diﬁcacién de la informacion causaran impacto en las metas organizacionales”
“(Fernandez:1991,292).

k Por lo tanto tenemos que considerar la informacion para la toma de

‘ decisiones.
.Dentro de Ruta 22 es menester mencionar que dicha toma se hace
= pénféndd de la informacion del ambiente, ya que éste le impone las condiciones de

o j"t"i'ébéjo;‘ylais‘ oportunidades de expansion, le plantea las coyunturas que de alguna

kmanera lmpulsan su desarrollo y le marcan por donde debe caminar si quiere

. }‘sobrevnvnr en su entorno.

Para llevar a cabo cualquier proyecto de expansion se consideran las

situaciohes econémicas, politicas, sociales y de infraestructura carretera, a la vez
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que se consideran los posibles problemas que pueden suscitarse por la apertura de
nuevos derroteros.

Un ejemplo de lo anterior son los diferentes estudios que actualmente
se realizan para introducir autobuses de 33 pasajeros a los principales ramales de
Ruta 22, cbﬁ galb fin de estar en condiciones similares a las de la competencia.

. ERN R Otro caso es la formacion del Fondo de Prevision social para cubrir los
costos de‘reparééién y pago de danos por accidentes cuando ninguna aseguradora
cémércfal duiso tomar como clientes a los “microbuseros”, por el riesgo constante en
el que se ven involucrados.

. Actualmente se llevan a cabo estudios para determinar una

nueva cooperamén por unidad para fortalecer dicho fondo con base en los costos

reales de repara<:|én y pago de dafios a terceros.

Cqmo podemos ver ruta 22 ha sido contingente ante las exigencias del
'med|o snn embargo tal parece que el grado de contingencia no ha sido el adecuado,

pues prontamente es rebasada en sus expectativas y ello genera incertidumbre para

\‘ s,u» funclqnamlento.

kPor ello en el apartado siguiente propondremos un diagnéstico de la
organizacion objeto de la presente investigacion para determinar y proponer

alternativas de contingencia para el mismo.
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DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Partiendo de las consideraciones propuestas por las teorias de
Sistemas y Contingente encontramos una organizacién que a pesar de contar con
mas de mil miembros es muy simple en cuanto se refiere a las funciones que realiza
cada uno de ellos y poco profunda de acuerdo a la forma en que se puede aspirar a
ocupar los puestos directivos de la misma sin cubrir un perfil determinado: basta con
ser asociado de ella y proponerse para algun puesto a través de una planilla.

Apoyandonos en lo anterior podemos considerar a Ruta 22 como
organizacion que centraliza el poder y la toma de decisiones en tres personas
basicamente: Presidente, Secretario General y Tesorero. Quienes en el ejercicio de
su actuar administrativo en no pocas ocasiones dejan de lado los Estatutos y demas
acuerdos de Asamblea General a la hora de determinar cual sera la respuesta de la
asociacion ante las coyunturas que le presenta el medio.

Alun cuando toma la informacion del medio ambiente para planear sus
estrategias de servicio y administracion, no es lo suficientemente contingente para
hacer frente a los retos que éste le impone para seguir sobreviviendo, ya que desde
su nacimiento en no pocas veces se ha visto rebasada por las condiciones
economicas, careciendo de los recursos financieros para hacer frente a estas de
manera rapida y adecuada.

Sin embargo y como medida precautoria a través de relaciones
informales, componendas y otorgamiento de dadivas a las Direcciones de Transporte

Terrestre y de Seguridad Publica y Transito se mantiene como sistema vivo dentro
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del medio ambiente que le rodea, dejando de lado sus expectativas de crecimiento y
beneficio para sus asociados a! verse rebasada por el cada vez mayor nimero de
accidentes, que en su mayoria y a través de una capacitacion profesional de los
operadores, pueden evitarse.

Otro punto de interés es el referido a la implementacion de mejores
mecanismos para obtener informacion del medio ambiente, pues el estudio de él es
basico para la prestacion del servicio de transportacidon y la aplicacion de los
recursos humanos y financieros en ambito administrativo.

Asimismo consideramos la necesidad inmediata de capacitar en el orden
administrativo-organizacional a los miembros que componen actualmente la Mesa
Directiva, en aras de mejorar la aplicacion de recursos y realizar mejores estudios de

. mercado.

Las exigencias que le impone el medio ambiente estriban en una necesidad
Hé transportacion creciente a través de unidades de servicio en buenas condiciones
fisico-mecanicas. Por ello y como consecuencia del atraso en materia tecnolégica,
la competencia ha ganado terreno dentro de los derroteros de la asociacion.

El estudio del medio ambiente le permitira lograr "amarres” con las
colonias y mayor penetracion a las mismas, sin embargo la imagen negativa que se
ha generado por medio de operadores no capacitados, unidades en mal estado y
lideres corruptos afecta seriamente las expectativas de crecimiento.

Consideramos ademas que se deben buscar mejores medidas

contingentes para hacer frente a las coyunturas que dia a dia le presenta el medio,
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para garantizar su permanencia dentro del mismo a través de sus interrelaciones que
guarda con otras organizaciones clave para su desarrollo.

Finalmente proponemos la bisqueda de financiamientos colectivos para
la renovacién del parque vehicular a través de fideicomisos establecidos con el
Gobierno del Estado de México y las armadoras de autobuses.

Sin embargo, para lograr todo ello necesitamos conocer aquellos
postulados que le dieron origen, la manera en que fue concebida, formulada y vista
por sus fundadores para lograr su permanencia en el medio que le rodea e impone
condiciones.

Conocer lo anterior nos dara las pautas para reorganizar en funcion de
sus objetivos, vision, mision, filosofia, valores los haceres de la misma y comprender
el porque de su permanencia como ente vivo y dinamico, tal como lo abordaremos en

el siguiente capitulo al analizar su estructura formal o composicion ideal.
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CAPITULO DOS

" LA ORGANIZACION IDEAL (RUTA 22 EN EL PAPEL)

2. RUTA 22 COMO ORGANIZACION

3 EI fenémeno de las organizaciones modernas tiene como fundamento la

,n‘eqes_itdad, d ! anzarfnes u objetivos comunes por parte de dos o mas personas,

ello e‘r'i. el presente capitulo abordamos el “deber ser” de Ruta 22 a

v,—:cytje t:ak qe‘laié:srt}ﬁctura como manifestacion formal de las funciones, diferenciacion e
: ihtéérabiéh de estas vltimas.
Lo anterior se realiza mediante la revisidn y anadlisis de los documentos
':qyu'e: se constituyen como fundamento y memoria de la organizacion referida para
ponerlos a la luz de las diferentes teorias para discernir sobre el funcionamiento
légico, estructura y objetivos, y al mismo tiempo identificar si los miembros de ella
sirven a la organizacion o se sirven de ella como una forma de ejercer poder a su
interior.
Al realizar lo anterior nos permitimos ubicarla como una organizacion
netamente mexicana, organizada a la manera mexicana, es decir, racionalizada en el
papel, pero totalmente irracional en su actuar diario, cuyo eje de accion lo conforma

la relacién poder- autoridad.
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Dado que las organizaciones son habitadas por hombres con
complejidades, paradojas, contradicciones y demas caracteristicas humanas, es
necesario describir cdmo es que una organizacion lleva a cabo la accidn colectiva.

Partiendo de lo ahterior. consideramos que la cooperacién por parte de
los miembros de cada organizacién tiene un papel primordial, ya que sin el fenémeno
d}e la cooperacién no. podriamos entender a las organizaciones como hoy las
conocerﬁos n

Marx en su obra E| Cagltal Critica de la_economia politica define a la

cooperamén como * Ia forma de traba]o de muchos obreros coordinados y reunidos

con arreglo a un plan en el mlsmo proceso de produccién o en procesos de

produccién dlstmtos, pe ) ad s" (Marx:1975,262). De ahi que aunque no todas

las organizaciones act se co'rﬁpovn'gan de trabajadores, si es necesario el factor

humano para Ilevar a cabo Ias tareas dentro de la misma.

Retomando Io anterlor en el caso especifico de Ruta 22, podemos

i deéir'que Ia cooperacic’:n se lleva a cabo de la siguiente manera en los dos procesos

'de éewicib due presta ésta:

y ' ‘Para llevar a cabo la prestacidn del servicio publico de pasajeros se

'tovl;ﬁa encuenta el numero dé unidades que haya en cada base al comenzar e!
_sarv\'/i:cic')‘,f\c‘uén'tas se van incorporando al transcurrir de las horas y cual es la
vdeman:da diaria de servicio y segin sea la magnitud de la Gltima se determinan las

: ,fryeAcyz.ueh'cias de servicio.

Para efecto de lo anterior se pide a los operadores su colaboracion para que el

servicio no sea mterrumpldo o saturado, ya que si es mayor el nimero de unidades a
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las necesidades de servicio, las primeras serdn distribuidas de tal manera que haya
una de ellas en cada “parada” de pasaje sobre los derroteros, para de ese modo no
afectar los intereses de los asociados.

Sin embargo hay que hay que sefialar que las mas de las veces, segun
la experiencia del investigador dentro de Ruta 22, los operadores son coercionados

u obligados a prestar servicio segtn la conveniencia de checadores, quienes a su

vez siguen las ffnpoSiciones de directivos.
Oh"aﬂ‘f'or’rria-'d_e‘,zcooperacién se da por parte de los asociados de la

organizacién qu+¥ nis:ocupa

el presente diagnéstico, hacia las decisiones de la

Mesa Directi..de la'}h'i"sma

En este ééébijtam;bléh hay coercién para conseguir que algun miembro
coopere en términos généralés con las cuotas y disposiciones para obtener recursos
financieros que hagan funcionar a la asociacion. Puesto que la cooperacion se da so
pena de castigo, restriccion de derechos como asociado, y en el ultimo de los casos
se puede recurrir al peligro latente de la expulsion.

Mencion aparte merece la cooperacion por convencimiento o voluntaria
en casos especificos como integracion de comisiones especiales o de seguimiento
de algin proyecto en particular, ya sea con asociados o con personal administrativo,
de tal suerte que la invitacion a participar en ellas se hace a quienes comulgan con
los miembros de la mesa directiva en funciones o con las politicas administrativas y

de prestacion de servicio llevadas a cabo por ella.
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Con referencia al personal administrativo y de talleres la cooperacion se
da en cierta medida de manera voluntaria, pues algunos han formado parte de Ruta
- 22 desde su constitucién y han ido creciendo con ella.
Encontramos también que entre los miembros mas jovenes de la planta
" administrativa o de los jefes de servicio la cooperacion se lleva a cabo de manera
obligada, puesto que son 6rdenes que vienen de arriba aun cuando no se tenga
conocimiento de como llevar a cabo el trabajo.
En el caso especifico de los jefes de servicio encontramos que atn
cuando voluntariamente aceptaron el cargo, con el correr del tiempo van perdiendo el
valor de su actividad y por temor a posibles represalias siguen desempefando su

encargo, aun cuando su conformidad con la mesa directiva sea nula.

2.1 TIPOLOGIA DE LA ORGANIZACION

Bajo el precepto de que toda organizacidbn moderna tiene una cultura
que la define, caracteriza y diferencia de las demas organizaciones del entorno
donde de desarrolla y que estas particularidades estan marcadas por sus objetivos,
estructura, metas, fines, vision y funcion dentro del sistema social y otros factores
especificos de la misma, en este apartado pretendemos establecer una tipologia
particular que tome en cuenta aquellos rasgos propios de Ruta 22, segun las
condiciones actuales de la misma.

Partiendo del presupuesto que nos sefnala que toda organizacion puede
clasificarse de acuerdo al grado de voluntariedad que supone la pertenencia a ella,

sus rasgos estructurales, su constitucion, objetivos y rasgos complejos, encontramos
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a autores como Talcott Parsons, Renate Mayntz, Emitai Etzioni, Katz y Kahn,
quienes nos proponen una tipologia para las organizaciones, aclarando que cada
una de ellas tiene en si rasgos que la hacen compleja y dicifil de encuadrar, pues
como se dijo en lineas anteriores cada una guarda aspectos muy particulares ya que
estan formados por seres humanos igualmente complejos, paradojicos, cadticos y
dificiles de clasificar.

Retomando la tipologia de Parsons se establecen cuatro tipos de
organizacion segun la funcién o meta de la misma:

Organizacion de producciéon (empresas): se encargan de elaborar
productos que seran consumidos por la sociedad.

Organizacién orientada hacia metas politicas: buscan objetivos que se
generen y distribuyan poder dentro de la sociedad.

Organizacion integrativa: estd encaminada a motivar la satisfaccion de
expectativas institucionales y a asegurar que las partes de la sociedad funcionen de
manera compacta.

Organizacion para el mantenimiento de patrones: trata de asegurar la
continuidad de la sociedad (Joss:1990,38).

De acuerdo con Parsons Ruta 22 muestra algunas caracteristicas de
organizacion de produccion en tanto que presta el servicio publico de pasajeros para
la sociedad civil y todo lo que conlleva la prestacién del mismo, especificamente en

cuanto se refiere a la solucion de percances ocurridos a las unidades de la misma.
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Por su parte Renate Mayntz, en su libro Sociologia de la organizacion
propone una clasificacién de acuerdo a los objetivos de cada organizacién, al decir
que: .

Con arreglo a su objetivo se distinguen tres categorias de organizacion

- las cuales estan subdivididas a su vez. En la primer categoria se encuentran aquellas
: ,"dlr'ganizaciones éuyos objetivos se limitan a la coexistencia de los miembros, a su
actuac:lén cbmt}ln y al contacto reciproco que esto exige.
; ‘En »'ia Ségunda categoria se pueden incluir todas las organizaciones
'qu'é tivénvevri por objetivo actuar de manera determinada sobre un grupo de personas
: Vq’ue ébh adrﬁitidas para este fin, al menos transitoriamente, en la organizacion. La
espécie de actua‘cic‘)n propuesta puede ser diversa.

En la tercera categoria se incluyen las organizaciones que tienen como
objetivo el logro de cierto resultado o una determinada accién hacia fuera.” (Mayntz,
1996:76-78).

En esta ultima se encuentra que la mayoria de sus miembros
pertenecen a ella no porque busquen para si mismos los bienes que producen o los
servicios que prestan, sino porque en la organizacion ganan su sustento.

De acuerdo con Mayntz Ruta 22 se inscribe en la tercera categoria,
especificamente en cuanto se refiere a que los miembros sirven al objetivo porque
ganan su sustento dentro de la organizacion, es decir a través de la explotacion
particular del servicio publico de pasajeros — principal actividad de la asociacion -, en
otras palabras, los asociados por pertenecer a ella ya llevan ganancia diaria puesto

que su sustento esta dentro de la prestacion del servicio que la misma ofrece.
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Bajo otro enfoque de clasificacion Peter Blau y Robert Scott consideran
los tipos de organizacién segun el siguiente criterio: ¢ quién se beneficia de la
existencia de la organizacion? Y proponen cuatro respuestas-categorias para la
clasificacion de organizaciones:

Asociacién de beneficio mutuo (sindicatos partidos politicos).

Firmas comerciales que benefician a propietarios y/o directivos
(Bancos, industrias, cajas de seguridad).

k Empresas de servicios que benefician a sus clientes
Organizaciones de bienestar comin que benefician al publico en
: gén‘erval.
» Para efecto de lo anterior se considera primordialmente la utilidad,

capadidad de cada organizacion para ser util. (Joss, 1990, 83).

Particularizando en el caso de Ruta 22 tenemos que ésta cabe dentro

de las organizaciones de tipo de firma comercial, ya que, como en otro apartado del

.“presente capitulo se vera, busca el beneficio de cada asociado.

La categoria anterior nos lleva al establecimiento de otra, Amitai Etzioni,

éérupé a las organizaciones segin la capacidad de mantener el control de los que

"'tlpénenecen a ella, implementando recompensas y sanciones, segun la actuacion de
sus miembros y nos sefiala los tipos de organizacion:

“1) Coercitivas, en las cuales la coaccidon es el medio de control

predominante sobre los miembros interiores de la organizacién, 2) Utilitarias, en las

cuales el medio de control es de naturaleza financiera o de recompensas materiales;
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y 3) Normativas, que también llama normativo sociales o sociales, y en las cuales
:Iqs cohtroles se apoyan en sanciones normativas.” (Joss, 1990:38).

Siguiendo los parametros de la tipologia anterior se da cuenta que Ruta

) 22 c‘ab‘e dentro del segundo tipo de organizacion: utilitaria, ya que tiene como

,f‘ob]exwo agrupar a los prestadores dei servicio publico de pasajeros y logra que ellos

.tengan’ beneficios integrales como producto de la existencia de dicha asociacion,

¥ inbluidd el beneficio econdmico que conlleva la prestacion del mismo, aun cuando la

que mueve a la ruta no es el lucro o beneficio econdmico.

.. Tomando como base la clasificacion de los factores que integran a la

asocnactén Katz y Kahn proponen cuatro tipos de organizacion segun la funciéon de
-blas"krm;isrhas (Joss:1990,84):
. a) De mantenimiento ( dedicadas a la interaccion social)
b) Produccion (Reproducen bienes, servicios, creciente riqueza para un
determinado grupo).
c) Adaptativas. (crean conocimiento para mantener la estructura social).
d) Politico administrativas (coordinan y controlan a la gente).

Tomando en cuenta lo anterior tenemos que la asociacion que nos
ocupa forma parte de las organizaciones productivas, ya que al prestar el servicio
crea riqueza particular para cada asociado de la misma.

Con las clasificaciones para los rasgos especificos de Ruta 22 podemos

- se da cuenta de que la organizacion tiene rasgos particulares que la distinguen y

. que la hacen dificil de clasificar en una sola tipologia, ya sea por su complejidad, su
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alto grado de simpleza y complejidad, confusion, conflictos y objetivos en referencia a

sus miembros y la manera de relacionarse estos con su entorno.

Por. ello podemos decir que dada las caracteristicas humanas de la

‘. asociacion no podemos ubicarla dentro de una sola tipologia sino hay que tomar
‘en clenta el conjunto diverso e inteligente de los parametros de cada una de las
. ‘escuelas y autores mencionados. Por o tanto podemos decir finalmente que:

Ruta 22 es una asociacidn civil dedicada a la prestacién de servicio

babliéo de pasajeros, cuyas reglas se hallan en la Reforma de Estatutos que

aééguran los intereses econdémicos de los asociados a partir de una estructura,

Jerarquia y logro de objetivos cuya funcién social es la cobertura de un servicio de

prlmera nece5|dad como lo es el transporte de pasajeros.

; 2 1. 1FILOSOFIA E IDEARIO DE LA ORGANIZACION
Una vez que hemos reflexionado sobre el tipo de organizacion a la que

'vkse refere eI present estudlo es necesario preguntarnos qué fue lo que hizo que se

- : ‘orgamzaran y sobre qué bases lo hicieron. Por ello a continuacién damos cuenta de

,kla flosofla de Ruta 22,

Por filosofia de la organizacion entendemos aquel conjunto de valores,
ideales que sobre si misma tiene la organizacion en razén de su pensar y actuar
sobre el trabajo que ella realiza, es decir el conjunto de valores en los cuales la
organizacion sustenta su trabajo y actuar cotidiano.

Para efectos del presente analisis se considera como filosofia de Ruta

22 el cometido principal que dio origen a su fundacién: Agrupar a los prestadores
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de servicio publico de pasajeros en la modalidad de ruta fija, mejor conocidos
como colectivos’ (Acta constitutiva: 1983,2).

La Visién que tiene la misma se infiere luego de la lectura de
documentos sin titulo resguardados en el archivo de ella, comentarios vertidos por
los asociados durante los casi cuatro afios de permanencia del investigador en la
misma y los objetivos particulares de algunos asociados, observados durante el
mismo tiempo, de tal suerte que Ruta 22 espera que en un periodo no mayor de 5
afios contados a partir de 1998 recupere su lugar como la mejor asociacion
prestadora del servicio publico de pasajeros dentro del Estado de México, a
través de la consolidacion de sus derroteros y con unidades acordes a las
necesidades del transporte pablico de pasajeros.

Como Misién de ella tenemos lo sefialado en cada una de las actas
pasadas ante la fe de notario publico: Ser una asociacion civil sin fines de lucro y
no tener representado su capital a través de acciones.

Los Valores que soportan la vida organizacional de Ruta 22, inferidos
luego de la permanencia del investigador en la misma y a través de charlas
informales con y entre miembros de ella, son en términos generales: integracion,
superacion, legalidad y el no perseguir fines de lucro en ningin momento o
circunstancia.

Sin embargo, ninguno de los valores o rasgos anteriores que dan

cuenta de bajo qué aspectos se mueve la vida de la organizacién, tiene
establecida su funcionalidad y no se precisan los mecanismos o acciones

precisas para lograrios.
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Por ello’'se presentan de manera ambigua y son pocos los asociados

que tienen conocimiento de esta filosofia, misma que entra en conflicto con el

actuar de los miembros de la mesa directiva ya que en las tareas cotidianas de

> cada uno de ellos pareciera gue se busca Gnicamente el logro y satisfaccion de

“+ sus objetivos y metas personales.

2,12 OBJETIVOS

Si se considera a la organizacién como un ente vivo y dinamico,

tenemos que sefalar que existe algo dentro de ella que hace que se mueva,

; ;v'fUnCiones internamente y que sea funcional en su entorno: los objetivos, estos,

' que dia a dia se van cumpliendo paulatinamente.
Partiendo de la premisa de Mayntz sobre el objetivo de la organizacion

: deﬂhido como - lo que realmente guia las decisiones, io que en la organizacion

...orienta al,»acontecer, las actividades y los procesos hacia un fin especifico.”

(Mayntz 1996 75).

g Tenemos que en el caso particular de nuestro objeto de estudio existen

P ObjethOS consagrados en el acta constitutiva de la misma, sin embargo

o actualmente Ia asociacion se rige por la Reforma de Estatutos protocolizada en

1995 Ia cual retoma los principios basicos de la asociacion y los acuerdos de

: asamblea wgentesa la fecha de su aprobacion dentro de la asamblea general

= ;vextraordmana donde vieron su reformulacién. A continuacion se resefian los

ObjetIVOS que: dan v1da y guian las acciones de esta asociacion, integrandola y

concublénd ba como un todo en el papel (Reforma de Estatutos, 1995,5-7):
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a) Asociar. y unificar a los propietarios y autotransportistas de vehiculos de
‘transporte publico de pasajeros en taxi de ruta fija, mejor conocidos como
-"coléctiyps", principalmente del Estado de México.

-b) _La‘ cfeagién de un Fondo denominado " Fondo de Previsién Social" que sirva

! ba‘l’r’a rééaﬁér cuotas que permitan hacer frente a los gastos que, con motivo

déﬂa;cc‘id/éntes sé generen a cargo de los asociados y en su caso, de la misma

"asociacion, segin las regulaciones marco de las leyes aplicables.

convenios y contratos con todas las autoridades federales, estatales,

,rhﬁniCipéles y organismos descentralizados, que tiendan principalmente a

Sirﬁptliﬁéar los tramites administrativos que permitan la operacién normal de la

asdciacién y los asociados, asi como de aquelios que permitan mejorar el

parque vehicular de los asociados e instalaciones utilizadas por los mismos
para los efectos correspondientes.

d) Celebrar convenios y contratos con personas fisicas y morales que permitan
satisfacer de forma correcta y oportuna las diferentes necesidades y
obligaciones de la asociacidn y sus asociados, tales como servicios y
asesoria profesional de contaduria, médicos, legales, etcétera.

e) Llevar a cabo eventos deportivos, culturales y sociales extendiendo las
constancias o coadyuvando con los asociados para obtenerlas, donde se
acrediten las situaciones que deban hacerse constar.

f) Construir o habilitar toda clase de talleres que permitan obtener mejores
precios en mano de obra y costos de refacciones por volumen, siendo estos

los beneficios de aprovechamiento Gnica y exclusivamente para los asociados



g)

h

<~

)

k)
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y sblo en los vehiculos de transporte de pasajeros, inclusive, antes de poner
en servicio dichos vehiculos.

Dar o tomar dinero, valores, titulos de préstamo y adquirir acciones o partes
de interés de otras asociaciones o sociedades. Todo esto siempre y cuando
sea permitido por la ley de la materia, debiendo obtener en su caso los
permisos que sean requeridos antes de celebrar cualquier operacion.

Recibir y en su caso solicitar cuando as! proceda subsidios de cualquier de
6ualquiera de las formas permitidas por la ley de los gobiernos federal,

estatal, municipales y organismos descentralizados.

- Vigilar se respeten las zonas asignadas a la asociacion para la explotacién de

las actividades de transporte publico de pasajeros, en sus diversas rutas,
derroteros y ramales.

La adquisicion de muebles e inmuebles necesarios para el desarrollo de sus
objetivos sociales, previo permiso correspondiente de la Secretaria de
relaciones Exteriores.

En ningun caso la las actividades de la asociacién podran perseguir fines de
lucro.« .. "7

El patrimonio de Ié asociacion sera con el Unico fin de contar con los recursos
materiales y econdmicos para el desempefio de las actividades de los

asociados y no podra tener representado su capital por acciones.

m) En general, lievar a cabo cualquier otro negocio o actividad que se relaciones

con todo lo anterior y poder ejercitar todas las facultades conferidas por las

leyes de la Republica Mexicana, pudiendo llevar a cabo todos los objetivos
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enumerados -anteriormente en la misma extensién en que pudiera hacerlo

cualquler otra persona fisuca

: Tales ObJEtIVOS sélo;son conocidos en su totalidad por aquellos asociados

que 'muestran un |nteresv,real por.la asociacion y el desconocimiento de los mismos

entre_el.grueso :de’los asociados trae como consecuencia conflictos de y con la

organizacionmismos qué en siguiente apartado seran tratados con mayor énfasis.

f2 1.3 PROBLEMAS DE LA ORGANIZACION Y OBJETIVOS

etoma do lo ducho en el apartado referente al tipo de organizacion y

de écuefd [ p(opuesto con Mayntz con relacion a las organizaciones que

‘ como tlenen bjetiv ell‘ ’I;:\>gkro de resultados hacia fuera, especificamente al tercer

\ e esta categorla que manifiesta: “los miembros de pueden servir al

‘ ‘ObjelIVO porque su cooperacion les proporciona ventajas que no se identifican con el
objetlvo mismo... pertenecen a ellas no porque busquen para si mismos los bienes
que producen o los servicios que prestan, sino porque en la organizacién ganan su
sustento” (Mayntz: 1990,78), encontramos que en Ruta 22 y como consecuencia del
desconocimiento de los objetivos por parte de la mayoria de los asociados existe
divisién entre los integrantes de la organizacion, pues cada uno tiene y lleva a ésta
valores y visiones distintas que a su vez generan conflicto de objetivos y
desconocimiento de las actividades de la asociacion, redundando todo en poca
efectividad administrativa y de prestacion del servicio publico de pasajeros.

En la practica cotidiana hay un desconocimiento casi total de ellos y

esto trae consigo que, los asociados no la conciban como un todo, sino Unicamente
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como  una forma de satisfacer sus objetivos particulares a través de formar parte de

'ellg .y cumplir_con sus cuotas, lo anterior va en contra de la coordinacién de
: Jéptividades propuestas por la mesa directiva y deriva en escasa integracién real de
- los asociados.

Por ello, en no pocas ocasiones, el asociado se ve atacado por las

" decisiones .de la mesa directiva, cuando hay algun intento por tratar de cumplir los

mismos, puesto que al no tener conocimiento de ellos no se puede tener una vision

global de'la asociacion, es decir no se alcanza a concebir a la misma como un todo

,;»‘e'nﬁ. poca de elecciones o previo a la celebracién de alguna asamblea, ya que se

tiene la creencia que el conocimiento de los mismos por el grueso de los asociados o

: de aquellos que guardan diferencias con la mesa pone en riesgo su permanencia al

» Hfl"e‘ntg de la administracion.

Siguiendo la logica de Mayntz tenemos que dentro de las

.orgianizaciones puede haber conflicto de objetivos, lo cual sucede cuando “una
organizacion persigue simultaneamente varios objetivos no compatibles plenamente
entre si o cuando distintos grupos influyentes, dentro o fuera de la organizacion no
estan de acuerdo con el objetivo que la organizacién debe perseguir.” (Mayntz,

1996:98).
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Tenemos entonces que segun la naturaleza y el nimero de objetivos
que tiene Ruta 22, se suscitan conflictos entre estos, al contraponerse la asociacién y
unificacion de los prestadores de servicio publico de pasajeros en modalidad ruta fija
y el vigilar que sean respetados los derroteros y ramales de la misma, ademas de la
constitucién de un Fondo de Prevision Social, llevan a la misma a un conflicto a la
hora de determinar cual de ellos en mas importante, ya que el asociar y unificar a los
asociados significa hacerse de recursos, bienes y servicios adicionales que les
permitan una buena estadia dentro de ella y por el otro el pago de gastos generados
por accidentes se contrapone a la salvaguarda de los intereses economicos de los
asociados, puesto que son estos quienes solventan los gastos por percances.

De ahi que para efectuar las actividades diarias de la asociacién sus
miembros y la mesa directiva choquen en cuanto se solicitan mayores aportaciones
para el Fondo de Prevision Social, ejemplo de ello es el cobro de una prorrata
(division total del adeudo entre los miembros de la ruta) para pagar los gastos
generados por accidentes de las unidades marcadas con nimero econémico 396 y
714, la cual ascendié a $236,250.00 correspondiendo a cada cotizante del fondo
aportar $350.00 pesos y esto provocé conflictos con la mesa directiva, la cual para
lograr reunir tal cantidad coercion6 a los asociados al pago a través de no otorgar

tarjetas de trabajo y proteccion de dicho fondo a quien no pagara sus aportaciones.

2:1.4 CONGRUENCIA ENTRE OBJETIVOS Y FILOSOFIA
Una vez revisados los objetivos y la filosofia de Ruta 22 encontramos

que si hay congruencia entre ambos ya que los primeros dan cuenta de los valores y
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principio que dieron lugar a esta asociacién y en un momento determinado la
filosofia es superada o Hlevada a otras alturas al presentarse como uno de los
objetivos principales el beneficio de los asociados no s6lo a través de la prestacion
del servicio publico de pasajeros, sino mediante la creacién de talleres para la
reparacién de las unidades con menor pago de mano de obra y ganancia para la
asociacion (inciso f de los objetivos), ademas de marcar los lineamientos precisos
para fortalecer el patrimonio de la asociacion a través de firma de convenios con
autdridades y prever el apoyo a los asociados para la adquisicion de nuevas
unidades que tengan como fin la renovacion del parque vehicular necesario para el
logro de su m|snon _

L o Por lo tanto toca ahora el tumno de analizar como esta estructurada Ruta

22 paré cumplir con sus objetivos y ese es el cometido para el siguiente apartado.

" 2.1.5 CONGRUENCIA ENTRE OBJETIVOS Y ESTRUCTURA FORMAL

- v En este punto se parte de la idea que si bien los objetivos estan
“delvir_r‘eados con. precision en el Acta Constitutiva y la Reforma de estatutos, en
‘: "vr‘/jik_ngqna de ellas se sefalan cuales seran las actividades especificas para llevar a
B c;bo el cumplimiento de ellos.

De ahi que Mayntz sefale que los mismos sean alcanzados a través
de “pequefios grupos y, mediante un cambio gradual, se va formando paulatinamente
la estructura, diferenciada sobre la base de la division del trabajo. En este proceso
las reacciones espontaneas, frente a circunstancias mas o menos casuales, la

presion de dificultades juegan un papel mas importante que la planificacion. Por ello
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puede decirse que el funcionamiento de una organizacién representa la traduccion
de un ijetvirvo‘ en estructuras y procesos, independientemente de lo adecuada que
sea esa 'traddccién." (Mayntz:1990,100).

o ‘Por ello pereciera que esta justificada la no planificacién de actividades

que tengan como principio el cumplimiento de objetivos, sin embargo cada uno de

IIZ 0 lleva a cabo mediante actividades que en un primer momento no se

_ysve‘rvirén oen qué caso serdn las adecuadas para el cumplimiento de

: A éfecto de lo anterior retomamos el punto referente al desconocimiento

de objetlvos aun por aquellos que estan al frente de la administracién de Ruta 22, ya

k ‘que esto trae consigo que las mas de las veces las acciones de los ultimos se
encaminen al logro de objetivos particulares o a cumplir parciaimente los objetivos de
la asociacion seglin convenga y sea la situacion que prive al interior de ella y con su
entorno.

Por lo tanto no: se ha tomado conciencia de hasta qué punto las

actnvndades del Presndente‘o de cualqu:er otro miembro de la mesa directiva traera

: constgo el‘cumpllmnento de os objettvos ysu conexién con la estructura de la

L asocuacuon ya que Ia actltud de los mlembros de la organizacion frente a los

'E,—fobjetlvos da cuenta de esa conexion.

... Sin embargo y para dar cuenta de dicha conexion necesitamos conocer
- cudl es la estructura de la organizacion objeto del presente y eso sera abordado enel

N sigUien‘te apartado.
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2.2 ESTRUCTURA FORMAL

Si bien es cierto que un objetivo se lleva a cabo a través de tareas y
actividades plenamente definidas éstas se deben distribuir de tal manera que todos
los miembros de la organizacién tengan participacion en las mismas. Por ello toda
organizacion cuenta con una estructura o ensamblaje que se acomode a las
intenciones de quienes se encuentran a la cabeza de ella.

Partiendo de lo anterior y entendiendo por estructura al “modelo
relativamente estable de la organizacion; es tan sélo un aspecto del todo y nunca es
idéntica al sistema social, entre sus elementos destacan la division de los cometidos,
'Ié distribucién de los puestos y la ordenacion de las instancias” (Mayntz, 1996:105)

k O tomando en cuenta que la estructura es “la observada continuidad
: Lfa'squemética en el comportamiento y las actividades de los miembros organizaciones

: a lo largo del tiempo" (Salaman:1984,70). Refiriéndonos concretamente a los

'atb:on‘tecimlentos, actividades, responsabilidades y las autoridades que se controlan
dentro y mediante la organizacion” (Salaman:1984,70).

Lo anterior exige entonces distinguir los principales elementos

t'e‘s'_tfdctlirales dentro de Ruta 22 para el analisis de la estructura, es decir aquello que
ek. téﬂere a relaciones, actividades, derechos y obligaciones que se establecen a
tré?és“d‘e reglas o, en esta caso particular a través de estatutos.

Sin embargo y seglin sefala Mayntz en la obra anteriormente citada,
: —:1,"‘vpara que el analisis de la organizacion sea completo tiene que determinar tanto su

‘;éstn"uctura intencional como su estructura real” (Mayntz:1990, 106). Por ello y dados
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los objetivos del presente modulo, el estudio de la estructura real o funcional sera
abordado en el tercer capitulo de esta investigacion.

De tal suerte empezaremos describiendo como se lleva a cabo la
division del trabajo en Ruta 22, segun lo establecido en los Estatutos y su reforma.
2.2.1 DIVISION DEL TRABAJO

Rétomando la idea de la Escuela Clasica que dicta que una
ofganiiacién eficiente debe tener bien definido el campo de acién de cada uno de
sus miembro; para su desempeiio dentro del sistema social, encontramos que para
eféc_:t6 de eilo la division del trabajo tiene un papel trascendental en el
funcionamiento de las organizaciones, pues junto con la cooperacion se constituye

como elemento fundacional de la teoria de la organizacién.

h el caso particular de Ruta 22 encontramos que efectivamente en el

‘p'|_qno: Qf‘m’al:y‘ estatutario de la misma se encuentran definidas cada una de las
i funciginesyﬂfareas de los asociados, de los miembros de la mesa directiva y de los
‘demas 6rganos de gobierno de la misma. De aqui que sean el Presidente, el

e ;Svécretariq general y el Tesorero los promotores del cumplimento de actividades

- dentro de ella.

En consecuencia, cabe preguntarse si los integrantes de Ila
§rganizacic‘>n estan para servirla o para servirse de ella segin convenga. No obstante
es‘ii'njk:iamo,s’ que la respuesta es dada a lo largo del desarrollo del presente reporte de
investiéagirc_'bm.g ,

’ Segun la Reforma de Estatutos de la Asociacion, de fecha 28 de julio de

1995 (Reforma de estatutos:1995,1) las tareas de cada uno de los integrantes de la
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Mesa Directiva: y comisiones que conforman el gobierno de la misma estan

claramente defnldas
r ) ; Pese a Io antenor en la misma reforma se sefala que el Presidente, el

) Secretarlo General y: el Tesorero tienen las mismas facuitades para ejercer la

coordmacubn general de los servicios que presta la misma, pero también queda

'kmanlf”esto en ella que dependeran del Presidente, para efectos administrativos y de

_control del servicio, el Secretario general y Tesorero, otorgandoles diferentes

: ~funciones‘ y relaciones de trabajo para llevar a cabo el siguiente cometido de manera
general:"* Llevar a cabo las transacciones y operaciones que se deriven de la
hatUraleza de la asociacién, representar a la asociacion ante toda clase de

-autoridades administrativas, judiciales o del trabajo, federales, locales o municipales,

“.representar.a la asociacion en toda clase de querellas criminales, etcétera.” (Reforma

i de estatutos: 1 995,6).

"’La"'divisiéh del trabajo por tanto se da conforme los cometidos

p'anlculéreS‘que el VPrebsidente. Secretario general y Tesorero tienen que llevar a cabo
:para ol logro‘delko‘bjetivo senalado en parrafo anterior.

,lPéyr' ello cada uno de los mencionados busca de entre los demas
miefnbro’s:d:e Ié mesa directiva quién le ayude al cumplimiento de sus funciones. De

a’rier'a todos los integrantes de la mesa referida se ven involucrados de

manera directa o indirecta en el logro de los objetivos.

Sin embargo, es menester mencionar que la division format del trabajo

S k.eé’ determinada por los estatutos al senalar qué tareas debera cumplir cada uno de
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los cinco miembros de la mesa direc{iva, al establecer cuales seran desarrolladas por
- cada miembro y quiénes les auxiliaran en el cumplimiento de las mismas.

2.2.2 AREAS QUE INTEGRAN A LA ORGANIZACION

Para efectos del presente trabajo hemos dividido a Ruta 22 en dos
grandes areas: prestacion de! servicio publico de pasajeros y administracion, de las
cuales se derivan los diversos puestos como son Presidencia, Secretaria General,
Tesorerla, Vocallas, Gestoria de Prevision social, Gestoria de tramites, comisiones
de Honor y Justicia y Fiscalizacion, Jefes de servicio y talleres.

La raiz de esta division se encuentra en lo que Marx en su obra anteriormente
citada, plantea sobre como desarrollar el trabajo en una organizacion, por ello
partimos del presupuesto que todo interés particular se subordina al logro de los
objetivos de la organizacion, a través de operaciones particulares o disociadas pero
distribuidas sistematicamente que a su vez permiten hacer distinciones entre fuerza
de trabajo y distribucién de actividades necesarias para realizar los cometidos
principales de la organizacion: (Marx:1975,395). De ahi que actualmente Ruta 22

tenga los siguientes puestos para su funcionamiento:

2.2.3 GRUPOS EQ'R’MALES DENTRO DE LA ORGANIZACION

" “con elfm ,Hé:o'}dénar el servicio publico de pasajeros como proceso de
trabajo de sus miembros dé tél forma que éste se preste con un nimero determinado
de unidades por ramal o considerando las necesidades de transportacion de los
usuarios, para con ello evitar la duplicidad de funciones o enfrentamientos entre los

miembros de cada ramal, sin embargo tal division crea desconocimiento general

ESTA TESIS N BATLY
DE LA BIipy, {OTHRCA
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entre los asociados, ya que al ubicarse dentro de un ramal no se tiene conocimiento
de los conflictos, problemas o vicisitudes de los otros ramales; generando
desconocimiento de los reglamentos internos de cada uno y de los generales de la
asociacion, tomando a esta como unas “oficinas” a las que se pertenece por el pago
cuotas para hacer uso del seguro para la unidad.
Pese a lo anterior podemos mencionar que en Ruta 22 existen grupos
~de trabaj’o formalmente constituidos mediante la lectura de los estatutos y su reforma,
o acperdos de asamblea vigentes y otras ordenanzas formales como lo son las

Cl reuniones de trabajo de mesa directiva y ramales.

De esta forma encontramos que para efectos de coordinacion del

servicio el Secretario General estara auxiliado por el Primer Vocal, los comisionados

jk'efés‘ de servicio, los comisionados checadores.

En cuanto se refiere a la administracion de la hacienda de Ruta 22 y la

pfestacié_n de servicios a los asociados, ésta, es coordinada en primera instancia por
’f'el‘:PresAidente,_quien se auxilia por el Tesorero y, éste a su vez, se ayuda de los
;gestor’es‘ del Fondo de Previsién Social, dos operadores de graas, una secretaria y

una cajera.

Con relacién a los servicios para tramitacion de documentos ante las

in‘s’téni:‘ias de gobierno federal, local, municipal y organismos descentralizados el

Presidente se auxilia del Segundo Vocal, el Gestor de Tramites y una secretaria.
" El trabajo que se lleva a cabo en los talleres de reparacion también es

ic o entre los 11 miembros que los integran y estos son coordinados por el

_~Tesorero.
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Para la prestacion del servicio el trabajo se divide en ramales con un
numero determinado de unidades y basicamente todos los asociados que se
encuentran en estos llevan a cabo la misma tarea: prestar el servicio publico de
pasajeros, aunque cada ramal cuente con un jefe de servicio encargado de coordinar
el mismo de manera particular,

En el siguiente punto del presente reporte y para efectos de mostrar
“como esta distribuido el trabajo en Ruta 22 se esquematizara a través del
v Qrganigrama de la misma la distribucion de funciones que cada uno de sus miembros

lleva a cabo.

' 2.2.4 ORGANIGRAMA

Partiendo de la idea de que el organigrama es la representacion
grafica de la estructura formal de la organizacion y ésta a su vez, es una mera
representacion -de las funciones que cada miembro de la organizacion realiza para
éfebtos del cumplimiento de los objetivos organizacionales, a continuacion
.presentamos el organigrama o esqueleto de funciones que formalmente son

establecidas en Ruta 22.
En este punto hay que mencionar que dicho organigrama se
-retoma del blan de trabajo de la Planilla Naranja que contendié en las elecciones
‘pba'rka mesa dfrectiva en 1998 y que e! mismo fue inferido por el investigador para

‘_»di‘ché P‘Iénillava partir de la Reforma de Estatutos.
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ORGANIGRAMA RUTA 22

ASAMBLEA
GENERAL

COMISION
DE

HONOR Y
JUSTICIA

COMISION DE
FISACLIZACION

PRESIDENTE

SECRETARIO
GENERAL

SECRETARIA 5 »
rree | | R (i
VOCAL

JEFES DE
SERVICIO

TESORERO
SEGUNDO
VOCAL

GESTORE
SF.PS.

ITALLERES

OPERADORES
GRUAS
PERSONAL

ADMINISTRATIVO

Este organigrama representa las tareas, funciones o papeles que cada

CHECADORES

miembro de la asociacion y de su mesa directiva realizan formalmente, mediante la
division de areas o departamentos donde existen diferentes papeles a desarrollar
para alcanzar los objetivos de la asociacion ya referidos. Entendiéndose por papel a
“un complejo de normas o de expectativas sociales que se refieren al titular de un
puesto determinado de la organizacion” (Mayntz: 1990, 106).

Como se puede ver el organigrama de Ruta 22 tiene forma piramidal

con direccion descendente y en él se encuentran representadas todas las tareas y
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los miembros de-la organizacion que deben llevarlas a cabo, mismas que fueron

inferidas por él’in\}estigadOr segun las cadenas de mando y actividades que realiza

‘cada .uno_de los' miembros de la mesa directiva y asociados de nuestro objeto de

: e'studid

Sin embargo en la practica se rompe con esta estructura de funciones y

. divisién del trabajo en ella establecida, puesto que aun cuando las funciones estan

L plenamente determinadas cada uno de los integrantes de la mesa directiva actda a

conveniencia personal, quebrando reglas, ignorando lineas de autoridad, o como

- . dicen ellos “saltandose las trancas" y esto motiva que haya reglas que no se cumplen

o que se cumplen parcialmente, ejemplo de lo anterior es la mancuerna de trabajo
~formada por el primer vocal y los checadores de servicio, quienes al coordinar el
»A servicio a metro cuatro caminos y Tlalnepantla, dejan de lado lo dispuesto por el
,Secretano general o sélo cumplen parcialmente el rol de trabajo asignado.
: ’ ' Otro ejemplo tiene lugar a la hora de registrar a los operadores en
5 :alguna unldad pues seglin convenga o no se le registra aunque esto signifique el
N 'romplmlento de las reglas establecidas para ese efecto, sobre todo cuando por
"“or&enes del Presidente" la Comision de Honor y Justicia, encargada de ese
"éor'n‘etido, ve frenada o mermada su autoridad para hacer cumplir los reglamentos
porque “de arriba lo dispusieron asi" aun cuando esta comision es nombrada por la
asamblea general y es esta ultima el Unico érgano que puede estar jerarquicamente
por arriba de ella.
En referencia a los papeles de los miembros de la mesa directiva que

ocupan los puestos en la parte mas baja del organigrama los puestos son delineados
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bajo las premisas del deber hacer, sobre todo para los auxiliares administrativos y
trabajadores del taller, a quienes no se les permite tener decisiones propias y
unicamente deben realizar las tareas encomendadas, aunque las Ultimas no estén
determinadas formalmente.

Sin embargo las expectativas de la organizacion se dan en el plano del
deber hacer y poder hacer para los directivos, es decir se les permite mayor espacio
para las decisiones propias.

Aqui hay que resaltar que derivado de las situaciones planteadas en
parrafos precedentes existen conflictos de papeles como fuente de tension dentro de
la organizacion y estos se suscitan cuando un miembro del personal administrativo
de la asociacién recibe ordenes de varios miembros de la mesa directiva y todas
ellas se contraponen unas con otras, buscando la comodidad y el logro de fines
particulares que nada tienen que ver con las expectativas generales de Ruta 22. De
tal manera que este miembro del personal administrativo debe cumplir con el trabajo
de los demas vy llenar los huecos que los intereses particulares de los directivos de la
ruta van dejando tras de si. Esto trae como consecuencia otro conflicto de papeles
al esperar de este miembro demasiadas cosas a la vez por la sobre carga de
papeles, viéndose obligado a establecer prioridades y dejando de lado algunas de las
expectativas de algunos integrantes de la mesa directiva.

El trabajar siempre con la mira puesta en la celebracion de una proxima
asamblea estressa sobremanera las relaciones entre los miembros de la mesa

directiva porque se quiere hacer en una semana el trabajo ideal que no se desarrollo
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en todo unfaﬁo, generando que todos quieran cubrir el papel de todos o que se
quiera ocupar eI mssmo espacio y tiempo para desarrollar diferentes funciones.
De acuerdo con Mayntz, otra fuente de conflicto aparece cuando * un

: mlembro concnba sus papeles, sus obligaciones y sus derechos en la organizacién de

O manera distinta a_ Ia que corresponde a las expectativas de los papeles” (Mayntz:

- {-1990 109) En eI caso particular de nuestro objeto de estudio encontramos que tal

fuente de confllcto se da con respecto de la Tesoreria de la asociacién, ya que, si
:*,blen sus fqnclones y tareas se hayan formalmente establecidas y delimitadas en los
estatutoé.de la organizacion, en la operacion diaria, éstas son rebasadas por el titular
de la misma, quien ha manifestado en varias reuniones de trabajo de la mesa
directiva que quien tiene todo el peso de la ruta y la solucién de sus problemas y
necesidades es él porque es el tnico profesionista dentro de ésta. Ello genera que el
personal que labora el este departamento y en algunos otros lo consideren, seglin la
experiencia del investigador y comentarios de pasillo de algunos asociados, como el
salvador de la asociacion gracias a sus supuestas capacidades profesionales.

Dicho lo anterior consideramos prudente mostrar cuales son las
funciones de cada miembro de la asociacion y su mesa directiva, asi como del
personal administrativo que coadyuva en la administracion de los bienes de ésta.
2.25 PUESTOS Y FUNCIONES

- A continuacién se describe cada puesto dentro de la organizacion que
nos ocqpa"{y'_"lesté se hard a partir de la experiencia del investigador, de su

conocimientosobre el trabajo diario, auxiliandonos de documentos del archivo,
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documentqishsfin’ ltltulo y de aquellos que dan cuenta de reuniones de trabajo de la

mesa directiva y otros que no son del conocimiento comun de los asociados.

NO. . - DE[PUESTO ACTIVIDADES
PERSONAS
725 - ASOCIADOS Prestacién del servicio publico de pasajeros (ruta fija).
1 :| PRESIDENTE -Procurar el buen funcionamiento de la asociacion.
R AR -hacer que se cumplan los Estatutos, su reforma y
demas acuerdos de asamblea.
-Salvaguardar los intereses econémicos y materiales
; de la asociacién.
i T -Planear las finanzas de Ia asociacién
1. SECRETARIO -Coordinar el servicio
: GENERAL -integrar convocatorias de asambleas, levantar el acta
L respectiva
-Ordenar y actualizar los padrones vehiculares y de
: asociados
o -Ordenar el archivo de |la asociacién
1. TESORERO -Recolectar y distribuir los ingresos y egresos de [a
: SR asociacion
-Pagar los gastos autarizados por el presidente
-Actualizar el padrén de asociados
-Implementar mecanismos para administrar las
finanzas de la asociacion
1 PRIMER VOCAL -Coordinar, juntos con el Secretario general, la
prestacion del servicio.
-Auxiliar al Presidente y al Srio. General en sus
actividades.
1 SEGUNDO VOCAL | -Gestionar los tramites relacionados con las unidades y
los asociados ante la D.G.T.T. y la D.G.S.P.T. del
Estado de México.
-Comprar las refacciones necesarias para la reparacion
de las unidades involucradas en algun percance.
-Apoyar al Presidente y al Secretario general en sus
: actividades.
3 COMISIONADO DE|-Revisar libremente los registros, comprobantes y
ki o demas elementos que sirven para registrar los ingresos
7“1 FISCALIZACION y egresos econdmicos de [a asociacion
T -Emitir dictdmenes respecto de los ingresos y egresos
i A de la asociacion.
3 COMISIONADO DE|-Revisar y fallar en los asuntos puestos a su
- 5 B competencia, sobre los confiictos entre los asociados y
"|HONOR Y | demas miembros de la mesa directiva.
-Informar al presidente, en primera instancia. las
JUSTICIA resoluciones tomadas.
3 - GESTOR DEL | -Representar a la asociacion en los percances sufridos
. FONDO DE ] por las unidades de la misma.
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PREVISION -Realizar los pagos por dafios a terceros.
SOCIAL -Programar la reparacién de las unidades en los
talleres de la ascciacion
1 DELEGADO -Coordinar, junto con el secretario general, la
prestacion del servicio en ramal Tepojaco
RAMAL TEPOJACO
1 GESTOR DE|-Realizar, junto con el segundo vocal,:los - tramltes ’
pertinentes de los asociados y sus unldades ante -
TRAMITES laD.G.T.TylaD.GS.P.T.

-Verificar a lo largo de los derroteros que el servicio se
lleve a cabo con las frecuencias y unidades
establecidas

‘| -Checar las tarjetas de servicio y mandar el mismo de

las bases lanzaderas - destino para cubrir las
frecuencias y necesidades de servicio

-Llevar a cabo la operaciOn de las resoluciones en
materia administrativa y de servicio a asociados
tomadas por la mesa directiva.

Mecanografiar, recibir llamadas, fotocopiar, clasificar
yarchivar documentos de la asociacién.

CAJERA

- Cobrar las cuolas acordadas por cada unidad y
registrar el Numero de folio de cada pago en los libros
de asociados.

AFANADORA

-Mantener limpias las instalaciones de la asociacion

-Resguardar la seguridad de las instalaciones de la
asociacion.

[CARROCEROS

-Realizar las reparaciones de carroceria de las
unidades de la asociacion y de terceros afectados {-
(autobuses y microbuses)

[AYUDANTES — OE

'cAé;iOCERo

-Auxilar a los carroceros en la reparacion de unidades

PINTOR

- Resanar y pintar las unidades de los asociados y de
terceros perjudicados (microbuses y autobuses)

i HOJALATEROS'

-Reparar y hojalatear los vehiculos de terceros
involucrados en accidentes de las unidades de Ila
asociacién (combis y vehiculos particulares)

AYUDANTES DE

- Auxilar en la reparacién de hojalaterla de los
vehlculos de terceros involucrados en accidentes de las

e HOJALATERO unidades de la asociacion (combis y vehiculos
e pariculares).
1425 . OPERADORES -Operarios del servicio colectivo de pasajeros que

presta la asociacion
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Segtin lo mostrado anteriormente tenemos que deacuerdo con la
posicion que guarda dentro del organigrama y las funciones que realiza, cada
Miérﬁbvro de la mesa directiva tiene las siguientes relaciones:

% Presidencia
" Relaclones internas:

| ‘ Secretario General y Tesorero, para coordinar y ejecutar las acciones
ique tengan como fin eI logro de los objetivos de la asociacién

: Prlmer y segundo Vocal -para programar con ellos la prestacion del

serwmo y Ia asesorla a Ios asoc:ados en la tramitacién de documentos oficiales de

- sus untd' jes

= ComlSlones de Honor y Justicia y Fiscalizacion, para llevar a cabo las
acciones que correspondan a fin de hacer cumplir los estatutos y las sanciones que
establecen estos, asi como para revisar que el patrimonio de Ruta 22 sea protegido
mediante una adecuada planeacion de los recursos.

Gestores de accidentes. Para coordinar con ellos la atencion oportuna
de los vehiculos accidentados y el pago de dafios a terceros.

Gestor de tramites. Para coordinar y ejecutar que los subsidios logrados
para ef total de los miembros de la asociacion se lleven a cabo conforme establecen
las autoridades en materia de transporte y brindar asesoria para la realizacidon de
pago de impuestos por concepto de tenencia vehicular, revista e inspeccién
mecanica, prorroga de concesion, transferencias de concesion, refrendos, cambios
de vehiculos y demas documentos inherentes a la prestacion del servicio publico de

pasajeros.
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Personal administrativo. Para operacionalizar los procesos de atencion
a los asociados, terceros afectados por accidentes de las unidades y procesos
administrativos internos.
Relaciones externas:

Autoridades federales, estatales, municipales y organismos
descentralizados para la obtencion de subsidios, créditos y la tramitacion de los
acuerdos que permitan la prestacién del servicio publico de pasajeros.

i o%

Secretario general
Relaciones internas
Presidente y Tesorero, para la coordinacion de actividades a fin de dar

cumplimiento a las tareas encaminadas al logro de objetivos planteados en los

/- Estatutos y su reforma.
Primer vocal. Para coordinar el servicio desde las base lanzaderas.

Jefes de servicio y comisionados checadores, para coordinar

= "Vfrecueﬂ'ncias y niimero de unidades a lo largo de los derroteros que parten de Nicolas

Romero y Atizapan de Zaragoza con destinoc a Metro cuatro caminos y Tlalnepantia.

. Comisiéon de Honor y Justicia, para tratar lo relacionado a los registros

de operadores y ver la historia laboral de estos ultimos dentro de la asociacién.

- Relaciones externas
Autoridades federales, locales, municipales, organismos

descentralizados y en particular Direccién General de Transporte Terrestre,
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Delegacion de Servicios al autotransporte Atizapan, Naucalpan, Nicolas Romero y
Tlalnepantla.
Distribuidoras, afianzadoras y armadoras de microbuses y autobuses,
para buséar créditos que se adecuen a las posibilidades de los asociados.
‘7 Encargados de Paraderos de unidades en Metro Cuatro Caminos y

'Tlalhépangla, con el fin de coordinar y verificar que la entrada de unidades a estos se

lleve k;abo conforme se establece en los reglamentos respectivos.

Relaciones internas
Con el Presidente y el Secretario general, para que en forma conjunta

p\lanéénu la distribucion de ia hacienda de la asociacion y proponer las medidas

hécqséirjias para el pago de dafios a terceros, entrega de dinero y materiales a
TGv‘est’orés del Fondo de Previsién social.

o Con los Gestores del Fondo de Prevision Social y Segundo vocal, para
coordinar el pago de dafios a terceros y la compra de refacciones necesarias para la
reparacion de vehiculos dafados a consecuencia de accidentes viales de las

unidades de la asociacion.

Relaciones externas
Con aseguradoras, afianzadoras, terceros perjudicados, autoridades en
materia civil y organismos descentralizados, para hacer los pagos mencionados en el

parrafo precedente.
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Proveedores de materiales de talleres, consumibles de' computo,

fotocopiado, centros comerciales que proveen de insumos administrativos y de

.consumo de alimentos para la mesa directiva y personal administrativo.

<+ Primer vocal
Relaciones internas

Presidente, Secretario general, Jefes de servicio y comisionados
checadores, para que conjuntamente lleven a cabo las acciones necesarias para una
prestacién del servicio que responda a las necesidades del usuario y a las
necesidades econdmicas de los asociados.

Relaciones externas

Encargados de paraderos, para auxiliar al Secretario general en las
tareas de control de unidades dentro de ellos.
< Segundo vocal
Relaciones internas

Con el Presidente, Tesorero y Gestores del Fondo de Previsién social
para efecto de planear la compra de refacciones y materiales de los talleres de
carroceria, pintura y hojalateria.

Con el Gestor de Tramites, para coordinar la tramitacion de los
documentos inherentes a las unidades y demas obligaciones que los asociados
deban presentar ante las delegaciones de Transporte Terrestre y de Seguridad
Publica y Transito.

Relaciones externas
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Con refaccionarias, agencias automotrices, proveedores de refacciones
usadas, terceros perjudicados para llevar a cabo la compra de refacciones y pago de
, Iaél‘mis'mas.
:. %’/C‘éir’nkisig‘)n de Honor y Justicia

“ Presidente, Secretario general y asociados en general, para poner del

fccy,n'otc’irvn»ie‘nto de los primeros los asuntos que los miembros de la asociacién ponen
" a su consideracién para emitir su fallo.
Operadores, para el registro de los mismos dentro de la asociacién y en
las unidades de la misma.
Relaciones externas

Usuarios del servicio de transportacion de pasajeros que presta la

misma, ya que esta comisién es la encargada de recibir y dar cause a las quejas por
mal servicio o comportamiento indebido de los operadores.

< ycromisién de Fiscalizacion

* -Relaciones internas

Presidente, Secretario general, Tesorero, Gestores de accidentes,
gundo Vocal y Comisién de Honor y Justicia con el fin de dar cuenta de cémo se
) cgb;.fa la integracion y distribucion de los ingresos de la asociacion y verificar si
a Adlstvriil‘mcién corresponde a lo planteado por los Estatutos y su reforma.

Relaiéi)oknes externas

‘ Contador encargado del registro formal de ingresos y egresos de la

“asoéiacion, -bancos y demas instituciones con las que Ruta 22 tiene relaciones

comerciales.
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< Asociados

Relacnones mternas :

Con Ios asoclados adscritos a un ramal en particular, operadores, jefes

‘deservnmo checadores y miembros de la mesa directiva que le presten asesoria para

el desempeﬁo de sus actividades como permisionario concesionado del transporte

'publlco‘de pgjs{ajeros.

Relaciones externas

Basicamente se relaciona con los usuarios del transporte publico de

& péSajérbs y las autoridades de Transito estatal y de Transporte Terrestre que
Vyzreélikzan operativos sobre las vialidades que transitan en la prestacion del mismo.
4 Operadores
Relaciones internas
Duerios de las unidades y Comisiéon de Honor y Justicia, para registro
como operador y prestacion del servicio.
Relaciones externas -
_F’kab;li;cqilljsuario, como destinatario de sus actividades.

LEl _cdmo llevan a cabo los directivos, asociados y operadores estas

. relaéiones se ‘encuentra establecido en los Estatutos de la asociacion y su reforma,

los cuales seran analizados en el siguiente apartado.

2.3 MANUALES
Para que los miembros de Ruta 22 lleven a cabo su papel se cuenta

con los Estatutos establecidos mediante el acta constitutiva de la misma y




RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 94
“UN CAOS ORGANIZADO"

reformados mediante asambiea general celebrada el 18 de noviembre de 1995, los
cuales norman la vida interna y las relaciones externas de la asociacién que nos
ocupa.

» Cabe mencionar que la reforma a ellos tuvo lugar luego de las

.. revueltas internas que sufri6 la ruta en los afios noventa y el motor que dio origen a

“/la‘primera-fue’ el hacer:frente a los problemas organizacionales que vivié la

" éséciacibh‘,;_r'elétados_en‘vel capitulo uno del presente trabajo de investigacion.

En estos se encuentran los lineamientos generales para el desempefio

unciones de - los asociados, 6rganos de gobierno colegiado como son

- comisiones de Hq'nqr'y Justicia, Fiscalizacion y Mesa directiva.

g A"continuacién se enumeran algunas de las normas basicas dentro de

g Ia asoctamén (Reforma de estatutos:1995,11-13):

a)* Respetar y hacer respetar lo dispuesto por estos estatutos y demas

acuerdos que se tomen en las asambleas generales subsecuentes,
! :'Masl como de las leyes que se apliqguen y sean vigentes.

b)" Prestar' ayuda a los asociados que en caso de accidentes o
situaciones que asi lo ameriten, procurando en todo tiempo
salvaguardar la integridad fisica de los usuarios de los vehiculos de
los asociados, asi como de los asociados mismos.

c) Trabajar en armonia con todos los prestadores de servicio publico
de pasajeros, sean o no de esta misma asociacién, para beneficio

de la asociacion y de los asociados.
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d) No deberan ingerir bebidas alcohdlicas, usar drogas o enervantes,
durante la prestacion del servicio de transporte de pasajeros y
tampoco deberan prestar el servicio si es que han ingerido bebidas
embriagantes durante las doce horas anteriores.

e) No deberan permitir que los pasajeros aborden el vehiculo fuera de
los lugares establecidos por las leyes y reglamentos.

f) Interrumpir sin motivo real la ruta despachada o retornar sobre la
misma ruta sin llegar a las bases correspondientes, respetando el rol
de trabajo, sera considerado el incumplimiento de lo establecido
como darios y perjuicios en contra de los demas asociados.

g) Explotar con apego a las leyes aplicables y a las regulaciones
internas rutas, derroteros y ramales que hayan sido autorizados a la
asociacion, asi como de aquellos que sean autorizados
posteriormente.

Sin embargo, los operadores no cuentan con lineamientos establecidos
para llevar a cabo sus actividades, solo existen algunos documentos sin titulo y de
uso"’interno de cada ramal donde estan sefaladas sus lineas de accion puesto que
s bésiéamente cumplen una sola tarea, como ya se ha dicho de manera reiterada:
‘ trar;sportar al usuario del servicio publico de pasajeros.

» Por lo anterior podemos identificar uno de los mayores problemas
organizacionales de Ruta 22: alto indice de rotacion de operadores de una unidad a
otra. Ejemplo de ello es que en ocasiones se registran hasta cuatro choferes para

operar una unidad a lo largo de una semana y los operadores que son “bajados “ de
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una encuentran trabajo casi de manera inmediata en otra o la dejan - sin previo aviso
y en las siguientes horas ya pactaron con otro asociados para manejar su unidad,
creando un circulo vicioso en la prestacion del servicio.

Con referencia al personal administrativo podemos decir segun el
desarfollo de las actividades diarias que tampoco hay manuales para las secretarias,
déjera, trabajadores de talleres, los cuales desempefian sus actividades seguln

. Cbnvenga a los titulares de cada puesto de ia mesa directiva en razon del nimero de

unidades que haya para reparar.

En este punto hay que sefalar que no existe manuales de induccion o

) algﬁn documento que de cuenta de los 6rganos y avances de la ruta, ya que cuando

llega un nuevo socio a elia no es presentado formalmente con los demas miembros y

éyl,ent‘rkeriamiento para la realizacion de sus actividades se da en el trabajo diario, es

decir, practicamente se va descubriendo lo que se debe hacer en cada caso.

También es menester mencionar que mesas directivas precedentes

“tl;értar‘o"n -tratado de formular algin manual, pero nunca se han definido, pues cada
administracion trae consigo una manera de organizar el trabajo y el servicio, las mas
de las veces con la mira puesta en objetivos particulares, porque para ellas la ruta
esta bien asi, sigue generando ganancias para ellos y los asociados y para qué

" “moverle.

2.4 PROCESO FORMAL DEL TRABAJO
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A continuacion se describe el esfuerzo para el logro de objetivos y se

: descubre el proceso de trabajo en la organizacion objeto de la presente
investigacion.
Estos procesos se han dividido segln los servicios que presta Ruta 22.
2.4.1 uPRESTACV:IlON:bELV‘ SERVICIO
Pa‘rt’i’ghbd‘qi dVé vlc>>‘ p'lanAtado en parrafos precedentes, podemos decir que el
prbceso del tifaba‘jv_c"):eékél k:onjur{td de acciones o paso que se llevan a cabo con el fin

de que determinados factores acttien entre si para obtener un determinado resultado,

por ello la prestacion del servicio de transporte de pasajeros se lleva a cabo de la

A cuatro
caminos

Jefes de serv.
Revisan tarjetas
(frecuencias y
destinos)

siguiente manera:

Sria Gral y
Primer Vocal
ordenan

servicio

Unidades llegan a
bases M. Cuatro
caminos y/o
Tlalnepanta

A
Tlanepantla
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2.4.2 PROCESO DE ADMINISTRACION

Pago de nomina
Consumibles
Serv. Administrativos

Administra
cion
OF.PS.

distribucion

c.

verifica
gastos

Pago daiios a
terceros y
unidades de
Ruta 22
talleres

Gestor
Pte.y

Tesorero
plancan

Programacién
de pagos y
realizacion de
cllos

finiquito de
accidente

Terceros

otorgan
perdon

Socio, Pte. Y

Fiscalizador Sf)cio.' l’lc_y
revisan y Fiscalizacion
firman de

avalan gastos

conformidad

Fiscalizacion
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Estos procesos se analizaran con detenimiento en el tercer capitulo de
este trabajo, ya que aqui representan Gnicamente la manera ideal como se lleva a
cabo lo que realmente suceda en la practica cotidiana.

Los procesos aqui presentados sufren alteraciones después de la junta
semanal ‘con Iqs' jefes de servicio o por los accidentes que a diario sufren las
uhid_adgs dé la a{sb'ciag:ién.

Sin'embargo y con referencia al proceso administrativo arriba graficado

ftérﬁ)iénibs“qu‘efélkmismo sufre alteraciones a discrecion del Presidente y Tesorero, ya
qge‘"ia;ﬁnquéf los estatutos marcan la realizacién de reuniones de trabajo para
pylaniﬁca’r los egresos, en la practica éstas no se realizan.

- Finalmente podemos decir que éstos nos dan cuenta de la
transformacion que sufren los insumos que Ruta 22 toma del medio ambiente para
convertirlos, mediante la transformacion y organizacion del trabajo en servicios utiles

- para la sociedad.

2.5  RECURSOS DE QUE DISPONE LA ORGANIZACION PARA TRABAJAR
‘kPara la realizacion de actividades y activacion de papeles, Ruta 22, al

igual que otras organizaciones, debe contar con los elementos humanos y materiales

~ si quiere cumplir con los objetivos que guian su actuar.

~ Por ello en el presente apartado abordamos y describimos cuales son

_I.c’)s ‘rre'cursos de que dispone la asociacidn que nos ocupa para realizar el logro de

sus cometidos.
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2.5.1 INVENTARIO b‘é RECURSOS HUMANOS

. AREA . NO- DE PERSONAS

ASOCIADOS 725

PRESIDENTE | . . . 1

" SRIO. GENERAL

TESORERO.

Ter. VOCAL

T 2do/VOCAL -

“GESTORES DEF.PS |

GESTOR DE
TRAMITES
-CDE HONOR'Y
__JUSTICIA
C. DE FISCALIZACION

DELEGADO RAMAL
TEPOJACO
JEFES DE SERVICIO

OPERADOR DE GRUA

SECRETARIAS

CAJERA

OPERADORES

PERSONAL DE*
TALLER"..
SEGURIDAD

2,193 MIEMBROS
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Como podemos apreciar el numero de miembros de la organizacion es
considerable, sin embargo, las tareas que se realizan dentro de ella no son muy
variadas. ’

Los trabajadores administrativos y de talleres no cuentan con un contrato o

planta Iaboral slno que se pagan sus servicios a mediante la forma de Honorarios

astmllados a sueldos y  la relacion laboral termina cuando la asociacion lo cree

conveniente o por. renuncia del trabajador.

eI personal administrativo y de talleres el carrocero es el trabajador

. mas antlguo de la asoc1acn6n y los demas se integraron a ella a lo largo del primer

perlodo admlmstratlvo que presidid la actual mesa directiva y como causa de la
renuncia de ‘otros’ trabajadores o por aumento de trabajo o division del mismo en
tareas a realizar con o’cas;ién de mayor namero de accidentes.

En cuanto a los asociados y su permanencia dentro de Ruta 22
podemos decir que actualmente todavia permanecen en la misma 2 de los
integrantes de la primer mesa directiva y junto con ellos se encuentran alrededor de
20 asociadoé que fundaron la ruta.

Siguiendo con el rubro de los asociados podemos decir que no hay una
edad promedio entre estos, ya que aqui se encuentran de todo, desde jovenes de 15
anos a personas de |a tercera edad o de mas de 75 anos.

Con referencia al personal que labora en la planta administrativa y
talleres podemos decir que la edad promedié oscila entre los 23 y 25 afios.

De estos ultimos podemos decir segtin los supuestos de la actual mesa

directiva que la gente se va cuando ya no conviene a sus intereses o no cumple con
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las expectativas de la asociacién, o simplemente porque ya no resultd benéfico
econdémicamente el integrarse a ella. -

Finalmente hay que decir que los asociados dejan de serlo cuando lo
que ofrece Ruta 22 no alcanza para cubrir sus necesidades o porque se ven
obligados a través de persecuciones internas a dejar sus puestos, aun cuando en
platicas de trabajo se ha dicho que “de la asociacion se va sélo quien quiere hacerlo”
(Documentddé trabajo sin titulo: 2000,1).

Los movimientos internos son escasos, la permanencia en los puestos
esta determmada al ingresar a la ruta y solo hay cambios cuando renuncia un
mlembro de Ia mesa directiva o de las otras comisiones que integran su cuerpo de
gobierno.

.Los estudios promedio del personal son de nivel secundaria, para
tvallereksv. miéﬁf}as que para el personal administrativo es de educacién técnica en
materia contable

El factor ‘humano descrito en el presente apartado nos lleva a
mencnonar cuales son Ios recursos tecnologicos con que cuenta la asociacion para el
Iogro de sus comehdos y esto se describira en el siguiente apartado.

2. 5 2 lNVENTARlO DE RECURSOS TECNOLOGICOS

Consnderados como el soporte técnico para el cumplimiento de

objetivos, enseguida se muestran cuales son los recursos con que cuenta ruta 22.

INSTRUMENTO NO. INSTRUMENTO NO.
Microbuses 481 Archiveros 8
Combis modelo 1990-2001 145 Escritorios 11
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Combis modelo 1975-1989

79

Copladorasx-., S e [2

Autobls modelo 1994-2001

20

- Maqumas de escribir <. e 14

Gruas

Equlpos de computo B e

monitor,

breack).

“teclado, -

Aparatos telefonicos

Impr

S;';~

Fax

- Anaqueles para archlvo :

Teléfonos celulares

espera

S|IIas secretarlales y-en. Sala de 18

Eqmpos de radlolocahza o

.| Engrapadoras s

Sumadoras quipos‘dqtaller de carrpceria |2
Perforadoras Equipos de hojalateria y pinvtura 1
Libreros Equipos taller de pintura 1

Equipo de vau(‘:li‘o

Equipo de video - 1

la naturaleza del

parque vehicular se ha ido actualizando.

servicio que presta la asociacion los
,._"‘,mi‘c"r‘c')buses, autobuses y combis resultan ser el recurso basico. El modelo promedio
~:de-'las unidades se ubica en los correspondientes a modelo 1892, aunque

“"actualmente y dados los requerimientos de modernizacion del gobierno del estado, el

En el drea administrativa las computadoras resultan ser la herramienta

mas importante, ya que, como se mencioné en el capitulo precedente, desde 1998

se implementd un sistema de cobro y registro de padrones a través de computadora

y éstas resultan suficientes para las actividades administrativas, puesto que en una

se realiza la cobranza de cuotas, en la otra el control de ingresos y egresos, en otra




RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 104
“UN CAOS ORGANIZADO"

mas el registro de los operadores y en la ultima se guardan los padrones de
asociados, vehiculos y documentos de trabajo de la mesa directiva.

Sin embargo, hay que mencionar que actualmente y después del

i
{
!
r
3
]
;
!'
5
]
r

| cambio de mesa directiva los equipos no reciben mantenimiento especializado y

como consecuencia han empezado a fallar,
Aunado a lo anterior tenemos que debido a la falta de mantenimiento

,

| TR :

... solamente dos impresoras funcionan y hay que esperar turno para mandar alguna
| IORST

|

|

‘impresion, es decir hay que esperar a que los otros terminen su trabajo para poder

‘acceder a la impresora.

Lo anterior deriva en detener la eficacia de los servicios administrativos

que ‘presta la mesa directiva y ello se complica porque algunos miembros del

pve:i's_‘onal administrativo no estan debidamente capacitados para el uso de las

,h’\e‘rr'amie’ntas. Por ello se tiene que recurrir a ayuda especializada en sistemas

cuando “surge alguna fala o se necesita hacer uso de alguna funcion

-~ complementaria de cdmputo diferente a las que ordinariamente se realizan.

“En:cuanto’ a las lineas telefénicas hay que decir que resultan

‘insuficientes porque "son compartidas por todos los miembros de la mesa directiva,

personal administrativo, de talleres y asociados,

‘Las liheas telefonicas al ser usadas por la mayor parte de los
’ }nte“g'i'antes de la mesa directiva para la realizaciéon de sus actividades son saturadas
'y'si alguien quiere hacer uso de ellas tiene que esperar su turno.

Lo mismo pasa con las copiadoras, ya que para la tramitacion de

documentos se exige en las ventanillas de Transporte Terrestre y Transito la
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presentacién de original y fotocopia, y por ello el promedio de copias al dia es de
450, lo que implicé un gran desgaste de las mismas, y dadas las politicas de
austeridad que vive la asociacion desde febrero del afio en curso no se les ha dado
mantenimiento y esto deriva en mala calidad de las fotocopias, aun cuando se trate
de cﬁidar los aparatos, ya que a la hora de renovarlos o reemplazarlos las
posibilidades se dan a largo plazo.

También hay que decir respecto de los equipos de hojalateria,
carrocer.lya \ pi!n_tura, gue los mismos al igual que las otras herramientas ya
mencionadas n’qhan recibido el mantenimiento adecuado y la carga de trabajo es

muy&s,igniﬁp'atyiva':siftomamos en cuenta el niumero de accidentes que suceden a las

2.6 ESTRUCTURA DE AUTORIDAD

Las organizaciones poseen como parte integrante de las mismas una

estr_ﬂétdnﬁa de éutoridad. definida por Mayntz como: “division entre facultades de
Vdéci‘sién y;:de mando eslablecidas en reglas y papeles, por una parte, y las
'Voblyigéciones‘ de ejecucion y obediencia por la otra."(Mayntz; 1990, 125).
Atendiendo a estas necesidades del mandar y obedecer se distinguen
tres estructuras.
A fin de ubicar la que corresponde a nuestro objeto de estudio
atenderemos aquella que se refiere al orden jerarquico definido”estructura jerarquica
con canales de mando que van de arriba abajo. A la cabeza se encuentran las

decisiones encaminadas directamente al objetivo. Cuanto mas abajo se esta mas
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predomina el obedecer sobre el mandar, las actividades de ejecucién son realizadas
por el grupo de rango inferior” (Mayntz:1990, 126).

Para prestar servicio y administrar la hacienda o recursos de Ruta 22, la
asociacion “se ayuda de canales de mando que soportan la estructura del

organigrarha, en donde la acciones se planean desde la asamblea general y

-breSidéhcia ky;v}an delegandose conforme a los puestos y funciones de cada

bro de la mesa directiva.
Para efectos de entender lo anterior, a continuacién se muestra

k Ineas de autorldad dentro de Ruta 22.

e dlana de  trabajo y. de los vinculos visibles que en esta asociacion se han manifestado

“'a Io Iargo de ysi cuatro afios que el investigador tiene en [a misma.

. ASAMBLEA GENERAL

PRESIDENTE oo
[ =
MUCHO ~
w
R
O
[ "
POCO

(Rango bajo) OPERADORES
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Esta grafica nos da cuenta del aito grado de control que ejerce la
organizacion sobre sus miembros, el cual desciende escalonadamente desde la
asamblea general y a su paso va acentuando las reglas, pautas y acciones a ejecutar
para llevar a cabo los objetivos organizacionales.

Nos muestra ademas que la accién de mando, después de Ila asamblea
general, recae en el Presidente de Ruta 22, quien se constituye tedricamente como
el portavoz. de la misma y de las necesidades de los asociados.

Por eilo la toma de decisiones se centraliza, segun marca la Reforma

‘de-estatut_c_')s en el Presidente, Secretario general y Tesorero: “ por acuerdo de

as’ambvlelav se le otorga a Presidente, Secretario general y Tesorero, indistintamente
f:a’cultade.s:fde dominio, de administracion, para pleitos y cobranzas, para otorgar,
‘sukéc‘rkibir y‘endosar, avalar o de cualquier otro modo negociar titulos a nombre de la
aso'ciaé:ién'; (Reforma de estatutos: 1995, 36-37).

Lo anterior trae como consecuencia que la probabilidad de que los

‘miembros que se hallen fuera de la mesa directiva tengan nulas posibilidades de

proponer alguna mejora para hacer eficiente la administracion. En alguna ocasion, y

seglin la experiencia del investigador, se propusieron ciertas medidas para mejorar el

servicio, sin embargo como las mismas fueron puestas a la consideracion de los

- rangos.menores de la administracion se tuvo que recurrir al Presidente, porque a

pesar de tener como funcion la coordinacion del servicio, este miembro de la mesa

directiva no tenia autoridad para decidir la conveniencia o no de tales medidas.
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- Porello- consideramos otro problema dentro de la organizacién: la
cen_tralidabdk del poder en manos del presidente deja de lado las aportaciones que

-;otros miembros de la asociacion pudieran hacer para el logro de objetivos.

Encontramos ademas que la autoridad del presidente se aplica directamente

sobre los empleados administrativos, ya que segun sea la conveniencia de! primero

ﬂia.c’ude‘:a duien realiza el trabajo respectivo para lograr algo a su favor, sin importar
laé decisiones del jefe inmediato o de la mesa directiva en su conjunto.
» Sin embargo y aludiendo a la Reforma de estatutos nuevamente, ésta
k deja ver una estructura de autoridad jerarquica en la que la responsabilidad se va
.delegando y permite a cada miembro ejercer autoridad coordinando siempre con el
inmediato superior. Por ello la estructura vertical del organigrama mostrado en
pégin'as anteriores Yy la realizacién de actividades determina el nivel de autoridad.

Ejemplo de lo anterior se da a la hora de programar frecuencias de
unidades: checador de tarjetas de servicio tiene que consultar al vocal encargado
para realizar cualquier modificacion y éste a su vez, debera buscar [a aprobacién del
Secretario general para que este ultimo determine si procede o no la accion.

En cuanto a la obediencia ante la autoridad reconocida tenemos que los
miembros identifican quien tiene el poder de decisién y mando, se asegura la misma
a partir de-la coercion de los dirigentes hacia algunos asociados para no apartarse
‘de‘| logro ‘dejobjétivos.

o ';,‘Eh este punto cabe mencionar que el desconocimiento de los Estatutos
“;,.por el grueso de los asociados ah generado que la mesa directiva tenga mas control,

sobre el comun de los asociados, puesto que cuando alguno de ellos no esta en
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conformidad por lo dispuesto por ella, se le amenaza con aplicarle los estatutos y en
el remoto caso que algun asociado pidiera un copia de ellos, le es negada
rotundamente ya que, segun lo vivido por el investigador, puede desencadenar
conacimiento real de como se maneja la ruta y ello finalizaria con la carrera politica

de algunos miembros de la administracion.

2.6.2 SUPUESTOS GERENCIALES

Retomando las ideas de Weber sobre las formas de dominacion,
entendiendo esta como “La probabilidad de que las 6rdenes especificas encuentren
obediencia en grupos dados de personas. Se trata pues de una relacion entre
puestos y funciones, forma parte de ella un minimo determinado de voluntad de
obediencia por parte de los subordinados a ella” (Mayntz: 1990, 134-135).

El como aplicar el poder a los miembros de toda organizacion siempre
ha sido tema de estudio por parte de los tedricos de la organizacion ya que la
dominacién es la probabilidad de que las ordenes especificas encuentren
obediencia, por lo tanto se trata de una relacion muy estrecha entre puestos y
funciones.

De acuerdo con Max Weber (Mayntz:1990,135) la autoridad es
determinante y la legitimacién de ella esta dada hasta el punto en que los miembros
de una organizacidn deben aceptarla para trabajar en pro del cumplimiento de
objetivos.

Se distinguen entonces tres tipos de dominacién legitima:
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1) 'Dom'inacién legal, justificada por su referencia a la legalidad de un
orden establecido.

[ 2)  Dominacién tradicional. Apoyada en las tradiciones vigentes.

3) Dominacion carismatica. Se basa en la pretensién de que hay que
prestar obediencia a determinadas personas por razén de sus
cualidades extraordinarias.

En el caso concreto de Ruta 22 Io anterior se aplica como sigue: existe

o una autoridad legal otorgada al presidente de la asociacion mediante e! orden
: ‘estabklécidoven los Estatutos, donde quedan establecidas un minimo de reglas, de
qereghas l‘y obligaciones, vigiladas a su vez y de forma general por las Comisiones

que regulan la vida de ésta.

Sin embargo, y aunque los miembros de ellas fueron electos mediante

to en vas;amBIe'a general, son personas de toda la confianza por su amistad con el

"y ‘el Tesorero de la asociacion y ello trae consigo que el poder sea

“ejercido Unicamente desde la presidencia de la asociacion.

7 -También es cierto que cada papel y quien lo desarrollo ejerce su propia

acti'tud en el desempeiio del mismo, pero la autoridad para tomar decisiones siempre

gcéﬁj’e Ié estructura, es decir, toda decision parte de las mas altos niveles y llega
astaquuen opéracionaliza las ordenes.

. En Ruta 22, el poder definido por Weber (Salaman: 1984,20) como
“cualquier relacion donde un miembro impone su voluntad a pesar de toda
resistencia * se sustenta por los intereses del Presidente y su diferencia por la

autoridad delegada en el Secretario general y Tesorero, quienes desempefan las




funciones directamente, aunque en muy pocés o@ésioﬁeé sor‘y Ioé“ultrivmbis Qwenes
imponen sus decisiones. |
Sin embargo, para Schein el contrato psicologico entre el colaboraydof ’
y la organizacién mueve las acciones, los trabajadores cumplen con lo suyo yll'a
empresa paga por ello, ya que “dependiendo de las circunstancias el empleado

puede sentirse o no utit y contribuir al desarrollo de la organizacion”.

(Schein:1984,23).

2.7 RECLUTAMIENTO DEL PERSONAL
El presente apartado describe la forma en que se recluta y se socializa
al miembro de la asociacién.
Para que una organizacién exista, crezca y cumpla con sus objetivos
,fknecesiyta ganar miembros, hacerlos parte de Ella o lograr que se identifiquen con sus
. !“objeAtivp‘s\. es decir lograr su permanencia y hacer que realicen tareas encaminadas al
- Iogrt; 'dé objetivos.
g P;ér.ello reclutar miembros para una organizacion significa llevar a la
g rbn'ilévha‘:pér‘s_q:r_\as que idealmente puedan estar comprometidos con la misma, o como
: se‘ﬁala“ﬁenate(l\/’layntz “La manera como las organizaciones reclutan a sus miembros
depé'nde estrechamente de la actitud de los miembros potenciales frente al objetivo
dela organizacion y los motivos para su ingreso” (Mayntz:1990,144).
Asi mismo hay que considerar cuales seran lo puestos que los
miembros potenciales van a ocupar, ya que estos desarrollaran en gran medida los

-objetivos de la organizacion.
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. Otro as{pépfo a considerar es el referido al ambito donde se lleva a cabo
el reclutamiento y pqééfé dué: *el perfecto conocimiento del ambito y la accesibilidad
de:la 'orgarlbizag.:idﬁk,;”'b.ai-a- con los miembros potenciales para la organizacion
conslitﬁyen‘..v' un &bbléma que obliga a encontrar vias de comunicacion y tareas de
contactq" (MéYntz: ‘i990.146).

Aun mas, existen organizaciones que no necesitan de llevar cabo
ninguna clase de reclutamiento formal, ya que muchos miembros posibles estan
esperando acceder a ellas, sin embargo deberan existir ciertas calificaciones

minimas para ingresar, sin embargo, si estas Ultimas son menos elevadas y el circulo

potencial _de miembros es mayor la organizacidén se limita a elegir entre los aspirantes

, I[éﬁnado reclutamiento pasivo (Mayntz: 1990,147).
¢éracterizando lo antes dicho en el caso especifico de Ruta 22 y
\Idﬁ;’Jlanteado en relacion de los perfiles de los miembros de la Mesa
directiVa. necesitamos decir que el reclutamiento esta normado en la Reforma de
estatutos, la cual en su capitulo segundo “De los miembros” da cuenta de los perfiles
y condiciones que deberan cubrir aquellos interesados en integrarse a Ruta 22.
Resefando dicho capitulo podemos decir que el requisito principal es
ser mexicano por nacimiento o por legalizacion en términos de ley, contar con su
licencia de chofer, tener voluntad de trabajo, ser propietario de un vehiculo, voluntad

para el trabajo y espiritu de cumplimento de los presentes estatutos. Acreditar

" smediante la presentacion de documentos la legitima propiedad sobre un vehiculo de
»t_riansporte de pasajeros, solicitar el ingreso mediante escrito donde el aspirante

’ écepta cumplir y hacer cumplir los estatutos.(Reforma de estatutos:1995,7-8).
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- 8in embargo, y a pesar de que en los Estatutos se marque sostener
suna _entrevista previaa la aceptacién como asociado, entre el presidente o secretario
E general con eI mlembro potencial, ésta no se lleva a cabo, dando como resultado y

k'fsegun Io propuesto por Mayntz, que los asociados “se conviertan en miembros

nactlvos desde un principio y asi permanecen siempre, y faltan aspirantes calificados

: ‘}para Ios puestos superiores” (Mayntz:1980,151), ante esta situacion cualquier
‘}vaSOCiado puede llegar a ser presidente de la misma.

k Con referencia al reclutamiento de operadores, estos deben cumplir con
los siguientes requisitos, mismos que son retomados de acuerdos de asamblea y
disposiciones general de la D.G.T.T.:

a) Tener mayoria de edad.

b) contar con licencia de conducir tipo chofer “B".

c) buena presentacion y trato amable con el usuario.

d)tarjeton de operador.

Para el reclutamiento del personal administrativo tampoco se cuenta
con un perfil determinado o proceso de seleccion.

En este mismo orden para los hojalateros, carroceros, pintores y
ayudantes de taller, tampoco se han establecido procesos de seleccion y son los
encargados de cada taller quienes contratan a sus ayudantes.

Para efecto de lo anterior Ruta 22 no cuenta con un departamento
especializado en la contratacion del personal o seleccion de los asociados, toda vez
que son estos Ultimos quienes de manera directa contratan los servicios de los

operadores y la asociacion solo lleva control numérico de ellos.



RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 114
“UN CAOS ORGANIZADO”

. . Para la seleccion del personal administrativo son directamente el
Presidente, Secretario general y Tesorero quienes realizan las entrevistas y en el
pekorkde los casos deciden por gustos personales y no de interés organizacional.

2.7.1 MOTIVACION

Si se toma en cuenta que una organizacion debe contar con los
miembros adecuados para el logro de su objetivos, considerando en términos
generales a la motivacion como aquello que mueve el trabajo de los miembros de
ésta, entonces tenemos que decir que en Ruta 22, no hay mayor motivaciéon que ver
crecer el patrimonio de cada asociado en particular, ademas de ser reconocido por

los ckolegas'{'y serrespetado por los choferes.

'hlto .que para los operadores la fuente de motivacion radica en

pia.unidad y convertirse en propietario de la misma, es decir

|_enibros del personal administrativo no hay motivaciones o
,incéntlvos econdmicos mas éllé del salario que perciben por sus servicios.

: EQ_.fgene;él no se cuenta con prestaciones de ley, no hay contratos
f"._ﬁtmados dé por medio, pero se debe cumplir con los reglamentos internos de cada
‘l,'ram‘:"al‘ o con Vlas. normas establecidas verbalmente.

v Los sueldos se fijan en "cuentas” o cantidad que debe entregar cada
chofer al propietario de la unidad, es decir el operador trabaja a destajo y solo una
parte de lo.que.obtiene a lo largo del dia es para él, ya que tiene que entregar la

“Cuenta’y dejéf lleno el tanque de combustible de la unidad.
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Sin embargo para el personal administrativo los sueldos se fijan desde
su llegada la asociacion y se incrementan segun la capacidad econémica de la
misma, que dicho sea de paso, en muy pocas ocasiones alcanza a cubrir las
necesidades administrativas de los asociados.

Se respetan los dias festivos consagrados en la Ley Federa! del
Trabajo, no hay vacaciones y se otorgan descanso el jueves y viernes santo de cada
afo, no hay pago de horas extras y existen algunos permisos para faltar, previa

justificacion de la falta.

2.7.2 INDUCCION Y SOCIALIZACION
Entendiendo por socializacion al “proceso de ensefarle al empleado
" ‘cémo funciona la organizacién, cuéles son las reglas y normas de conducta y como
‘comportarse con otros miembros de la organizacion” (Schein:1984,19), retomamos
esta idea para el presente analisis, encontrando que en Ruta 22 no existe proceso
alguno de induccion, sino que el ingreso a ella implica el ir conociendo el puesto poco
a poco a partir de la experiencia diaria, no hay documentos que digan como ejecutar
las acciones, ejemplo de ello se da cuando la cajera tiene que aprender con el
transcurso de su estadia dentro de la asociacién como funciona el sistema de cobro
y cuales son las funciones de éste.
Por lo anterior no hay un tiempo o espacio dedicado a la instruccion de
los nuevos miembros, el como realizar el trabajo se da a conocer de manera verbal,
las obligaciones como cumplir con un horario, tener que sujetarse a un tiempo

determinado para comer, pautas de conducta y algunas mas se van conociendo con
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el transcurso e los dlas‘y medlante Ia observacion de las conductas de los otros

mlembros de la organlzaclén con mas tiempo dentro de ésta.

La tnica m‘aneravde 'lntegrar a los elementos de Ruta 22 se da a través

.de la celebracién de una comida baki‘le celebrada el 12 de diciembre de cada afic a la

cual pueden asistir tanto chofi ‘e§. bo_mo personal administrativo y asociados.

Aqui cabe me g:ip ar.y tal vez adelantdndonos al proximo capitulo,

estimamos que la formacié'h‘ de grupos informales ha dado cohesién a Ruta 22, y que

son estos grupos quien s J n al interior la socializacién de sus miembros.
2.8 TURA DE L 'COMUNICACION

‘a estructura de la comunicacion da cuenta de la
,,transmlSlon de ordenes en. forma horlzontal vertical y que esta se representa a
= través de un organlgrama en eI cual se grafcan las informaciones necesarias para
poder decidir y ordenar con mi;as a-un fin. Por ello las comunicaciones son
fenémeno central en la drganizacic')n y pueden ser transmitidas de diversas

maneras.(Mayntz:1990, 116-117).

En el caso de la organizacion que nos ocupa se trata de un
organigrama cuya direccion es vertical descendente, por lo que las drdenes y el

discurso comunicativo va jerarquizandose de tal manera que las decisiones tomadas

r en la punta del mismo lleguen hasta los niveles operativos.

Mayntz, propone esquematizar esta relaciones comunicativas a través

de la Teoria de los grafos en la que cada grafo supone los puntos que se unen entre
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sl a través de lineas, los grafos estan constituidos por puntos unidos entre si a través
de lineas y simbolizan a la unidades de la organizacion y las relaciones entre dichas
unidades.(Mayntz:1990,119).

Derivado de ello podemos .inscribir a Ruta 22 dentro del grafo
correspondiente a la forma de arbol, unido entre si por medio de un minimo posible
de lineas, segln las caracteristicas que guarda el discurso comunicativo de esta
asociacion.

La estructura de la comunicacién a través de la informacién simbolizada
por medio de los departamentos y las relaciones de comunicacion estan

simbolizadas por medio de las lineas que lo

nen.

Asamblea
general

Estructura de la comunicacion

/ <

486 ’Iﬁ-}t

Niveles de mando

O Niveles operativos
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En Ruta 22 las decisiones dependen de la informacién que tenga a su
disposicion el Presidente y de la calidad, cantidad y rapidez de la misma para hacerla
llegar al Secretario general y Tesorero y estos a su vez proporcionarla al resto de la
organizacion, pues de ella depende la eficiencia con que dichas autoridades puedan
ocupar esta informacién y llegar a decisiones.

En el siguiente capitulo del presente reporte analizaremos la naturaleza
de las funciones de la organizacion y los aspectos relacionados con el desemperio y

comportamiento de los actores en el desarrollo organizacional.

. DIAGNOSTICO DE LO FORMAL
e Después de realizar todo el relato de la estructura concluimos que ruta
22 posee Ios reqmsntos que la definen como una organizacion, sin embargo su

estructura presenta partes débiles que necesitan ser reforzadas para integrar a sus

mlembrgs;

Consideramos por lo tanto una falta de mayor ntimero de relaciones

f_‘;ehtre us-‘miembros, ademas debe de preocuparse por atraer hacia ella toda la

~'informacién” necesaria que le ayude a su desarrollo y cumplimiento de objetivos a

.- través de acciones coordinadas que hagan uso efectivo de sus recursos que lleven al

umplimiento de sus cometidos en las diferentes areas que la conforman.

Si bien en los Estatutos y su reforma se encuentran los lineamientos

ormales?a seguir para hacer posible su constitucion como la mejor asociacién civil

que presta servicio de transporte de pasajeros en el Estado de México. El

: “"desconocnmlento de los mismos por parte de sus directivos y la utilizacion que de
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ellos hacen como medida de coercion para obligar a los asociados a colaborar con la
mesa directiva, lleva a Ruta 22 a |a busqueda de intereses particulares y apatia por
parte de sus asociados.

Concluimos ademas que en el papel esta asociacidon posee las
caracteristicas de una organizacién burocratizada tal, como la entiende Weber, sin
embargo, presenta una caracteristica muy particular, esa — la burocracia ~ en el mas
puro estilo mexicano sirve tnicamente para legitimar aquellas acciones que “taparan”
actos de corrupcion, componendas o compadrazgos. Por ello hace falta buscar la
profesionalizacion de su mesa directiva para dar cabal cumplimiento a los estatutos y
de esa manera reorganizar las tareas y funciones de cada puesto, de manera que la
estructura exprese el logro de objetivos comunes y no el beneficiarse a través del
desconocimiento de los estatutos para cumplir con los intereses particulares. .

También debe mejorar su discurso comunicativo y buscar a las
personas adecuadas para el desempefio de las diferentes tareas en el orden
administrativo y de la toma de decisiones.

Respecto de la seleccion personal se deben implementar medidas que
lleven a una baja rotacion de personal entre las diferentes unidades y buscar
mayores apoyos motivacionales que la integren.

En términos generales el presente analisis da cuenta de como lo
significativo de una organizacion no esta en los manuales para dar cumplimiento a
los objetivos, sino que su riqueza principal esta en las personas que la integran y las

relaciones de poder-obediencia que se dan en su interior.
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: Cabe entonces preguntarse o seguir la reflexion sobre aquello que hace

-que una organizacion formalizada en el papel deje de lado los presupuestos que le

:- conforman formalmente y como el alejamiento de tales principios tiene que ver sobre
- todo con el poder ejercido en su interior a través del discurso comunicativo.

Finalmente nos permitimos presentar los principales problemas encontrados

dentro de Ruta 22 en referencia a su estructura, relaciones de poder y discurso

comunicativo.

PROBLEMAS IDENTIFICADOS A TRAVES DEL DIAGNOSTICO FORMAL

1.- Existen objetivoé perfectamente delineados para dirigir la vida organizacional, sin
embargo y-a tfévés de las diferentes funciones de los miembros de la asociacion,
. éstos ﬁq,se cumplen o sélo lo hacen parcialmente.

2-Ex15te alta rotacion de personal en los niveles operativos y ello deriva en una

“mayor fcompetencia para obtener la ganancia del dia, generando por tanto

':7nc're:m§rv1‘to,en el nimero de accidentes y el logro de objetivos particulares que
\ desamculan la vida organizacional.

=_3.-“Ségl'1-'rj los Estatutos y su reforma Ruta 22 se constituye como una asociacion civil
cuy?é aétgvidades estan encaminadas al cumplimiento de sus objetivos sociales, sin
. embargola ‘busqueda de satisfaccion de intereses particulares, trae consigo el

~ apartarse de ellos o desconocerlos en su totalidad.
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4.-El Poder'juega un papel determinante en la vida diaria de la ruta, puesto que al
"eétar éste sustentado en reglas que a diario se rompen, trae como consecuencia
‘coer‘cvién y politicas de miedo para con los asociados.

k 6.- En tanto se refiere al discurso comunicativo podemos decir que siguiendo las
" lineas de poder, la toma de decisiones y su impacto entre los asociados se va
1escélonando hasta llegar a ios niveles mas bajos y no hay posibilidad de regreso de
“la informacién con miras a cambiar este discurso.
: . 6;- Ello nos hace reflexionar sobre formas alternativas del discurso comunicativo y las
'maneras de darlo a conocer al grueso de los asociados sin que haya de por medio
coercion para participar de las tareas organizacionales.

Finalmente nos atrevemos a sefalar que en todo ello existe un factor

- determinante para que Ruta 22 se mueva: sus miembros o actores, aquellos que

~:inciden en su funcionamiento real y que segun sus diversos intereses deforman y

,fmodiﬁcan la rigidez de su estructura para adecuarla a ellos y sus objetivos
-personales.

Por ello en el capitulo siguiente nos adentraremos en et analisis de
é#tos ‘c‘omo"motorﬁ principal de la misma y base de los problemas, que como

vorganiiaciéh','debe resolver ella si quiere mantenerse como ente vivo y dinamico.
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CAPITULO TRES
EL FUNCIONAMIENTO REAL DE RUTA 22

'

3 EL FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION

S SI blen es cnerto que formalmente Ruta 22 presenta una organizacion

ftdeal del trabajo basado en la cooperacnén de sus mlembros vemos también que el

modelo propuesto por sus fundadores se ve afectado por los individuos que ocupan
su estructura real, a través de su actuar dentro de ella y con base a la pertenencia de
grupos informales y primarios que se forman en la misma a fin de contrarrestar el
discurso organizativo.

El presente capitulo en un primer momento aborda las situaciones y
relaciones que se dan dentro de la asociacion, para tomar en cuenta el alcance que
tiene el factor humano en ella.

Por ello partimos de la graficacion de los flujoramas ideal y real para

identificar los principales problemas de la asociacion a fin de levantar una hoja de

‘ inspeccion que reporte como el problema analizado trae consigo costos y beneficios

para ella, explicando como se lleva a cabo el proceso ideal de pago de dafos
ocasionados por algun accidente de las unidades de la ruta y cuales son las
diferencias que hacen que la vida de la asociacion se vea afectada por los problemas
de la misma.

Por consiguiente y una vez establecidas las diferencias entre ambos,

identificaremos un area problematica de la asociacion para considerar la medicion de
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los problemas en.el proceso a.fin de mostrar los costos materiales y humanos que

conlleva dar solucuén'efcaz a los accidentes de las unidades de la misma.

En este punto planteamos cual es la participacion de los actores dentro
del area problematlca y al mismo tiempo como son ellos los que dan fuerza al
constructo organlzatwo o como la solucién al mismo problema esta en manos de los
prlmeros De esta manera nos aproximaremos al estudio de los actores y grupos
para determinar su incidencia en la solucion del problema.

¢,Como funciona la organizacién, como se adecuan las estructuras,
como los actores de ella la deforman, acomodan o manipulan el funcionamiento ideal
devla misma, quién la mueve y de qué manera o cuales son los medios y relaciones
que la dominan?

Para dar respuesta a tales interrogantes necesitamos dar cuenta de la
- estructura funcional de Ruta 22, pues es ésta la que la hace caminar diariamente.

Por ello el presente apartado establece las diferencias entre la
ebstructura ideal y funcional y como ellas nos presentan la vida real de la
organizacion y sus actores, ademas de su relacion con el entorno.

Retomando los planteamientos de Mayntz, quien sefiala que para tener
un acercamiento a la estructura total de la organizacion se debe tomar en cuenta
QUe " la estructura se acomoda a las intenciones de los dirigentes” (Mayntz: 1990,
105) y ademas “esta ordenacion programatica no coincide exactamente con Ia
ordenacion de los modos de proceder y las actividades que rigen de hecho en la

organizacion" (Mayntz: 1990,105).
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Ya gue dentro de toda organizacién hay relaciones, modos, costumbres
y.funciones que se no hallan dentro de ningln reglamento o en el caso particular de
:Ruta 22, dentro de los estatutos, su reforma o demas acuerdos de asamblea y que

- .los mismos sélo se pueden describir a partir de la observacién de los actores que

e Oc'up?n la estructura, deformandola para adecuarla a sus necesidades personales y

en relaciénﬁ con sus intereses dentro de la organizacion. De tal suerte que, si
queremos abordar, con base a los diferentes papeles que juegan los actores de esta

. zacién, como se presta realmente el servicio plblico de pasajeros o como se

:éa"’b'o el proceso administrativo la asociacion ya referida hay que partir de una
gjlféréhclacién entre lo que pretende ser la Ruta 22 ( la organizacion ideal, descrita en
: élj 6;pltulo precedente) y lo que realmente es, como trabaja y quiénes estan
i |6Volucra;!os en los procesos (como funciona dia a dia a través de las relaciones de
sus actores).

k Para ello escudrifiamos la vida cotidiana de nuestro objeto de estudio,
para “dar :/(‘:uenta de cémo se lieva a cabo la accién colectiva a través de la
S 'cﬁopéraéisn de sus actores, que para efectos de este trabajo se consideran como
aquellos q_ﬁe acttan, hacen y determinan la vida de la organizacién; siendo éstos el
prihciﬁal eje de este capitulo.

R La accion de ellos se pone de manifiesto en los procesos de trabajo
' postériormente graficados para evidenciar las diferencias entre uno y otro. Cabe
mencionar que el proceso ideal se presentd en el capitulo precedente, sin embargo

y para contrastarlo con el funcional, ambos se presentan a través de diagramas de

flujo.
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El diagrama de flujo, segun sefiala Martinez: “es una representacién
gréfica que muestra todos los pasos de un proceso y puede ser una herramienta Gtil
para examinar como se relacionan unos con otros los pasos. Utilicelo cuando
necesite identificar la trayectoria actual e ideal que sigue un producto o servicio con
el fin de identificar desviaciones” (Martinez: 1995, 9).

A continuacion se diagrama el proceso ideal de los dos servicios que
presta la asociacion, haciendo nuevamente la aclaracion que ambos se infieren a

partir de la Reforma de estatutos de Ruta 22.

3.1 PRESTACION DEL SERVICIO IDEAL

Checador
manda
servico

A cuatro
caminos

Jefes de serv.
Revisan tarjetas

(frecuencias y
destinos)

Unidades llegan a
bases M. Cuatro
caminos y/o
Tlalnepanta

SIMBOLOGIA
Q .Inicio del proceso
[::l Paso del proceso Fin del proceso

Decision
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Ségan podemos observar los pasos del proceso de prestacién del
servicio idealmente no presentan ninguna complicacién, en él estan representadas
las tareas que se llevan a cabo a partir de la planeacién del servicio dentro de os
_ijgrentes derroteros autorizados a Ruta 22, siendo ésta predefinida por el Secretario
‘é'eneralv y el Primer Vocal, dedicados ambos, segun la Reforma de estatutos, a
ordenar el servicio de tal manera que se responda a las necesidades diarias de los
usuarios.

Una vez establecidos los roles, frecuencias y nimero de unidades se
procede a la prestacion del servicio, dejando en manos de los comisionados
cheéadoreé Ié operacién del plan de servicio, en este punto se decide, segun los

requerimientos del servicio, el derrotero que seguird cada unidad.

Ello; nds lleva a la intervencion de los jefes de servicio, quienes a lo

a .largo del recorndo checan que las unidades cumplan con lo dispuesto hasta la base

: vdestlno (Metro cuatro camlnos o Tialnepantla centro, principaimente).

Una vez recorrldo el derrotero las unidades llegan a la base destino y
de ahi el prqceso comienza nuevamente, esta vez la base destino se convierte en
base origen y'vicévers‘a.

: En cuanto al proceso administrativo ideal cabe decir que al igual que el

antenor se lnfere a partir de los Estatutos, su reforma y los acuerdos de asamblea

- vugentes.,Hay que mencionar que idealmente se siguen dos procesos, sin embargo

‘ambosf pretenden ordenar el pago de gastos administrativos y el resarcimiento de

P danos a terceros con ocasion de accidentes de las unidades de la asociacion.
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3.2 PROCESO DE ADMINISTRACION IDEAL
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En el proceso anterior podemos ver que en el campo administrativo el
mismo comienza con la recaudacion de las cuotas aportadas por los asociados, LAS
cuales soportaran toda la vida de la mesa directiva. Acto seguido el presidente,
secretario general y tesorero, segln la reforma de estatutos, distribuyen estos
ingresos en los diferentes gastos o rubros contemplados, tanto para la administracion
como para el pago de daiios a terceros.

Una vez contemplados los gastos a realizar se decide cuales son
prioritarios y se procede a pagar o a finiquitar lo correspondiente a accidentes de las
unidades del Fondo de Previsién Social o administracion.

Acto seguido la Comision de Fiscalizacién, el asociado afectado,

Unicamente en el caso que el pago corresponda al Fondo de Prevision Social y el
Presidente proceden a validar el gasto realizado. Acontecido esto se presenta el
informe correspondiente a la asamblea general de asociados, quienes avalan o no el

informe de ingresos y egresos presentado y con ello se pone fina al proceso.
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3.3 PRESTACION DEL SERVICIO REAL

DIAGRAMA DE.FLUJO FUNCIONAL
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Como podemos observar el proceso funcional o reat de la prestacion

del serwcuo se’ compleuza en el area de actividades de los jefes de servicio, puesto

: que a partlr de su trabajo las unidades se ven sujetas a prestar con oportunidad el

‘ -,mlsmo. 0.en:caso contrario se procede a levantar el reporte de irregularidades

realizadas por

quellas infractoras del reglamento, frecuencias y destinos. Ello sin

i+ contar.con un conbcimiento real de tiempos y movimientos, ya que no se establecen

. técnicamente  las horas “pico” y las Horas “valle" para mejorar las frecuencias y

: 6ptimizar‘el "seﬁ‘/ic_i"o.
: E‘n“est»e punto interviene la Comision de Honor y Justicia, misma que se
“e‘néalfgé‘;de’ Vériﬁaar a través de la revisién de la tarjeta de servicio si la unidad
-cumplié’ o o con lo establecido.
En el caso de comprobar que no hubo alteracion del servicio la unidad
retoma su lugar dentro dei rol de trabajo. En caso contrario la unidad o el operador
son sancionados de la siguiente manera: segin sea la falta cometida o la
“ reincidencia de ésta la unidad no podra prestar servicio 12 o 24 horas o el chofer
estara suspendido en sus actividades durante una o dos semanas.
Cumplido el castigo la unidad y el operador se reincorpora a la prestacion
del servicio,
Por otro lado y en referencia a los servicios administrativos el diagrama

funcional se presenta de la siguiente manera:
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3.4 DIFERENCIAS ENTRE LO IDEAL Y FUNCIONAL DE RUTA 22

- :Después de confrontar los flujoramas real y funcional de la organizacién que
+nos ocupa encontramos que si bien los procesos de prestacion de servicios
presentan problematicas relacionadas con frecuencias y numero de unidades dentro
de cada ramal, el problema principal hallado en los primeros se refiere al indice de

accidentes en los que se ven involucradas las unidades de la misma.

Lo anterior repercute totalmente en la administracion de la hacienda de Ruta
22 y en los ingresos de los asociados, ya que son estos los que directamente y a
través del pago de cuotas al Fondo de Prevision Social y pago de prérratas derivadas
'del costo de reparacion o del incremento de accidentes, absorben el total del costo

. de ellos.

Sin embargo, el pago de dafios a terceros afectados o a las unidades de la
ésociacic’m, genera conflictos al interior de la mesa directiva, ya que a la hora de dar
prioridad a los pagos o gastos por cubrir, pareciera que los gastos administrativos o
de otorgamiento de dadivas a autoridades estad por encima del pago a terceros o

"k‘a:so;:iad_osb. aun cuando los ingresos al fondo de prevision social son mayores que los

"'reca’udé’_dos para los pagos administrativos. Por ello existe gran retraso en el

'i.ento de pago y esto, estimamos, se agrava ante el retraso en la toma de

: ;,‘dec}sién‘péra solventar el mismo por parte del Tesorero o el Presidente de Ruta 22.
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'Aqu“sévqéf_eé:éhvt‘;otro conflicto ya que, seglin se muestra en el flujorama real
duiéri deéiqéfqdé.’cbmo y cuando pagar es el tesorero y en la mas de las ocasiones
:el‘pago'_tiene. que realizarse en su presencia o esperar a que una vez viendo a la

persona decida si efectivamente ese dia se realiza el pago o lo pospone para otra
S ‘_,fe‘cha. :

. Como se puede apreciar pareciera que la vida administrativa de la
organizacion gira alrededor de los posibles accidentes que sufren sus unidades y el
retardo en el pago de danos ocasionados.

Por ello consideramos que el principal problema en la estructura de la

_organizacién se encuentra en el area del proceso que tiene que ver con el pago de

dafios a terceros y en la toma de decisiones para realizar los mismos.

3.5 DELIMITACION DEL PROBLEMA
:3.5.1 PLANTEAMIENTO

: Ei funcionamiento en la organizacion presenta deficiencias entre los
flujoramas ideal y real, las cuales consisten en el alto nimero de accidentes de las
unidades de Ruta 22, su consecuente retardo en pago de dafios a terceros y a los
asociados de la misma y la tardanza en la toma de decisiones para llevar a efecto
los segundos.

Con el fin de estudiar como afecta la vida de la asociacién el problema

planteado, a continuacion se presenta la herramienta estadistica que daran cuenta

numérica de lo anterior y que buscara cumplir los siguientes objetivos:
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General Particulares Especificos
Cuantificar variaciones [ Analizar las variaciones en{Conocer el numero de
relacionadas con el {el nimero de accidentes de |accidentes que se generen

numero de accidentes, el
retardo en pago de darfios
A terceros, en la
reparaciéon de unidades y
en los recursos materiales
y humanos de Ruta 22

unidades de Ruta 22
durante los dias 6 al 30 de
agosto de 2001.

Analizar como esas
variaciones repercuten en
las finanzas de la
asociacion y en la
programacion de pagos.

durante este periodo.
Conocer los retrasos en ia
toma de decisiones.

Analizar coémo las
variaciones repercuten en
el trabajo de gestores,
tesorero, talleres,
secretarias de tesoreria y

Conocer .los retrasos en la
programacion de pagos.

Conocer los costos
humanos que se generan

otras areas de la mesa

directiva. Explicar los motivos que
generan estos costos o las
variaciones que dan pie a
los mismos.

Sefialar los costos

materiales que los

accidentes tienen para la
asociacion.

Sefalar el costo humano
que se genera con ocasion
de dichos accidentes.

w3, 5 2 HERRAMIENTAS DE MEDICION EN LA PROBLEMATICA AFECTADA

Con el afan de medir las variaciones encontradas en ambos flujoramas

-+ @stimamos conveniente hacer uso de las siguientes herramientas:

Hoja de inspeccion o verificacion: “utilicela cuando necesite reunir los

datos basados en al observacion de las muestras a fin de empezar a detectar
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tendencias.. Son formas faciles para convertir opiniones en hechos"
(Martinez:1995,10 ).

o ' Esta herramienta nos permitira cuantificar el numero de accidentes, el

v{:cdz‘sté‘bde ellos, el retraso en programacién de pago, el retraso en efectuar los

. mismos, el retraso en compra de refacciones, retraso en compra de materiales para

“-talleres, la tardanza en la decisién para efectuar los pagos durante los dias
' programados en los objetivos.
A continuacién se presenta la hoja de inspeccién disefiada para los

- efectos mencionados.

[PROBLEMA SEMANAS

1 2003 TOTAL

NUMERO DE ACCIDENTES

RETRASO T EN
PROGRAMACION DE PAGO

RETRASO EN EFECTUAR
PAGOS -

RETRASO EN COMPRA DE|SQ.
REFACCIONES

RETRASO EN COMPRA DE
MATERIALES TALLERES :

TARDANZA EN TOMA -DE
DECISION

TOTAL
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A continuacién se grafican los resultados obtenidos en la hoja de inspeccion:

‘MERO DE ACCIDENTES DEL 6 AL:30
R DE AGOSTO 2001

®NUMERO DE
-ACCIDENTES

SEMANAS

e JTE S SN e ks

""';:RETRAsos RELACIONADOS
" “CON ACCIDENTES

BRETRASOEN
PROGRAMACION DE
PAGO

MRETRASO EN EFECTUAR
PAGOS

ORETRASO EN COMPRA
DE REFACCIONES

D RETRASO EN COMPRA
DE MATERIALES
TALLERES

B TARDANZA EN TOMADE
DECISION

Como podemos observar existe un numero de accidentes de las unidades de

Ruta 22 considerable, y en consecuencia y por la saturacion de los talleres de
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"‘Vrepa:réc’iéh'):{"aéum'ulabié‘n de éagos en la tesoreria, generan atrasos significativos en
‘Ig prbgr‘a:m':-‘jcj’bn de: pagoé, compra de refacciones y materiales para talleres, pero
i gobfe t‘ddcs"en'la"t'o}n‘é'lj de decisiones para actuar y realizar los pagos programados.
Alno poder ﬁ';édir lé magnitud y frecuencia de los mismos ocasiona que I[a
,ésdb;iacfdn no tenga los recursos suficientes y disponibles para pagar los dafios
‘ﬂsuf‘ridos.

Aunado a lo anterior y basados en las observaciones del investigador,
con el paso de los dias la Tesoreria no puede hacer frente a ellos, puesto que
apanas se estan programando unos cuando llegan otras érdenes y se tiene que
reprogramar, atrasando nuevamente los pagos.

Por consiguiente para hacer cualquier erogacién se consideran los
gastos ya programados, pero ello da lugar a la tardanza en la toma de decisiones
para realizar dicha programacién. Ejemplo de lo anterior lo constituye el accidente
sufrido por el autobus marcado con nimero econémico 313, el cual estuvo mas de
un mes en taller por falta de recursos para compra de refacciones, materiales de
reparacion y por la tardanza para decidir si se reparaba una semana u otra, ya que
en los talleres, como consecuencia de falta de recursos, el trabajo se habia
acumulado, generando descontento entre terceros afectados y asociados.

Segun los datos arrojados por la hoja anterior el niumero de accidentes
tiene como principal consecuencia la tardanza en la toma de decisiones, lo cual se
constituye como base para los otros atrasos graficados. Por ello suponemos que ésta
trae consigo conflictos entre los directivos de la asociacion, y de éstos con los

mandos medios y el personal administrativo.
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Pues siguiendo los Estatutos y el reglamento de Prevision Social un

asociado tiene derecho a que su unidad sea reparada en el menor tiempo posible,

sin embargo, al no contar la asociacion con los recursos suficientes o no tener una
planeacién adecuada de los mismos las discusiones entre Presidente, Tesorero,
mandos medios y afectados deriva en los retrasos sefialados.

Por tanto y dado que quienes hacen funcionar a la organizacién son los
actores de ella y la forma de relacionarse entre si proponemos la siguiente hoja de

inspeccion a fin de dar mostrar como se llevan a cabo éstas.

TIPO DE CONFLICTO [ SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 |TOTAL
CONFLICTO ENTRE PTE.|01,01,02,03 01,01,02,03,0 |01,03,03,02 01=5
SRIO. GRAL Y 102,03,03 3 02=4
TESORERO 03=7
CONFLICTO ENTRE PTE., | 01, 03,03 01,01,02,03,0 |01,01,03,02,0 |01=8 _
SRIO. GRAL. TESORERO (01,02,03 3.01 3,01 . 02='3
Y MANDOS MEDIOS ) 03=7
CONFLICTO ENTRE { 03,03,03,01, 03,03,01 03,03,02 01=2
MANDOS MEDIOS Y ) 02="1
PERSONAL DE . : . 03=7
TALLERES o] - o :
ADMINISTRATIVOS .

CONFLICTO ENTRE PTE.[03,03,03 03,03,03,03,0 |03,01,03,03,0 [01=1
SRIO. GRAL. TESORERO 3 3 02=0
Y PERSONAL TALLERES 03= 12
O ADMINISTRATIVOS N :
CONFLICTO ENTRE 101, 01,03,03 103,03,.03 03,03,03, 01 01= 3
PERSONAL DE 02= 0
TALLERES Y 03= 8
ADMINSTRATIVOS

TOTAL 24 22 22 68
NOMECLATURA

01  ORDENES DADAS CON VIOLENCIA
02 ORDENES BASADAS EN ESTATUTOS
03 - ORDENES DADAS IMPERATIVAMENTE
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conflictos entre los actores de
: ruta 22

cénﬂictos

El grafico anterior nos da cuenta de los conflictos entre los actores de Ruta 22,
derivado del atraso en la toma de decisiones para dar solucion a los accidentes de
Ias umdades Segun los datos obtenidos encontramos que la mayor incidencia de

‘confllcto se da como consecuencna de las 6rdenes del tipo imperativo dentro de la

,estructura de Ruta 22y que este tipo de conflicto se presenta en todos los grupos de

: ‘t(rabajo'.

Lo hallado en esta hoja nos muestra que hay mayor incidencia de

: éitﬁéciéﬁ’e‘s 'éonf_lictivas en directivos y mandos medios, toda vez que son los tltimos
. '».qUiie‘"nes.aebe’n de representar a la ruta ante afectados y asociados, prevaleciendo
aq‘ﬁellas o6rdenes dadas con violencia e imperativamente.

Tales situaciones generan descontento e inconformidad con las decisiones de
la Mesa Directiva y por ende el desgaste humano al interior de la administracion de
ella, ya que lo que decidan hacer en un momento dado las personas que encabezan
a la asociacion que nos ocupa o la tardanza que se presenta a la hora de tomar las
determinaciones adecuadas a cada caso hacen que el asociado o el gestor vea que

sus necesidades quedaron de lado.
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. 8in emb?rgo,‘ no sélo en este rubro se dan situaciones conflictivas, también en
entre los directi\'}bs"exist'en aquellas del tipo violento e imperativo, sea porque son
: ;'elloé quienés detentan la autoridad por un lado, en el caso de Presidente, y quien

*‘t‘ien.:é: bajo su cuidado los recursos financieros de Ruta 22, Tesorero, por ejemplo.

Ambos hocan continuamente sobre argumentos validos para cada uno, pero que

finalmente derivan en atrasos y falta de liquidez financiera de la misma.

.~ Asimismo, al no poder “medir" la magnitud y frecuencia de los accidentes la

“asociacion ve mermados sus ingresos y relaciones con los asociados, ademas de no

responder- a las-demandas del entorno, como se planteé en el capitulo uno del

: b}éﬁe'hté ﬁabajo de investigacién.

Tales situaciones derivan como se vera en capitulo cuatro en el pago
de un costo psicoldégico muy alto para los asociados, el cual todavia mas importante
que el costo material, puesto gue afecta directamente a quienes ocupan la estructura
funcional de la misma y las relaciones entre ellos.

Podemos decir entonces que la estructura formal de Ruta 22 se ve
quebrantada como consecuencia del retardo en la toma de decisiones o que quien
toma éstas no sea a quien le corresponda, o en el mejor de los casos no cuente con
suficientes recursos para hacer frente a los gastos por pagar.

Por ello consideramos la siguiente herramienta de medicion para

graficar las causas que originan la problematica abordada anteriormente.
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DIAGRAMADE USA-EFECTO: “Desarrollado para representar la relacion entre

valgl:m efecv:to“y*todia,s.pos'i/ble’s causas que lo influyen”. (Martinez: 1995, 14).

'COSTO REAL RETRASO EN
LR TOMA DE

[l i Tl

NUMERO DE
ACCIDENTES SOLUCION DE -
/ »| ACCIDENTES .
RETRASO EN / :
PROGRAMCION RETRASO EN
DE PAGOS REALIZAR

‘ Segt’m 16 planteado por Martinez en el mimeo Herramientas estadisticas

bésicaS'k"' el efecto o problema es colocado en el lado derecho del Diagrama y las
A |nf|uencras o causas principales son listadas a su izquierda. A la cabeza del pescado
es donde se coloca el problema que se desea analizar , las espinas o flechas que lo

‘;,5rodean mdlcan las causas o subcausas que lo provocan” (Martinez, 1995, 14).

EI dlagrama anterior ilustra las diferentes causas, y sus frecuencias, las

‘"cuales’ afe anial proceso administrativo de solucion de accidentes, identificandolas
y.re cllon,a,ndqvlas entre si, a efecto de establecer cual es la incidencia de cada una

el‘problema en cuestion.

‘como se dijo al principio de este apartado los actores y las

'relaciohes que /establecen dentro de la organizacion determinan el tiempo empleado

en Ia solucton de accidentes, cuando estos entran al area administrativa de la

"\asocnacnon ya-que como se puso de manifiesto, mediante el diagrama de causa-
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efecto, las éausas principales para la solucién de accidentes son el retraso en la
toma de decisiones, el retraso en efectuar los pagos, retraso en la programacion de
estos, el costo real de ellos y, por supuesto, el indice elevado de los mismos.

Sin embargo y dadas las caracteristicas de personalidad de cada uno
de los actores que intervienen directamente en el conflicto a continuacion se
presentanlos resultados de la encuesta de clima organizacional o ambiente que
priva al i’ntveriyo'r de la organizacion, presentando el cuestionario completo como anexo

“uno al presente trabajo.

Es importante sefialar que esta encuesta se realizé a una muestra de
3 ',.q'embros de la administracion de Ruta 22, mismos que participan de manera
dlre_cfé e:‘n el area problematica delimitada y la generacion de preguntas se realizo a
tfaVéﬁ -de cuestionarios para ser llenados por los actores de manera libre y sin la
preé}veihc’:ia'del investigador.
Esta fue aplicada durante la semana que corrié del 26 de agosto al
pfi‘n{e‘fo‘ de septiembre del afio en curso y se consideraron los siguientes grupos

: ,;kforr/hkales‘ de trabajo para su aplicacion:

Cinco encuestas entre los trabajadores de los talleres de carroceria,

ﬁdjalaterla' y pintura. Personal directamente afectado en el retraso de compra de
r‘ekfa‘kccion;es y materiales para la reparacion de vehiculos involucrados en accidentes.
‘ Tres encuestas aplicadas al Presidente, Secretario general y Tesorero
de Ruta 22, respectivamente, a efecto de conocer su percepcion de como los

trabajadores se relacionan comunicativamente con la ruta y con la toma de
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. decisiqnés:. Adéhés de ser el eje que guia las decisiones en la asociaciény que nos
ocu’pa.: .

Tres encuestas a los gestores del Fondo de Previsién Social.
Suponemos, los principales afectados por la toma de decisiones, como por el nimero
de accidentes y su retraso en los pagos a asociados y afectados, ya sea en sus
relaciones con el entorno o en el desgaste humano que dichos retrasos implica.

Cinco cuestionarios contestados por el personal administrativo y
asociados que laboran dentro de la mesa directiva y que se ven involucrados en el
proceso.

Esta encuesta nos da cuenta de como opera la asociacion y como esta
operacion es percibida por los actores de la misma.

Es pertinente aclarar que si bien Ruta 22, como se planteo en capitulos
precedentes, cuenta con 725 asociados, la encuesta se aplica solamente a aquellos
que se ven involucrados en el problema dada su pertenencia al area administrativa
de la misma, lo cual constituye una célula de la organizacion Unicamente y nos
proporciona como es la vida organizativa de ella.

A continuacién se presentan los resultados de la misma, tomando como

base dos items o campos de resultados:

Comunicacion: referida al logro de la accion colectiva a través de los
discursos que, en opinion de los actores que ocupan la estructura de Ruta 22, son

construidos en la misma.
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Satisfaccién: aqui partimos de las condiciones que tiene cada actor
con la organizacion, lo que, adentrandonos un tanto en el contrato psicologico que se
establece entre ambas partes, es decir, lo que cada uno espera de ellay lo que

be)rcibe que ésta espera de él,
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Comunicacion de los actores dentro de la organizacién

Resultados encuesta a asocrados gestores y personal administrativo

PREGUNTA OPCIONES
RESULTADOS 1 2 3 2 5
ATotal acuerdo sin desacuerd total

acuerdo opinion 0 desacuerdo

1 Ruta 22 deberia contar con un sistema formal por- medio del cual los
asociados y empleados puedan expresar con completa hbenad los y
problemas de trabajo o personales que se presenten.

2 La mejor manera de comunicacién entre Mesa directiva, asociadosy
empleados es a través de los diversos modos de comunicacion
informal. T
3 La Mesa directiva deberia comunicar a los asociados y empleados .-

tnicamente aquellos asuntos pertinentes a su trabajo.

4 En el momento en que se tomen decisiones por parte de 12 Mesa :
directiva deberian de ser comunicadas a los asociados o empleados
afectados antes de realizar cualquier accion para llevar a cabo’ tales

decisiones. :
10 La comunicacién es parte integral del trabajo, asi como ’Ia
responsabilidad del empleado. .
11 Los miembros de determinado grupo afectado deberian ser

informados de los asuntos que les conciemen antes de que tal
informacién se de al resto de la asociacion.
14 Los asociados y empleados deben ser informados de cuando Ias :

cosas marchan bien o mal para Ruta 22.

16 La efectividad en la comunicacion intema puede reducir costos;
mejorar servicios, incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de | .
trabajo y mejorar o simplificar los métodos de operacion. .

2!
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17 La mesa directiva deberia comunicar a los asociados y empleados
todos los asuntos que involucren a {a ruta, que afectan al empleo y su
imagen pablica

22 La participacion activa de los asociados y empleados es esencial
para el éxito de la comunicacion interna en ruta 22.

30 Estoy constantemente informado de los cambios que ocurren en la
organizacion.

Total

Resultados encuesta a miembros de Mesa Directiva

PREGUNTA

5
-~ total
desacuerdo

RESULTADOS -

L acuerdo

1 Ruta 22 deberia contar con un sistema formal por medio del cual los | i
asociados y empleados puedan expresar con completa hbertad los
problemas de trabajo o personales que se presenten.

2 La mejor manera de comunicacion entre Mesa directiva, asociados y
empleados es a través de los diversos modos de comuniwcién
informat.

3 La Mesa directiva deberia comunicar a los asociados y empleados

Gnicamente aquellos asuntos pertinentes a su trabajo.

4 En el momento en gque se tomen decisiones por parte de la Mesa .
directiva deberian de ser comunicadas a los asociados 0 empleados| !
afectados antes de realizar cualquier accion para Hevar a cabo tales
decisiones.

9
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10 La comunicacion es parte integral de! trabajo, asi como Ia
responsabilidad del empleado. : 2 )l

11 Los miembros de determinado grupo afectado deberian ser - :
informados de los asuntos que les conciernen antes de que tal SRR R I
informacién se de al resto de la asociacion. U el R

14 Los asociados y empleados deben ser informados de cuando las

cosas marchan bien o mal para Ruta 22.

16 La efectividad en la comunicacion interna puede reducir costos,
mejorar servicios, incrementar [a seguridad, mejorar las condiciones de Lo
trabajo y mejorar o simplificar los métodos de operacién. ‘ L
17 La mesa directiva deberia comunicar a los asociados y empleados | -
todos los asuntos que involucren a la ruta, que afectan al empleo ysuf
imagen publica

22 La participacion activa de los asociados y empleados es esencnal
para el éxito de la comunicacidn intema en ruta 22.
30 Estoy constantemente informado de los cambios que ocurren en la
‘organizacidn.
Total

Resultados encuesta a trabajadores de talleres

PREGUNTA - OPCIONES . .

5
total
.| desacuerdo

RESULTADOS

1 Ruta 22 deberia contar con un sistema formal por medio del cual los |
asociados y empleados puedan expresar con completa Ilbenad Ios
problemas de trabajo o personales que se presenten.

bl
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2 La mejor manera de comunicacion entre Mesa directiva, asociados y
empleados es a través de los diversos modos de comunicacién
informal.

3 La Mesa directiva deberia comunicar a los asociados y empleados
unicamente aquellos asuntos pertinentes a su trabajo.

4 En el momento en que se tomen decisiones por parte de la Mesa
directiva deberian de ser comunicadas a los asociados o empleados
afectados antes de realizar cualquier accién para llevar a cabo tales
decisiones.

10 La comunicacion es parte integral del trabajo, asi como la
responsabilidad del empleado.

11 Los miembros de determinado grupo afectado deberian ser|.-

informados de los asuntos que les conciemen antes de que tal
informacion se de al resto de la asociacién.

14 Los asaciados y empleados deben ser informados de cuando Ias
cosas marchan bien o mal para Ruta 22. -

16 La efectividad en la comunicacion interna puede reducir: costos,
mejorar servicios, incrementar la seguridad, mejorar las condiciones’ de
trabajo y mejorar o simplificar los métodos de operacién, 5

17 La mesa directiva deberia comunicar 2 los asociados y empleados
todos los asuntos que involucren a la ruta, que afectan al empleo y su
imagen publica

22 La participacion activa de los asociados y empleados es esencual
para e! éxito de la comunicacion interna en ruta 22.

30 Estoy constantemente informado de los cambios que ocurren en la
organizacion.

Total

Satisfaccion entre los actores de la organizacion

Resultados encuesta a asociados gestores y personal administrativo

W
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PREGUNTA ) OPCIONES
RESULTADOS 1 ) 3- 4 5
Total acuerdo -| ' sin:- :|desacuerd | . total . -
acuerdo | opinién. |5 o . - | desacuerdo
Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los asociados y -
empleados antes de tomar cualquier decision que afecte su empleo o 3 3

interés.

6 La Asociacion debe reconocer [a importancia de mantener un flujo de
comunicacién mutua entre asociados, empleados y mesa directiva.

7 Cuando la Mesa directiva informa de los cambios en las politicas es
importante que también informe de! porqué de esos cambios.

8 Los asociados y empleados mejor informados serdn mas
cooperativos y trabajardn mejor en equipo.

9 Es obligacién del Presidente, Secretario general y Tesorero solicitar y
escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes coordina.

12 La Mesa directiva deberia informar acerca de la planeacion general y
especifica tanto a corto como mediano y largo plazo.

13 El asociado o el empleado se deberia sentir en la libertad para
consultar en cualquier momento a los miembros de la Mesa directiva.

15 El mejoramiento en el trabajo personal esta influenciado por el grado
en que el asociado o el empleado entiende, acepta y apoya las
acciones tomadas por la mesa directiva.

18 Cada asociado o empleado tiene derecho a expresar su opinién, a
rectificar sus posturas y el derecho de apelacién.

19 Si se presenta un problema en el gue el asociado o el empleado
quisiese intervenir tomando la responsabilidad sobre fa oficina ¢ deberia
sentirse en la libertad de hacerio?

20 Esta asociacién tiene la obligacion de establecer canales de
comunicacién en el trabajo para sus asociados y empleados.

21 La difusién informativa y noticiosa de ruta 22 es indispensable para
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construir un sentimiento de participacion entre los socios y empleados. 1 -5
23 La mayoria de los asociados de ruta 22 entiende claramente los :
objetivos especificos de ésta. 1 1 1
24 Hay una gran confianza entre asociados, empleados y jefes de la : : :
organizacion 1
25 Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo o pertenencia a la
ruta y hasta donde influye fa buena realizacion de éste en los objetivos 1

globales de la organizacién.

26 Otras personas dentro de la organizacién gozan de mas atencion a
Sus opiniones gue yo.

27 La mayoria de los asociados y empleados quieren saber mas
acerca de la asociacién de la cual forman parte.

28 Tengo muy clara idea de lo que la organizacién quiere de mi.

29 La asociacion reconoce con frecuencia que he realizado un buen
trabajo. 2

Respuestas de los miembros de la Mesa Directiva

; ,’ .. OPCIONES

PREGUNTA ] »
Y .3, ] T4 5 I
~acuerdo™| - sin " |desacuerd | . -total
RESULTADOS g .1.°Pi“i6'f‘."' ‘ ;_;-9 : gesqcugrdo

5 Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los asociados'y
empleados antes de tomar cualquier decision que afecte su empleo o
interés. :

6 La Asociacion debe reconocer la importancia de mantener un flujo de
comunicacion mutua entre asociados, empleados y mesa directiva.

7 Cuando la Mesa directiva informa de los cambios en las politicas es
importante que también informe de! porqué de esos cambios.

162

8 Los asociados y empleados mejor informados seran mas
cooperativos y trabajardn mejor en equipo.
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9 Es obligacién del Presidente, Secretario general y Tesorero solicitar y
escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes coordina.

12 La Mesa directiva deberia infcrmar acerca de la planeacién general y
especifica tanto a corto como mediano y largo plazo.

13 El asociado o el empleado se deberia sentir en la libertad para
consultar en cualquier momento a los miembros de la Mesa directiva.

15 El mejoramiento en el trabajo personal estd influenciado por el grado
en que el asociado o el empleado entiende, acepta y apoya las
acciones tomadas por Ia mesa directiva.

18 Cada asociado o empleado tiene derecho a expresar su opinion, a
rectificar sus posturas y el derecho de apelacion.

19 Si se presenta un problema en el que el asociado o el empleado
quisiese intervenir tomando la responsabilidad sobre ta oficina Ldeherié
sentirse en Ia libertad de hacerlo?

20 Esta asociacion tiene la obligacién de establecer canales de
comunicacion en el trabajo para sus asociados y empleados.

21 La difusion informativa y noticiosa de ruta 22 es indispensable para
construir un sentimiento de participacién entre los socios y empleados.

23 La mayoria de los asociados de ruta 22 entiende claramente los
objetivos especificos de ésta.

24 Hay una gran confianza entre asociados, empleados y jefes de la

organizacion.

25 Tengo muy ciara la responsabilidad de mi trabajo o pertenencia a la

ruta y hasta donde influye la buena realizacion de éste en los objenvos o

lobales de la organizacién.

26 Otras personas dentro de la organizacién gozan de mas atenctén a
SUS opiniones que yo.

27 La mayoria de los asociados y empleados quteren saber mas
acerca de la asociacién de la cual forman parte.

28 Tengo muy clara idea de lo que la organizacion quiere de ml
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29 La asociacion reconoce con frecuencia que he realizado un buen )
trabajo. 1 .2 .
| Total L b it e LACK
' Respuestas de los trabajadores de talleres
PREGUNTA : = OPCIONES  —.
RESULTADOS T T a5
e ‘| desacuerd | - - total -
s o d ‘desacuerdo

[6-S€ deben tomar en cuenta los puntos de vista de los asociados y
empleados antes de tomar cualquier decision que afecte su empleo o
interés.

6 La Asociacion debe reconocer la importancia de mantener un flujo de
comunicacién mutua entre asociados, empleados y mesa directiva.

7 Cuando la Mesa directiva informa de los cambios en fas politicas es
importante que también informe de! porqué de esos cambios.

8 Los asociados y empleados mejor informados seran = mas
cooperativos y trabajaran mejor en equipo.

9 Es obligacion del Presidente, Secretario general y Tesorero SOIICltaf y
escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes coordina.

especifica tanto a corto como mediano y largo plazo.

12 La Mesa directiva deberia informar acerca de la planeacién general y =

13 E! asociado o el empleado se deberia sentir en la libertad para
consultar en cualquier momento a los miembros de la Mesa directiva. -~

15 El mejoramiento en el trabajo personal esta influenciado por el grado
en que el asociado o el empleado entiende, acepta y apoya las
acciones tomadas por la mesa directiva.

rectificar sus posturas y el derecho de apelacion.

18 Cada asociado o empleado tiene derecho a expresar su opinién, a
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19 Si se presenta un problema en el que el asociado o el empleado

sentirse en [a libertad de hacerlo?

quisiese intervenir tomando la responsabilidad sobre la oficina (;deberlé :

20 Esta asociacion tiene la obligacion de establecer canales de
comunicacion en el trabajo para sus asociados y empleados.

21 La difusién informativa y noticiosa de ruta 22 es indispensable para
construir un sentimiento de participacion entre los socios y empleados.

23 La mayoria de los asociados de ruta 22 entiende claramente los
objetivos especificos de ésta.

24 Hay una gran confianza entre asociados, empleados y jefes de la
organizacién.

25 Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo o pertenencia a la
ruta y hasta donde influye la buena realizacién de éste en los objetivos
 globales de la organizacion.

26 Otras personas dentro de la organizacién gozan de mas atencién a
sus opiniones que yo.

acerca de la asociacion de fa cual forman parte.

27 La mayoria de los asociados y empleados quieren saber. més i

28 Tengo muy clara idea de lo que la orgamzactén qunere de ml

29 La asociacién reconoce con frecuencia que he reahzado u bu
trabajo.

Total
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Los datos anterlores como podemos observar presentan un consenso

en cuanto al’ acuerdo sobre la neces:dad de mejorar la comunicacion formal el
lnformaI‘ entre directivos, de éstos con los mandos medios o asociados que trabajan
o dvesémpeﬁan alguna comisién en la Mesa directiva, personal administrativo y de
talleres.

Para los directivos, segln las opciones marcadas, es importante que los
administrativos y personal de taller cuenten con la informacién necesaria y suficiente
para llevar a cabo sus tareas, apostando por la efectividad de la comunicacion
interna como forma de reduccion de costos y mejorar servicios, basada en la
paﬁicipacién de todos los actores de Ruta 22,

Sin embargo, también reconocen que aun ellos mismos no estan los

5 sqﬁcientemente informados de lo que ocurre en esta organizacién y presentan un
' i‘v'tc;t’él desacuerdo con la comunicacion informal entre los miembros de la mencionada
o 'como mejor manera para difundir las decisiones. Aungue, segtin lo visto en pasillos y

”oflcmas es esta ultlma la manera mas eficiente de lograr que todos lo miembros de la

mlsma estén enterados y compartan con los demas.

’Pbr‘otro lado el personal de la planta administrativa coincide con los directivos

~'en que cada empleado deberia contar con la informacion necesaria para llevar acabo

““+sus actividades, manifestando su acuerdo para establecer vinculos comunicativos en

aras de mejorar la prestacion de servicios y hacer mas eficiente su desempefio, a

E pééar de no estar constantemente informados de las decisiones de la Mesa directiva.
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... Por'su_parte el personal de talleres manifestaron su acuerdo con
establecer mejores vinculos comunicativos para el mejor desempefio de sus labores

Wy mejorialr, ellclih;a'dé'vyRﬁta 22,

: En’esta encuesta encontramos que, a diferencia de los trabajadores

“administrativos;:los de talleres marcaron estar de acuerdo con tener informacion

constante gbyb,fga los cambios que ocurren en la organizacion.
En cuanto se refiere a la satisfaccion que los diferentes actores
; :ca-:-‘m‘:kueﬁtran en esta asociacion los tres grupos encuestados optaron por siguiente:
o Para el primer grupo ~directivos — la satisfaccion que existe en Ruta 22
es casi inexistente al adolecer ésta de canales comunicativos adecuados y no tomar
- en cuenta las necesidades de los actores, aun ellos opinan que no son considerados
para la toma de decisiones importantes que tienen que ver con la asociacién y por
ello no sienten que sea reconocido su trabajo al frente de la misma.
A su vez los trabajadores administrativos manifestaron su deseo de ser
: :tor\nadds en cuenta para la toma de decisiones y como destinatarios de los cambios

para -llevar a cabo la accién colectiva pues al optar por el acuerdo en el

desconocimiento de planes y proyectos organizacionales, consideramos tiene como

principio'y”'s'egan la experiencia de investigador, el no sentirse identificados con los

criterios seguidos en la toma de decisiones.

Con’relacién a los resultados obtenidos estimamos gue los asociados y

empleados de Ruta 22 no conocen lo que la asociacion espera de ellos y casi todos

,opdlnya}n"q‘ue n_b hay confianza entre los directivos de esta y ellos.
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También existe acuerdo en cuanto que la Ruta deberia buscar mejores
canales de comunicacién y de flujo de informacion a fin de que los actores de ella
puedan conocer las decisiones y el porqué de ellas, como éstas afectan sus
relaplones con los demas y buscar la manera de integrarse mas entre ellos mismos,
pues el conocimiento que el investigador tiene de la misma lo lleva a especular con la
idea de que a partir de la toma de posesién de la actual mesa directiva las
relaciones entre los miembros de la administracion y talleres se ha visto permeada
por las disposiciones centralizadas de la Tesoreria y la tardanza en toma de
decisiones.

En este orden los trabajadores de taller pusieron de manifiesto su desacuerdo
con la atencion que tiene por parte de los directivos y por tanto les es dificil sentirse
en libertad de consultar con ellos sobre las n"ledidas adoptadas, aunado a lo anterior
estan de acuerdo en que se les reconozca su derecho a expresar opiniones,
posturas y en lograr que se trabaje para consolidar la confianza entre ambos grupos.

Sin embargo, y dadas las caracteristicas particulares de cada uno de
los actores involucrados a continuacion presentamos las siguientes consideraciones
sobre la personalidad de ellos y su incidencia dentro de la organizacién, para dar

_ cuenta de cémo se erige el constructo organizacional .

3.6 CARACTERIZACION DE LOS ACTORES
' Si entendemos como personalidad a la * suma total de las formas en
que . un individuo reacciona e interactia con otros”. (Robbins: 1991, 90).

Encontraremos que cada individuo llega a la organizacion con una serie de rasgos
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personales de los cuales dependera como se relaciona con los demas actores de

ella.

Cabe recordar que “equipaje cultural” de cada persona es lo que

permite y determina su percepcion, interaccion y relacion con los otros, pues sus

Costumbres. modos de percibir el mundo, formas de relacionarse, modos, habitos y

wotro(s'elérhentos son los factores que le permiten satisfacer sus necesidades,

emociones y demas rasgos que le caracterizan.

: ‘En el caso particular de Ruta 22 |a personalidad de los actores que se

encuentran dentro del area problematica de la misma se presentan de la siguiente

manera:

Actores Caracteristicas Dimensién de la|{Comportamiento | Temperamento
basicas personalidad organizacional

Presidente Hombre de 39 |Presenta una|Presenta un sitio} Colérico: es
anos, casado, con | fuerte inclinacion a|de control | inestable,
tres dependientes, | la inestabilidad |externo, ya que|tranquilo, frio vy
con estudios | emocional, al ser|siempre busca | timido, le cuesta
truncos de[inseguro en sus|algtin trabajo
licenciatura en | decisiones o muy|responsable o | relacionarse
economia, tres | tardado en |justificante afectivamente, en
afios y medio de{tomarlas, externo para no|las mas de las
antigedad en el|nervioso, tenso y|perder la} veces busca
puesto. Tiene la[timido, con cierto|estimacién del | justificar,
expectativa de | miedo al tener que |otro. mediante las
estar al frente de|negarse a las fallas de otros su
la asociacion | peticiones de los proceder.
durante tres afios |demas
mas (marzo de
2004)

Secretario Hombre de 38|Posee estabilidad|Tiene una clara|Flematico.

General afios de edad,|emocional al ser{inclinaciéon por el|Sereno, seguro
casado, con tres|calmado, alegre,|autocontrol allde si  mismo,
dependientes, hijo | entusiasta, ajustarse a | confiado,
de transportistas, | seguro, positivo, |factores externos|adaptable a las
con estudios de)con facilidad parajy situacionales. | situaciones,
secundaria, tres | relacionarse con|En algunas | sociable y
afios y medio en|los demas. ocasiones a sido | dependiente.
el puesto. Como punta de vara
expectativa a para tomar
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largo plazo espera

llegar - a la T i
Presidencia de la organizacion.- Por
asociacién  para ello ‘se orienta: al
con ello culminar .} logro buscando el
una carrera éxito - T
exitosa dentro de :

L la misma

Tesorero Escolaridad Posee cierta | Maquiavélico: Colérico: es muy

‘ i pasante de | inestabilidad pragmatico, - frio, sdlo con

contador publico, | emocional, le | mantiene una jquienes cree
gran parte de su|cuesta trabajo | distancia puedan otorgarie
vida ha|relacionarse con|emocional, algun  provecho
transcurrido enflos demads, en{prosperando mantiene relacion
instituciones opinién de | cuando tiene{de amistad, es
gubernamentales |algunos. Es muyltiene ante si a|tenso y muy
plagadas de | nervioso y|alguien de quien |excitable,
reglamentos y|aferrado a sus|valerse para { inestable, frio en
caracteristicas ideas, aunque es|sacar provecho |sus relaciones y
burocraticas. muy inseguro. de la situacidn. | timido.
Tiene cinco meses Busca ganar mas,
en el puesto y su hay que recalcar
expectativa dnetro que es dificil de
de la organizacién persuadir y
se orienta a llegar depende de
al término de se factores externos
encargo con éxito para justificarse.

Gestor 1 Hombre de 35iExtrovertido, se|Posee sitio de|Sanguineo. Es

aros, casado,
dependen de él
seis personas,
escolaridad
preparatoria.
Tiene cinco meses
en el puesto y ha
escalado
posiciones dentro
de la mesa
directiva Su meta
a largo plazo es
estar bien dentro
de la ruta vy
permanecer en
ella. .

caracteriza por su
buen humor, es
sociable,
comunicativo,
afirmativo y
comunicador

control interno, se
considera duefio
de su destino,
proviene de una
familia de
€es5casos recursos
y a base de
trabajo se ha
abierto  camino.
Su triunfo por lo
tanto depende de
él. Se orienta al
logro pues lucha

sin cesar para
conseguir un
mejor nivel de

vida para él su
familia, tendiendo
siempre al éxito y
esta dispuesto a
asumir el riego
que ello

una persona
tensa muy
excitable, afable
sociable y
dependiente,
espera a ver
como se
presentan las
oportunidades  y
busca sacarles
provecho.
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- L represente.
Gestor 2 Hombre - de 32|Presenta Posee sitio de;Se orienta al
‘| afios, - vive en|tendencia hacia la{control externo ya|logro, aunque
unién libre, | inestabilidad que en gran parte | esto tal vez
dependen de él|emocional, es muy|de las ocasiones|pudiera parecer
tres personas Yy |inseguro yisu percepcion de|contradictorio al
tiene estudios de|[depende de las|si mismo esta|estar las mas de
secundaria. Tiene | condiciones controlada por [ las veces sujeto a
cinco meses en el externas para | factores externos | factores externos,
puesto, auque ha|actuar, aunque en sin embargo
participado en | ocasiones se lucha para
otras exhalta con sobresalir en la
encomiendas por | facilidad asociacion y por
voto  mayoritario hacerse de
de asamblea, sus mejores
expectativas condiciones de
dentro de Ruta 22 trabajo.
se enfocan a
permanecer
dentro de ella sin
[ problemas
.]Encargado de|Hombre de 31)Extrovertido, muy}Posee autocontrol| Sanguineo es una
.| compras afios; dependen]sociable, y se ajusta a los|persona muy
i R de él  tres|comunicativo y |factores externos|tensa y excitable,
personas, platicador, noly situacionales | afable, sociable y
estudios de | tiene ninguna jque se presenten, | dependiente, no
preparatoria, tiene | dificultad para|ademas de [ puede estar
cuatro meses en |relacionarse con|poseer gran auto|mucho tiempo
el puesto aunque |los otros estima y gusto|haciendo lo
llegd a él por la por él mismo. Se|mismo, busca la
renuncia del orienta al logro y|diversidad de
anterior tiene al éxito y|tareas.
encargado, ha asume el fracaso
desempeiiado cuando este llega.
otras funciones
dentro de la
asociacion en esta
administracion.
Secretaria 1 Mujer casada de|Posee rasgos de|Presenta sitio de|Melancélica
) 21 afos, estudios |inestabilidad control  externo|serena, tranquila,
de carrera técnica, | emocional, es | pues ella|fria, insegura,
un  dependiente, | nerviosa, tensa, [depende de los{timida, depende
dos afos en el|muy insegura, [factores que le|de otros para
puesto, su{depende de ofros|rodean y la suerte|actuar, es facil de
expectativa es | para actuar,{que tenga  en|persuadir y
mantenerse en su|aunque posee | determinadas convencer.
trabajo y percibir|ciertos rasgos de [situaciones, no
un mejor sueldo. | extroversidn al ser{presenta mucha
sociable y |inclinacién por la
platicadora orientacion al
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logro, ] lo

importante . para
ella es
L e e e : permanecer
‘| Secretaria 2 - - Mujer de 24 ‘afios, | Presenta Posee una auto|Colérica, es muy
IR divorciada, ‘con un | inestabilidad estima baja, | inestable, posee

dependiente,

emocional, es muy

sobre todo a raiz

un alto grado de

estudios de |insegura en sus|de su divorcio, y|excitacion y
preparatoria, con [ relaciones, percibe que son|tensién, cambia
tres afios - en el | altamente los factores | rapidamente  de
puesto, cuya | influenciable, externos los que|caracter y
principal facilmente se | condicionan su | posicion ante los
expectativa es | deprime, aunque|manera de ser. problemas que se
seguir dentro de la | es sociable y muy le presenten y
organizacion. platicadora busca estar del

{ado donde sacar

provecho.

- Es neceé_ario ménqibnar que los rasgos mencionados anteriormente se
obtuvieron a partir de la experiencia del_investigador. en charlas de pasillo e
informales, en observaciones realizadas durante las tres primeras semanas de
agosto del afio 2001, las cuales no contaron con una guia de observacion
preestablecida.

Sin embargo, esto nos da cuenta del porqué los actores se comportan de
determinada manera a la hora de enfrentarse a las tensiones que se presentan en
las relaciones de trabajo.

Como bien sefalan Crozier y Fiedberg en su obra El actor y el sistema, para
dar cuenta del quiebre de la estructura organizacional, hay que considerar el papel
que el actor juega dentro de la organizacion, cuales y de que tipo son las relaciones
que establece con lo otros para lograr su permanencia, al negociar con la

organizacion sobre la base que dicta que el hombre es * antes que nada una cabeza,




RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 163
“UN CAOS ORGANIZADO"

"es decir una libertad, un agente autonomo capaz de calcular y de manipular, que se

. -adabta y sef_vinventa en funcién de las circunstancias” Crozier:1990, 38).

- Lo anterior se inscribe dentro de lo que Robbins llama comportamiento

.:6f§aniié‘§ioﬁal § ‘campo de estudio que investiga el impacto de los individuos,
grupoé y estrdcturas sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el
propésito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una
organizacién” (Robbins: 1996, 10).

Puesto que si el resultado de la accién colectiva definida como “la
coalicion de hombres contra la naturaleza a fin de resolver problemas materiales”
(Crpziei’:‘\i 990. 20) se contrapone a las voluntades de los actores, hay que tomar en

;cuentraw,elyc ;mpo de accion de ellos y su estructura, o constructos organizativos o

tructuraciones .del entorno organizativo, la capacidad de cada uno de ellos para

e:lébiohérSQ. el conocimiento que tienen sobre la organizacién, su situacién dentro
i (i.“e[ p‘la‘nw'_estratégico de la misma, su autonomia en ella, y el grado de interaccion que
' uenecon los demas.

r Si‘bien estos —los constructos- se basan principalmente en el logro de la
éobpéracién de los actores a fin de conseguirla integracion de ellos y con lo anterior

B :'gl‘sbtablecer el cdmo se logra la accién colectiva dentro de la organizacion.
Tal integracion puede constituirse a través de la suma de las voluntades
‘de cada actor que participa en el logro de objetivos a través de un proceso de
negociacion, que implica a; su vez, el establecer relaciones de poder y de
dependencia, que pueden perjudicar a todos los involucrados y llevar al caos

organizativo.
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Por lo anterior los constructos deberan construirse de tal manera que no
pongan en peligro la existencia de la organizacién y la libertad de los actores, de tal
manera que no se persigan fines contradictorios.

Aqui la incertidumbre juega un papel determinante ya que ella es quien
sostiene a la estructura y es la principal fuente de poder.

Con miras a explicar lo anterior, el siguiente apartado propone un
acercamiento a las relaciones que establecen los actores de Ruta 22 y como es el

establecimiento de ellas.

3.7 PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO
Al concebir a la organizacidn como un “conjunto de mecanismos
reductores que restringen considerablemente las posibilidades de accién de los
actores y de esa manera permite resolver los problemas de la cooperacion” (Crozier:
1990 44), consideramos pertinente sefialar nuevamente que los actores dentro de la
organizacion tienen unicamente una libertad limitada y restringida para interactuar
con el otro a partir de objetivos personales no bien definidos y que puede cambiar
contingentemente dependiendo de cada situacion, lo que le permite comportarse
ofensivamente cuando se trata de aprovechar oportunidades o defensivo si se trata
de mantener su posicién dentro de la organizacion.
Para efecto de llevar a cabo lo anterior el actor necesita estar inmerso en
relaciones de poder que le permiten negociar mayor libertad a través del

establecimiento de estrategias que fuerzen su superacion.
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Por lo tanto y para ganar posiciones al interior de la organizacién el
actor debe inmiscuirse en los asuntos de poder para con ello negociar con la
organizacién con miras a logar mayores beneficios y satisfactores durante su
permanencia en ella.

7 Si entendemos por poder a una serie de atributos que opone a los que
tienen con los que no tienen nada, como un mecanismo impersonal, una cosa que se

: impbne a’los actores sociales del exterior. No es el simple reflejo y producto de la

.estructura de la autoridad. No es otra cosa que el resultado de las movilizaciones

‘Adentrandonos en el caso de Ruta 22 la serie de factores que influyen

“nervioso 'y 'timido, que deja acumular emociones y cuyas actitudes parecieran estar
‘ehéarﬁinadas Unicamente a satisfacer sus propios intereses y no los de la
organizacion, saber que él tiene legitimamente la autoridad pero, segtin cree el
investigador, todavia no toma conciencia del poder que tiene dentro de la asociacion
y ello lo lleva a establecer relaciones temerarias, basadas en el triunfo anterior, en su

poca disponibilidad para resolver los asuntos relacionados con los asociados al



RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 166
“UN CAOS ORGANIZADO"

grado,de dejar acumular actitudes, sentimientos y emociones para dejarlas salir en
~_un_‘momento dado, protegiéndose en los otros para justificar su proceder. De esta

‘manera él nunca tiene culpa de nada y sigue siendo amigo de todos, aunque eso le

genera conflictos con todos los actores.

"“El poder que ejerce es instrumental, concebido por el investigador, dentro de

“~lalogica del planteamiento estratégico del actor como “aquello que implica siempre la

s posibilidad para algunos individuos o grupos, de actuar sobre otros individuos o
. ru‘bdél',’ C_r'b:zier_:1990 ,55), ya que enfrenta a los demas actores consigo mismo a fin

oo de ograr sus objetnvos personales o los del grupo al que pertenece, dejando de lado

s los lntereses de Ia propla asociacion, por lo tanto el poder en este caso es concebido

: mas que como un t”n que ajusta las relaciones con los demas.

Vemos entonces como en la toma de decisiones espera hasta el tltimo
;'nomento para comunicarlas a los otros y guarda para si toda la carga emocional que
tiene, buscando en todo momento un responsable de lo ocurrido, en el caso de ello
signifique pérdidas para la ruta o mayor desgaste humano.

Sin embargo y seglin sean los fines a perseguir en un momento
determinado esta en relaciones de poder reciprocas pero desequilibradas al
intercambiar recursos y comprometer estos ultimos y negociando con el otro hasta
que el segundo no tenga mas recursos para negociar ya que la balanza se inclina a
_su favor en el mayor de los casos.

Entre sus fuentes de poder o “respectiva potencia que determina el
resultado de una acciéon de poder” destacan los triunfos que ha tenido dentro de la

organizacion y los recursos que tiene para negociar o de rehusarse a hacer lo que el
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“otro ‘Iefbida'{\"(Cf(ozier: 1990 58). Estos triunfos estan basados en la accion colectiva
»’dé q;iieheé benenecieron a la mesa directiva pasada, deducido esto ultimo a partir de

“la experiencia .del investigador y a través de reuniones informales de asociados

dentro de las instalaciones de la asociacion.

.- Entre sus principales triunfos destacan el haber pertenecido, como

sec 'tabr‘io‘ general, a la mesa directiva que puso fin al abuso cometido por dirigentes

en los _aﬁqs noventa, llegar a ser presidente interino por oponerse a seguir con los

i sdel Sr. Gerardo Lopez Vicente como apoderado legal de Ruta 22 ( Capitulo
l-bfesente trabajo) y haber terminado un periodo administrativo si grandes
x"z":d_'r‘lfll'ctos ‘afll intéfior de la asociacion y consolidarla como una de las prestadoras de
'User,wctd‘put‘)kl‘iéo de pasajeros con mas derroteros autorizados.

El poder ejercido por el Presidente tiene que ver con las
relaciones :‘qu;-z 'ha desarrollado con los miembros de la mesa directiva y demas
-comlslones:i.t’qu‘e integrar el gobierno de Ruta 22, ya que a través de éstas ha
“impuesto reépyicciones para movilizar a los demas actores en su favor con mirar a

ldg_raj’f’lieh‘eﬁcios y tareas determinadas que integran a la ruta como un todo

-organizado. Asi encontramos que con el Secretario general se establece una relacion

e bajo el lema de la subordinacién a su mando, sobre la base de negociacion

ner ‘mayores beneficios de posicionamiento y econémicos dentro de la

*“asociacion..

‘Caso similar sucede con el Tesorero, aunque este Ultimo presente
como’ f‘uentek de poder una supuesta especializacion en materia contable y gran

K ne_éedad_ para tomar decisiones que le corresponden en primer momento al
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Ia:“negociacién versa sobre el supuesto de obtener mayores

presudente. Aqul"
beneﬁcnos para ambos y la permanencia al frente de la Tesoreria.
on Ios vocales el margen de libertad y negociacion se ve reducido por

,la lnterre aclén que ambos tienen con otros actores y con el secretario general, sin

:e'T‘ba'9°: Ia;base de dominacion estriba en el hecho de prepararle el camino para
‘ ‘jaécvefndé:’r a la presidencia al término de la presente administracion.

Con los gestores del fondo de prevision social el poder esta
ehcaminado a detener el conflicto con asociados por la falta de recursos o ef invertir
\"v‘losmismos en tareas no contempladas, asi como la permanencia en el puesto,
éunque el desgaste emocional y humano se haga presente en ellos. La base de
poder reside en tardar las decisiones para llevar a cabo el resarcimiento de darios e
involucrar a los gestores en situaciones a las que él no quiere enfrentarse.

Este desenvolvimiento de las relaciones de poder tiene que ver con la posicién
que cada actor ocupa en el organigrama y los estatutos de la asociacion, mismos
que restringen la libertad de los actores y de los grupos que estos han formado para
organizar sus estrategias de accion dentro de Ia ruta.

De esta manera la organizacion condiciona la utilizacion de los triunfos del
Presidente y de los demas actores, asi como de las estrategias que comprometen su
actuar en la misma.

Como se dijo en capitulos anteriores tal vez la fuerza de Ila
organizacion no radica en la formalidad de la misma, sino en el establecimiento de
relaciones informales al interior de ella creadas a partir de la existencia de grupos,

cuyas limitaciones dentro del ambito del poder le da pie a formarse un campo de
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accion autbnomo, que le genera a su vez fuentes de poder para contrarrestar las
exigencias de la Ruta.

Encontramos entonces que la incertidumbre vuelve a jugar un papel
_determinante, ya que quien controle esta tendra mayor campo de accién y por lo
tahto accedera mas rapidamente al éxito dentro de Ruta 22.

En la medida que la organizacién no se constituye para sus actores
'Ohiéamente como un campo de inversion estratégica, estos se ven obligados a
;. f_novilizar sus recursoé para enfrentar las relaciones de poder y fijar sus posiciones,
prerrogativas y ventajas, agrupandose bajo una fuente de poder determinada que les
posibilita para obtener mejores beneficios y posiciones dentro de la organizacién ya
que entre mas control tengan de la incertidumbre y negocien bajo el amparo de una
buena estrategia lograran su permanencia y control dentro de la Mesa Directiva. Por
lo tanto negociaran a través de sus principales recursos, emanados estos de fuentes
de poder, que si bien pueden restringir su margen de maniobra, les dan la posibilidad
de enfrentarse a la organizacion y sacar algun beneficio de ello, a través del
acomodo diario de sus logicas de accién y relaciones con los otros a diferentes
situaciones que les permitiran su permanencia y ascenso dentro de la organizacion.
Estas relaciones se contraponen a lo dispuesto por los estatutos y el
-organigrama de Ruta 22, en los cuales estan definidas las tareas de cada actor, sin
.embargo el la practica cotidiana estas relaciones se basan en el rompimiento de lo

formalmente establecido en los primeros.
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. De tal suerte encontramos que las fuentes de poder relacionadas con
los actores de la organizacion de encuentran de la siguiente manera:

En el ambito de control de incertidumbre relacionada con el la fuente

,,de' pbder erﬁanada del conocimiento del entorno, se encuentran las relaciones de
poder entre el Presidente y el gestor de tramites, al conocer este ultimo como se

Yd'esbarrolla la prestacion de servicio publico pasajeros a través de su trabajo cotidiano
y félaciones con las direcciones generales de Transporte Terrestre y de Seguridad

" Publica y Transito del Estado de México. Aqui el margen de negociacién se inclina a
févor del gestor, ya que el Presidente desconoce el procedimiento para llevar a cabo

‘el pago de impuestos por la explotacion del servicio plblico de pasajeros, ademas de
. desconocer la reglamentacion y normatividad existentes y dejar este rubro en manos
del gestor. Por lo tanto el este Gltimo sabe ;:uan importante es para la ruta, ya que
de él y su conocimiento de! medio depende el que los asociados no generen
conflictos para el presidente.

En relacion con poder emanado del control de la comunicacion e
informacion, segun lo observado por el investigador, las relaciones se hallan sobre
todo en el ambito de los gestores de accidentes, secretario general, primer vocal y
tesorero, puesto que al conocer ellos o que los asociados necesitan o requieren, o
como esta la prestacion diaria del servicio o cuales fueron los ingresos de la
asociacion y el como se distribuiran los ultimos, esta informacion se usa para
obtener mayores beneficios personales o para el grupo al que pertenecen, como
veremos en el siguiente apartado. De tal manera que para cumplir con sus tareas el

Presidente tiene que negociar con los otros para estar acorde con lo que la
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organizacion espera de él. Asi mismo el Secretario general al conocer como se dan
los procesos de la prestacion de servicio y qué problemas hay en cada ramal tiene la
posibilidad de imantenerse dentro de la organizacién y buscar mayores beneficios en
 cuanto se refiere al reconocimiento por parte de los asociados.
Con referencia al Tesorero, al tener este el control sobre los ingresos y
"{_egresos de la asociacion, necesita informacion que proviene de los gestores para
. /‘pro'gvramar posteriormente los pagos a terceros, de acuerdo a los recursos con que
cuenta la asociacion semanalmente, también requiere de los datos que le provean
los otros miembros de la asociacién par de esa manera y previo conocimiento de los
hechos pueda ganar posiciones y adeptos dentro de la administracion, ya que como
se explicoé en el cuadro de personalidad al ser colérico y maquiavélico sus
relaciones de poder corren sobre la via del utilitarismo para con algunos miembros
del personal administrativo, los cuales, bajo el supuesto o promesa de lograr mayor
presencia y salario dentro de la organizaciénse proponen como instrumento que le
jp‘err;nit'a"accévderv a la simpatia de los asociados y al reconocimiento de su trabajo

.'.'(der:it‘ro Vdé"ia‘ Tesorerla, principal zona de conflicto en el ejercicio del poder,

En’'cuanto a los gestores se refiere, estos pueden negociar con el presidente y

el tesorero, a través de la informacion que ellos tienen sobre como los asociados

pe cn en el trabajo de la mesa directiva, y en especial del tesorero, ya que para que

AeStds’ decidan necesariamente requieren de la informacion concreta de trabajo que

los primeros puedan proporcionarles. Sin embargo, por estar supeditados a las
) _décisiones de los segundos su fuerza dentro de la organizacion se ve afectada si en

Tesoreria no se toman las decisiones adecuadas o se tardan mucho en tomarias.
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" La cuarta fuente de poder que encontramos en Ruta 22 tiene que ver con las
Vreg|a$‘organizativas, utilizadas como elemento de control sobre los asociados y
trabajadores ya que todo estd “escrito en los estatutos”, cuyo desconocimiento,

,_;cdmo y‘a‘-'se"vdijo en otros capitulos origina mayor incertidumbre entre los ellos y se

‘é?ﬂ_ﬁt}it}iiy:’e égfﬁo una forma de control de la mesa directiva hacia estos, pues basados
" "eh,lgiys esfatﬁtos queda en el aire una posible expulsion para quien intente cuestionar
» a ésta.

Este control sobre la incertidumbre y su posible utilizacion para ganar
posiciones dentro de la ruta no se lleva a cabo de manera individual, sino que los
actores estan inmersos en grupos informales que les cobijan y les dan margen de
maniobra en las negociaciones. Esta forma de poder poco tiene que ver con el
organigrama y establece otra estructura de la organizacién a través de las

estrategias de los grupos, tema que trataremos a continuacion.

3.8 EL ACTOR EN EL GRUPO
Como vimos en el capitulo anterior al interior de la asociacion de
transportistas que nos ocupa existen grupos formales de trabajo que han dado pie al
surgimiento de grupos informales para negociar posiciones en su estructura.
Partiendo de la siguiente definicion “Un grupo es una pluralidad de individuos
que se hallan en contacto unos con otros, que tienen en cuenta la existencia de unos
y otros, y que tienen conciencia de cierto elemento en comun de importancia. Sus
miembros poseen algo en comun y creen que ese algo establece la diferencia”

(Olmsted: 1966, 16). Encontramos en Ruta 22 algunos grupos cuya formacion se



RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 173
"UN CAOS ORGANIZADO"

llevd a cabo desde fuera de la misma y al incluir a sus integrantes en ella, han
transportado sus intereses al interior de ésta.
Otros mas se han formado a partir de su pertenencia a la asociacion y

con base en los grupos formales, y algunos mas han surgido como contracorriente a

- l’a‘ toma dé decisiones de la mesa directiva o se han consolidado bajo el cobijo del

--relaciones entre sus miembros las que han permitido su formacion.

Sin embargo y para diferenciar un grupo de otro tomamos en cuenta

: ,'qge"pq; su forma de relacionarse éste se puede clasificar en grupo  primario y grupo

if:své(;undjario; cuyas caracteristicas a continuacion se detallan.

o Segin Olmsted dentro de la organizacion se pueden encontrar dos
"i :'d!ase§ de grupos formados segun las relaciones de los miembros de la misma, los
‘ cqvéles,év continuacion se definen.

k ‘ % Grupo Primario: "los miembros se hallan ligados por lazos
emocionales calidos, intimos y personales, poseen una solidaridad
inconsciente, basadas mas en los sentimientos que en los calculos”
(Olmsted:1966,11).

s Grupo secundario: “las relaciones entre los miembros son frias,
impersonales, racionales, contractuales y formales. Los individuos

participan en no como personalidades totales, sino sélo con relacién
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a capacidades especiales y delimitadas, el grupo no es un fin en si

mismo, sino un medio para otros fines" (Olmsted: 1966,14). -
Definidos, ambos grupos los encontramos al interior de Ruta 22, ya
~por Una parte existen grupos secundarios conformados dentro de las areas de
trabajo, cuyos miembros se relacionan de manera impersonal, pues como algunos de
ellos dicen “aqui se viene sélo a trabajar no a hacer amistades”. Estos grupos se
hallan a lo largo de la estructura y se caracterizan por establecer limites entre los

demas miembros o secretarfas de la organizacion.

Considerando un supuesto mas sobre la clasificacion de los grupos
Crozier propone que al igual que una organizacion, un grupo es un constructo
humano exclusivo de las relaciones de sus miembros, cuya voluntad tiene que ver
con los objetivos compartidos o de triunfos cbmunes entre ellos, lo que permite una
accién comun y por lo tanto la aplicacion de la oportunidad concreta.

“Existen diferencias entre estos grupos que parecen no depender ni del
equilibrio material contribucion - distribucion, ni del marco de referencia de sus
miembros”. Por ello lo mismo se pueden encontrar grupos apaticos: “que no estan
situados favorablemente en los procesos productivos y no controlan ningin elemento
importante y no han logrado descubrir o crearse la menor oportunidad" (Crozier:
1990,43).

Por otro lado existen también grupos estratégicos los cuales
“cuentan con un buen sistema de comunicacion, son capaces de acciones
coordinadas y coherentes e intervienen de manera decisiva en la vida de la

organizacion” (Crozier: 1990,43).
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Asi mismo dentro de una organizacidon concreta podemos encontrar
grupos erraticos "capaces de accion, incluso de acciones muy vigorosas, pero solo
en forma intermitente y cuando se trata de una accién de tipo explosivo” (Crozier:
1991,44).

Para ver la incidencia de un grupo dentro de la organizacién es
necesario que se desarrolle una oportunidad y una capacidad, ambas determinantes
para el manejo de la autonomia dentro del quehacer y el grado de interaccion de
éste.

De ahi que los grupos estratégicos tengan mayor capacidad de
intervencién, pues no solo aprovechan sus oportunidades sino que dan pie al
surgimiento de otras.

Por su parte los grupos erraticos en ocasiones pueden descubrir
oportunidades y lograr presencia momentanea en la organizacion.

En el caso particular de la asociacion que nos ocupa se observa la

. presencia - de un grupo erratico formado por las secretarias de Tesorerfa, quienes

~"i“con el cambio de Mesa directiva vieron la oportunidad de lograr espacios dentro de la

: organizacién al organizarse bajo el amparo del Tesorero y aprovechar dicho cobijo
; ‘pa‘ra permanecer en la ruta, amen de lograr estar dentro de la toma de decisiones,
" como se muestra en el flujorama funcicnal de la organizacion. Sin embargo y dada
los problemas surgidos en la Tesoreria como consecuencia de la tardanza en
programar, efectuar y decidir los pagos a realizar este grupo se vio afectado en sus
relaciones con los asociados y actualmente esta en desventaja y en posibilidades de

quedar fuera de la organizacion, dada el trato altanero que tienen para con los
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'asociados.’ Huelgé\ decir que este dato se obtiene a partir de charlas de pasillo e

;informalles; Este .grupo, dentro de la légica de Olmsted se inscribe dentro de los
! ‘Qr'up.osfbrimarios caracterizados por las relaciones y lazos emocionales calidos,
,_':Iv‘ntimos y personales entre sus miembros.

En cuanto se refiere a la existencia de grupos estratégicos,
encontramos dentro de la organizacion a dos de ellos, los cuales en todo momento
buscan mejor posicionamiento dentro de la misma. Por un lado se encuentra el grupo
integrado por el Presidente, Primer vocal, Comisionados de Honor y Justicia, un
gestor de accidentes y el gestor de tramites. Este es un grupo primario netamente,
pues sus lazos afectivos y de interés comun fo solidifican y consolidan dentro de

ésta.

Esta conformado de tal manera que segun sea la situacién que se
presente _Ios miembros rolan sus puestos dentro del grupo. Algunas veces el
Pyreside‘n‘te liderea las decisiones, el gestor de accidentes sirve de comparsa, los
~§;omisionados son influidos para la toma de decisiones y el gestor de tramites es el

- | co‘ﬁtrvapeso para lograr mejores posiciones del grupo al interior de la organizacién.

G El otro grupo esta formado por los jefes de servicio y el primer vocal, el
: CQéI sirve de mediador entre la organizacion y los jefes de servicio. Al igual que el
‘grupo anterior en este la cooperacion se da sobre la base de la afectividad entre sus

miembros.
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A pesar de que el primer vocal pertenece al primer grupo estratégico,

sirve de mediacion con los jefes de servicio, ya que estos le posibilitan su ascenso

dentro de la asociacion.

'3.9:LIDERAZGO DEL GRUPO

ez idéntiﬁcados los grupos primarios, secundarios, estratégicos y

ye[rékt_icos‘dentro dela ‘organizacidén, pasamos a la caracterizacion del poder al interior

- delellos y'coh'lé’organizacién.

Como se dijo en lineas anteriores el poder se caracteriza por las

relaCIones que ‘'se establecen, mediante un margen de libertad del que disponga cada
uno de los participantes comprometidos en una relaciéon de poder, esto es en su

mayor o menor posibilidad de rehusar lo que el otro le pida.

Encontramos entonces que dadas las caracteristicas personales de
cada miembro del grupo y su posicion jerarquica dentro de la estructura real de la
asociacion el area de incertidumbre manejada por el primer grupo estratégico
mencionado le permite permanecer dentro con un poder que permea a toda la
organizacion.

El segundo grupo estratégico basa su poder en el control de la
prestacion del servicio y a la cabeza se encuentra el primer vocal, quien utiliza a los
miembros de esto como instrumento para llegar algun dia al fin anhelado: ser
presidente de la Ruta. Ello le permite conservar su margen de accién y ampliarlo al

programar frecuencias y contro! del servicio para acceder a la informacién estratégica
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y estar en posibilidades de darla a conocer o negarla a los otros directivos para

restringir el campo de accién de estos.

3.10 PODER Y EL GRUPO

" Retomando el apartado anterior podemos reconocer que los grupos

primarios ‘e informales de Ruta 22 tienen un amplio margen de accion al utilizar el

factor empo en el ejercicio de las relaciones de poder, pues seguin se presenten las

_sntuamohes el grupo adopta diferentes posiciones para poner a su alcance todas las

' bvosipl‘e‘s épbrtunidades y aprovecharlas a favor del grupo y su lider.

’ - El primer grupo estratégico cuenta con todos los recursos formales e
informales para lograr su permanencia en el horizonte temporal, ajustando sus
posturas y limitando el rango de accién o suréimiento de otros posibles grupos.

El amplio margen de incertidumbre le permite acceder a ambitos que
ofros grupos y sus actores no pueden siquiera vislumbrar.

Segun el planteamiento de Crozier los actores y el grupo no “cuentan
con las mismas capacidades estratégicas” (Crozier: 1990,64). De ahi que al situar a
los actores y grupos dentro de un campo estructurado les posibilita para extender el

campo de accion donde las relaciones de poder les favoreceran en las situaciones de

. -dominio, dandoles la posibilidad de ejercer mejor su poder para el logro de fines

colectivos, cuyas restricciones condicionan la negociacion interna del grupo.

Como podemos ver el poder que el grupo ejerce al interior de la

) organizacién y sus relaciones, tiene que ver principalmente con el manejo de las

‘zonas de incertidumbre y la transmision de la informacion estratégica a los demas
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miembros de ella; de tal mahera que al tener conocimiento de aquello que el grupo
necesita para dominar, Ié exige tener como lider a una persona capaz de ejercer ese
liderazgo "dke‘l‘r‘nénér’a" que no soélo se favorezca a él mismo, sino a todos los
miembros del grupo. Asi el lider rebasa las barreras impuestas por el grupo y
sobresale de este para posteriormente llamar a los otros miembros a ocupar puestos
estratégicos'dentro de la organizacion.

'.Lo anterior se ejemplifica con la llegada del Presidente a este encargo y
‘como de manera paulatina fue acomodando a los demas miembros de su grupo en
lugares 'estratégicos de la asociacién hasta lograr el dominio de ésta a través de

relaciones de poder con los miembros de toda la mesa directiva.
3.11 ANALISIS CAUSAL

Segin lo presentado en el presente trabajo el actor es la pieza
fundamental due constituye la estructura funcional de la organizacion, por ello su
parﬁcipacién’ en lo concerniente al pago de dafios a terceros y asociados
pérjud‘iqadbé‘ a consecuencia de los accidentes de Ruta 22 se ve influido por las

7re|acio'n¢s’ que guardan cada uno de los actores y los grupos a los que pertenecen.

Al encontrarse en la punta del problema el lider de uno de los grupos y
hb, saber éste enfrentar los problemas con determinacion, se ven en la necesidad de
cerrar filas para lograr su permanencia en Ruta 22.

Partiendo de la idea de que “todas las organizaciones, culturas y grupos

estan constituidos por actores en un proceso constante de interpretacion del mundo
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que les rodea, y aunque ellos estén en el marco de una organizacion, son sus
interpretaciones y definiciones de la situaciéon lo que determina la accion, y no
normas, valores, roles o metas” (Francisco Sierra, apuntes inéditos), encontramos
que la gente actua sobre la base del significado que en determinadas circunstancias
atribuye a los objetos y situaciones.

El significado, por tanto tiene que ver con la interaccion con otros y un
proceso personal de interpretacion para la atribucion de sentido. De esta manera del
significado que se otorgue a las cosas depende la accion del actor.

De ahi que al ser parte de una organizacion el actor lleva a ésta todo su
ser perceptivo, interpretativo y actla sobre la base de como percibe las cosas y
demas sujetos que le rodean.

En este punto la percepcién del actor es fundamental si la entendemos
como “un proceso en virtud del cual las personas organizan e interpretan sus
impresiones sensoriales a fin de dar significado a su ambiente.” (Robbins, 1996,64).

Como se establecid en el primer apartado del presente trabajo los
actores llegan a la asociacion con toda una carga emocional y demas rasgos que
definen sus personalidades y la manera particular que cada uno tiene para enfrentar
las diferentes situaciones. De tal suerte tenemos que al presentar el tesorero una
vision totalmente fuera del contexto de la organizacion, la cual tiene que ver con su
pertenencia a una organizacién publica con vistos burocraticos como lo es la
Secretaria de Educacion Publica, permea su participacion dentro de la asociacién de
tal manera que éste la percibe como un ente al cual hay que formalizar a la usanza

burocratica como unica medida para optimizar el trabajo, hace que choque con el
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reéto dé los actores de la organizacidn al percibir éstos a la misma ruta como un algo
al dug ée le puede sacar provecho y administrar sobre bases informales para lograr
la unién de los asociados.

k Asimismo la manera de ver las cosas por parte del Presidente lo llevan
relacionarse con los demas para lograr acuerdos que satisfagan en primera instancia
sus necesidades, cabe mencionar que dadas sus inseguridades percibe que los
otros, que desempefian mejor estan esperando la oportunidad de "ganarle el puesto”,
sin importar o no lo que ellos perciban.

Aqul las representaciones entendidas como el otorgar sentido a lo que
se 'pefgibg con miras a establecer, a través de codigos comunes, relaciones con el

'k’jt;ieg'ni_u: yvpapel preponderante ya que de ellas depende como se mire la

‘En:el centro de la accién se hallan entonces los intereses que cada

actor tenga con y sobre la asociacion que nos ocupa, de tal manera que al centrarse

. el poder. de la misma en un grupo estratégico conformado por el Presidente y los

‘otros -miembros de la mesa directiva mencionados en el apartado precedente,

e“ncontramos que la toma de decisiones obedece a dichos intereses y deja de lado lo
que la organizacion espera de los actores para su mejoramiento.

La toma de decisiones se constituye como elemento fundamental para
la organizacién, ya que como se ha planteado reiteradamente, la tardanza para
decidir qué y cuando pagar genera conflictos entre los grupos y actores de Ruta 22.

Consideramos que al estar depositado este encargo en un individuo inseguro, que
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busca cuidar primeramente sus interese personales y luego el quedar bien con los
demas, ellas —las decisiones- tienen que ver con el influjo de percepciones del
Presidente.
Si tomamos en cuenta su pertenencia al grupo estratégico que domina
la acpién colectiva en la ruta, encontramos que este actor dara cuenta del camulo de
"perc;fejpfcion’és"y representaciones del grupo al que pertenece y el como percibe la
iﬁfﬁrrﬁéciénﬁue tiene a su alcance, ademas de ponderar el uso de la Ultima para
4 Ibgfar mejores condiciones econdmicas y de reconocimiento al interior de Ruta 22.

De igual manera al participar en el papel de lider dentro de su grupo el
Presidente tiene ante si toda la informacion que le proveen los miembros de su grupo
y a partir de ella construir los flujos comunicativos que tengan como fin su
permanencia al frente de la organizacion. '

Sin embargo, el discurso comunicativo que la organizacion emite a
través del Presidente no goza de aceptacion entre los asociados y los empleados de
la’.-administracién y talleres, ya que estos lo perciben como falso o lejano a su
realidad organizativa, ademas de la desconfianza que se tiene, dados los retrasos y
conflictos generados a partir de la toma de posesién de la actual mesa directiva.

Cabe mencionar, que si bien el grupo encabezado por el Presidente
tiene el control de la Ruta, como contraparte se encuentra el Tesorero y el grupo
erratico que le rodea, mismo que le ha restado presencia ante los miembros de la
organizacion que no se hallan dentro de ningun grupo y que buscan mejores

posiciones dentro de ella.
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Si tenemos por un lado que la percepcidén que el Tesorero tiene de la
organizacion difiere significativamente de la que tienen los demas miembros de la
= misma y que ésta lleva a conflictos bajo el supuesto de que él ofrece a la misma un
servicio profesional que la llevara a éxito organizativo, encontramos que dichos
conflictos permean a toda la organizacién ya que al mantener posturas diferentes
entre los dirigentes de la ruta, los acuerdos no se alcanzan y ello trae consigo el nulo
entendimiento con los demas actores, principalmente el de los gestores de
accidentes y asociados afectados.

Como podemos ver las percepciones de cada uno de los actores
referidos anteriormente quiebran el funcionamiento organizacional al concebir de
maneras diferentes la misma realidad y tratar de sacar el mejor provecho de la
misma, ya sea de manera personal o grupal, aqui nos permitimos relacionar esto con
lo dicho en capitulos anteriores acerca de que los actores segun lo observado, mas
que servir a la organizacion se sirven de ella para lograr sus fines personales.

La informacion que maneja cada actor constituye otro factor de

- permanencia y ascenso en la organizacion al controlar la incertidumbre de los demas
y utilizarla como medida de posicionamiento y poder dentro de ruta 22. Si el
o *L:I‘Dresidente no contara con el flujo de informacion que recibe de los demas miembros
iV‘,Adé‘.‘su grupo colocados en lugares estratégicos de la estructura funcional, su
permanencia en la misma se veria seriamente afectada ya que el controlar la

informacion le de amplic margen de libertad y autonomia en la toma de decisiones.
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Sin embargo por la falta de seguridad en la toma de decisiones y dada
la presencia del grupo estratégico lidereado por el Primer vocal, esa informacién
puede usada para mermar sus relaciones con los demas actores.

Aungue el flujo comunicativo manejado por el Presidente sea de
grandes dimensiones, la percepcion del mismo y su falta de interés por la asociacién
lo llevan a presentar soluciones erraticas para ella.

Estas soluciones acarrean como consecuencia que en algunas
ocasiones su grupo tenga que cerrar filas ante los ataques de asociados
inconformes, reflejados a través de no pago de cuotas a la asociacion. Y si las
tltimas son el sustento de la vida organizativa, esta tendra mas conflictos y desgaste
humano con sus actores.

Si bien es cierto que el manejo de informacion influye sobremanera en

. la toma de decisiones, el proceso comunicativo en ruta 22 deja de lado la opinion del
otro, del asociado o del trabajador y se limita unicamente a los flujos comunicativos
descendentes desde las altas jerarquias hasta el tltimo de los trabajadores sin que
haya una retroalimentacion para conocer como percibe el otro lo que el Presidente o
su grupo dicen.

La comunicacion, por tanto, y segun la opinion de los actores, vertida
en la encuesta de clima organizacional presentada en apartados anteriores, tiene
que ver basicamente con las relaciones entre los actores, pues si éstas estan
sustentadas en canales y redes de comunicacidon que fortalecen el trabajo, la
satisfaccion de ellos tendra como fin una mejor cooperacion que lieve al logro de la

accion colectiva sin tanto desgaste humano de los mismos.
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Por lo ya dicho consideramos que las causas a atacar para la solucion
del problema medido en el presente trabajo van en funcion de lograr que el discurso
comunicativo y los flujos de informacién lleven consigo la pronta solucion de

: acmdentes y la satlsfacc»én de los actores que hacen funcionar a Ruta 22.

P Una de las causas a atacar por tanto es la falta de canales de

x,retréalirri‘entacién‘de los flujos comunicativos para con ello proveer de informacion de

prirﬁera" mano al Presidente y demas personas que se hallan en la esfera de la toma

de decision.

Otra, consideramos es la ausencia de motivacién de los actores para

q’u‘e est6 s :Sientan satisfechos en la organizacion. Motivacion que tiene que estar

.8 stentada en sus necesidades y satisfactores dentro, con y hacia fa misma.

Por ello creemos que al no tener presentes las necesidades
conﬁ‘uhicativasi de los - actores que ocupan la parte baja de la estructura

organizacional généra Vnolcumplilf con los objetivos de la asociacion.

tenor 'suponemos que como consecuencia de la falta de

capacidad - comunicativa’o el mal uso de herramientas o habilidades para desarrollar

és‘t‘aé.ppr‘pa‘r@e; dgvl“P‘re‘side'ntVe los conflictos se presentan acabando con la confianza
: de los asbciédoé ;i‘limbitand‘o la accion del grupo que él encabeza.
SO Por tanto, al no tomar en cuenta las percepciones de los otros actores
respecto de la organizacion el proceso comunicativo y el discurso que lo genera no
tendran resonancia en los primeros y conscuentemente no sera lo suficientemente

representativo de los intereses organizativos.
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El perder de vista que los otros actores tiene varias maneras de
hacerse de informacion y el pensar que su discurso es el Unico genera los conflictos
mencionados.

Si el lograr acuerdos se basara en el consenso de los actores la toma
de decisiones que tiene que incide en ellos tendria eco y la ruta lograria reducir los
retrasos en programaciones, pagos y toma de decision.

Para lograr lo anterior es necesario entonces que en el siguiente
capitulo abordemos comunicativamente Ruta 22 y analizar las percepciones como
principal elemento para llevar a cabo la accion colectiva, soportada en los puentes
comunicativos vinculo para lograr la articulacidén, aceptacion y el reconocimiento de

todos los actores.
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4 LA COMUNICACION EN RUTA 22
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CAPITULO CUATRO

LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES
4.1A 60MUNICACI(’)N EN RUTA 22
Toda organizacién para su desarrollo necesita de un elemento que

articule su estructura y lo que persiguen, esperan y encuentren en ella sus actores: la

comunicacion.

Como vnmos en el capltulo anterior quienes dan vida a la organizacién

son los actores. Sm- embargo. en la medida en que se establecen los vinculos

comunicaﬁvos y a'-'calidad de éstos, se da cuenta de la correspondencia entre lo

productlvo y lo satlsfactorlo que significa pertenecer a tal o cual organizacién.

Por: ello en éste abordaremos los costos que la misma y sus actores

“han "tvt_aﬁi'dqqqevjpagar por la falta de una adecuada comunicacion. La teorfa de los

‘,.C:::bsktos de»:ABréﬁam Moles, nos permitira precisar cuales han sido éstos y de que
o "manera”afe‘ctétvi‘ las interacciones comunicativas del sistema.
A‘ bartir su establecimiento intentaremos incidir en las causas que
6riginéﬁ el problema, especificamente en aquellas que tienen que ver con la manera
en que cada actor se representa a si mismo y a los otros miembros de la
organizacién y a ésta en su conjunto.

Lo anterior se planteara mediante la utilizacion de técnicas cualitativas,
especificamente la entrevista abierta o semidirigida, aplicada a tres actores clave de

Ruta 22, los cuales se ven directamente involucrados en el problema medido en el
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cap[tuio a»nterior’ y que sirve para adentrarnos en el mundo de las representaciones
que rﬁaféan la diferencia entre ellos.

- i 'Los datos que se obtengan seran analizados desde la &ptica
v‘c.omunicéiiva, para después proponer un diagnostico del ambiente de trabajo,
’téyrkli"eridd”ébmo eje el aspecto comunicativo encontrado. Acto seguido daremos

2 élguﬁas propuestas de solucion para lo detectado, partiendo de io siguiente: en la
: : d‘:ivefsidad de miradas y opiniones esta la fortaleza de Ruta 22 y su permanencia
corﬁo sistema vivo e interactuante.

En capitulos anteriores hemos dicho reiteradamente que vivimos y
trabajamos en una época de grandes transformaciones sociales y productivas en las
que se ven implicados los seres humanos por su pertenencia y vida dentro de
organizaciones. Estas, como todo elementc; del sistema social, no pueden estar
cerradas al cambio o a éjuste a los nuevos tiempos para afrontar la complejidad que
dicho sistema le impo_ne a _través de retos y situaciones propios de una sociedad
mayormente heterogénea, y ello las vuelve cada vez mas complejas.

Por féﬁto, necesitan adecuarse al cambio y en esto los actores que las
conformén cérgéﬁ con todo el peso, puesto que se constituyen como el capital mas
impoﬁénte Ia>s rﬁismas, pagando, por consiguiente, el costo de la accion colectiva.
S Lo anterior supone que aquella organizacién que quiera mantenerse
B dentro de eété logica debe tener competitividad, calidad y sobre todo la capacidad de
génerar ajustes que respondan a dichos cambios, pues estos se presentan de
; rﬁanera imprevisible y no siempre se tiene la manera de abordarlos

satisfactoriamente.




RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 190 .
“UN CADS ORGANIZADO"

4.1 COSTO GENERALIZADO DE LA ACCION

Panigndo de la premisa que el éxito y la eficiencia de toda organizacion
esta sustentado‘en canales y medios de comunicacion que dan cuenta de relaciones
de trabajo fuertes o con un clima laboral satisfactorio, no sélo en cuanto se refiere a
productividad, sino a la satisfaccion que sus miembros encuentren en ella.

Segun se planteé en el capitulo precedentg, en Ruta 22 existe un
problema en torno al cual pareciera que gira la vida organizativa de la misma: el
elevado numero de accidentes de sus unidades y el retraso en la toma de decisiones
para pagar los dafios ocasionados por los mismos.

Considerando los resultados obtenidos por las hojas de inspeccion
levantadas y la encuesta de clima organizacional encontramos que dicho problema
genera una serie de costos para la organizacion que tienen que ver con los actores
directamente involucrados o lo que es lo mismo con aquellos miembros que
componen el entramado organizacional. Por ello a continuacién presentamos los
costos estimados para la asociacion de “microbuseros” que nos ocupa y sus actores.
4.1.1 COSTO DEL PROBLEMA MEDIDO

Siguiendo lo postulado por Abraham Moles en su Teoria de los actos,
en c‘ua‘hto se refiere  al costo de la accion, es necesario partir de la idea que toda

‘ accién ,‘gas p;o&u@to_de la percepcion del individuo sobre el mundo y sobre si mismo.
‘D_i(:hp‘.,,, e"c()"t:ls’agfirﬁanera.,actuamos seguin percibimos y sentimos. Por tanto son las
kpércepcibnes y las representaciones las que incitan o inhiben nuestro actuar

cotidiano frente al mundo que nos rodea.



RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 191
“UN CADS ORGANIZADO"

Continuando con el mismo autor, el sujeto funda su actuar en las
. pércepciones’y repreéentaciones. las cuales a su vez se ordenan en mundos que
p ‘inthyéﬁ_fgnici)‘ho se percibe. De esta manera tenemos tres mundos regidores de la
l.,: p‘é‘fcéé:cién, y por consecuencia de la acciéon:

Umwell: (mundo cercano o circunvecino) referido a la esfera personal o

' plr'kivada, aquello donde los sentidos reinan.

Merckwell: (mundo intermedio) se refiere a los fendmenos
sobresalientes y aqui se localizan los mensajes, es decir supone la espera de lo que
se conoce, concibe y se comparte con los otros.

Fernwell: (mundo lejano o del mas alla) todo aquello que no se percibe
directamente, lo que esta lejano o sélo se intuye. (Moles:1982, 33).

De acuerdo con lo anterior se considera que los actos o acciones
comunicativas corresponden al Merckwell o mundo intermedio y éstas implican en si
mismas un costo o valor al poner en contacto la voluntad de dos o mas individuos
para el logro de acuerdos, que sirven a su vez, como base de nuevas acciones,
ademas de traer consigo un beneficio.

Por costo se considera a aquella “extraccion efectuada para el
desarroilo de la accidon de los recursos disponibles de ser — o de la organizacion-, y

.es, ‘en ese sentido, el agotamiento relativo de sus recursos y es practico admitir que
-eliindividuo actia cuando el interés, mas o menos bien entendido, a mayor o menor
: ‘;"'plézd, que el que saca del acto, es notablemente mayor que los recursos internos
que debe consagrar a éste” (Moles: 1982, 41). El costo también es considerado

como una extraccion de lo que se puede llamar las reservas del ser que lleva cabo
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la accién,"lpuesto*que todo costo actia como principio regulador de las acciones

~humanas, ya que el individuo no actta si el beneficio que obtendra por la accion es

“menor a:loinvertido en ella, es decir lo que mueve la accion del ser humano es el

: :}'prin'c‘ipié;_defe‘s'bueno para mi o es malo para mi" (Moles:1982,40).

' El costo no implica Gnicamente el factor financiero sino otros mas como

'9' desgaste energético, temporal o psicolégico por parte de quien actua.

Moles define a todo lo anterior como costo generalizado de la accién o
“ Elemento regulador de las acciones humanas, resultado de una cuantificacion de
los valores por medio de un sistema: el mercado, una referencia a la sociedad
universal (o parcial) que aporta o sugiere normas al conjunto de actos de adquisicion
o de investigacion de los servicios efectuados por el individuo." (Moles:1982, 41). A
continuacion se enumeran cada uno de los costos parciales que integran tal costo:

Costo financiero: corresponde al valor fiduciario del bien o servicio, lo
que cominmente se conoce como precio del producto, bien o servicio.

Costo temporal; implica una disipacion de tiempo o duracion afectada
para que la realizacion, modificacién o transformacién del acto. “El tiempo aparece
como una cantidad que se consume, ya que transcurre en el cumplimiento de las
acciones” (Moles: 1982,50). El tiempo como capital del ser es repartido en actos
particulares, por lo que se otorga un costo temporal a cada acto.

Costo energético: implica “el nimero de kilogrémetros o kilovatios/hora

consumidos con miras a un ahorro posible de energia” (Moles:1982,52).
Costo Psicoldgico: se refiere al costo o movilizacion del aspecto

mental del ser en comportamientos, para pasar de la inercia a la accién y a su
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cumplimiento, es un costo intrinseco, una disipacion efectiva de los recursos del ser
o del organismo que realiza la accidon, que se procura el producto, que logra llegar al
estado deseable"(Moles: 1982,53). Es decir éste es el potencial de energia psiquica
de que dispone el individuo que vacia a través de diferentes actos y segun la
naturaleza de ellos. Esta energia es recuperable mediante el descanso, el reposo, la
distraccion o la indiferencia y permite que el individuo se cargue de energia para
hacer nuevamente frente a los actos. Este exige una actividad fisica casi nula e
impiica una cantidad minima d tiempo e incluso es gratuito.

Sin embargo, no todos los seres humanos cuentan con el caudal
suficiente de energia psiquica para hacer frente a los actos y los demas costos que
le generan los mismos, sino que se necesita ser lo suficientemente fuerte para hacer
frente a ellos y no vaciarse.

Costo cognitivo: "esfuerzo intelectual del conocimiento del desarrollo
de la accidn y de formas de conocimiento de los datos de esa accion. Es un esfuerzo
para pensar y requiere de un trabajo analogo” (Moles: 1982,56). Este implica un
esfuerzo de codificacion y otro de decodificacion por parte del actor.

La suma de todos los anteriores, combinados los unos con los otros,
trae como consecuencia {a accion, la cual, segun el propio Moles, “ tiene lugar ahi
donde esta el sujeto, tanto en el espacio como en el tiempo y la modificacién del
mundo esta ligado a la presencia del sujeto” (Moles: 1982, 66-67).

Continuando los postulados anteriores podemos establecer que toda
accion lleva consigo una serie de costos. En el caso especifico de nuestro objeto de

estudio y siguiendo con el problema detectado en le capitulo precedente, el cual se
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constituye como centro de la vida organizativa al implicar directa o indirectamente a
los actores clave y demas miembros de la organizacién, sea por su participacién en
la toma de decisiones o por la ejecucion de las mismas, encontramos que dichos
costos del problema en cuestion se dan en dos esferas: la organizativa y la particular
de los actores.

En la primera encontramos los siguientes:

Costo temporal. para efectos de dar solucién a los accidentes de las
unidades se invierte un promedio de 15 dias, sin embargo, y como consecuencia de
la falta de recursos econémicos este tiempo se incrementa en la medida que los

wpérkcva’nces se muitiplican, ocasionando que siniestros que pueden resolverse en el
k[_.nki_smb momento en que suceden, no se resuelvan por una falta de coordinacion de
““los Qestc'nures entre si y con el tesorero para tomar las medidas contingentes que

ofreSpondan, postergando su solucién no sélo por horas sino por dias e incluso

ha"slt’é’ por meses. Invitiendo mas tiempo del necesario por parte de gestores,
;;érsonal de talleres y afectados.

‘ Costo econémico: siguiendo la idea de “Time is money" Ruta 22 al
invertir mas tiempo del necesario para hacer frente a los accidentes incrementa el
costo econdmico de cada percance ya que no sélo hay que otorgar dadivas a las
autoridades por "aguantar” en el lugar del percance y no remitir el mismo al
Ministerio Publico, sino también se incrementan los gastos por arrastre, maniobras
‘‘de grua, liberacion de unidades, pago a peritos, a lesionados, terceros afectados,
combustibles, comidas, gastos por uso de teléfono celular de los gestores, gasolina y

gastos de representacion de los gestores.



RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 195
“UN CAOS ORGANIZADO"

Costo psicolégico; dado que la asociacion depende tnicamente del
pago de cuotas de sus agremiados, cada vez resulta mas desgastante el planear y
realizar los pagos por concepto de accidentes. Esto ha llevado a la creacién de
situaciones tensas entre los actores involucrados en el problema y al surgimiento de
conflictos entre Presidente, Gestores, Tesorero, personal de talleres, encargados de
compras y personal administrativo, hasta el extremo de terminar uno de ellos con
golpes entre un gestor y el Tesorero.

Esto trae como consecuencia un mayor desgaste en las relaciones,
enfrentamientos, componendas entre el Tesorero, el Presidente y el encargado de
'kéorhpras por un lado, en contraposiciéon con cada gestor del Fondo de Prevision
‘,_s;jcial por él 'o>tro. al grado que los ultimos evitan ir a las oficinas de la asociacion a
_f‘il_}i_mrosnear'v' una o dos horas para que les deﬁ dinero éon que trabajar.

7 Ofra situacion de desgaste se presenta a la hora de plantear al
Preéidente; sus problemas o pendientes ya que como respuesta escuchan lo
i ‘siguive'n\t_e"‘ Ve a la tesoreria o busca al Tesorero y que él te resuelva”, en el caso de
Ioé’ggSf;iréS .o‘ ffVé,a la tesoreria 0 busca al gestor” si la cuestion tiene que ver con

asociados o afectados.

.Como vemos dentro de las causas organizacionales se hayan inscritas
las cagsas‘qye originan costos personales para los actores.
- Ahora bien podemos tipificar a éstas de acuerdo al lugar que ocupan

dentro de la organizacion.
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- Seglin lo expuesto por el Lic. Xavier Avila, ponente del seminario,
podemos decir que las causas del problema se tipifican dependiendo donde se hallen
o del ’gfado de incidencia comunicativa.

o 4.%1.2_TIPOS DE CAUSAS
Sk Encontramos que las causas obedecen a lo siguiente:

Infraestructura: referida a los recursos y equipamiento que tiene la
organizacion para el logro de sus cometidos. En este nivel es casi nula la incidencia
comunicativa ya que sélo se limita a referir las causas y sefialar las carencias que se
encontraron en la organizacion. Las correspondientes a este nivel dentro del
problema identificado en Ruta 22 tienen que ver con la limitacion de recursos
econodmicos para solventar los accidentes.

Estructura: ambito referente a la estructura de la organizacion, aqui se
contrasta la rigidez de la estructura disefiada contra la flexibilidad de la estructura
funcional u operante. El diagnodstico tiene como meta el establecimiento de
mecanismos de ajuste entre lo ideal y los funcional, es decir entre el funcionamiento
y el disefio. La incidencia de la comunicacion tiene que ver precisamente con la
flexibilizacion de las estructuras para proponer los ajustes necesarios para el
redisefio de la organizacion del trabajo en aras de una mayor productividad basada
en la cooperacion e integracion de los actores a través de mecanismos consensados
entre ellos.

Superestructura: en este nivel se encuentran las representaciones, la
idiosincrasia, las culturas y subculturas que integran a la organizacion, es decir, los

procesos culturales de ella, sustentados en las representaciones de los actores que
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"la habitan. En este 4mbito la comunicacion, entendida como el poner en comun un

discurso a través de acuerdos entre los actores, es el mediador que tiende puentes

e ‘para el Iogro de tales acuerdos, puesto que si bien el trabajo comunicativo residen en

el’ logro de acuerdos, es necesario tener en cuenta que éstos se alcanzan

g consnderando las representaciones de los actores y la diferenciacion y

;rgcopgc_:im_iento entre ellos, tomando como factor determinante Ia voluntad de éstos
' pﬁ:j y para tender los puentes.

En el caso de nuestro objeto de estudio y, derivado de las diferentes
cosmovisiones, percepciones y representaciones de los integrantes de la mesa
directiva y de quienes estan involucrados en la toma de decisiones que marcan la
vida organizacional, la comunicacién tiene total incidencia para conocer como es que
las krelaciones o redes comunicativas de sus miembros permiten su permanencia

como sistema abierto en un. entorno cambiante que le exige ajustes contingentes.

~‘Por.ello la comunicacidn, en tanto mediadora entre las diferentes

representac:ohe§ y actuaciones de sus integrantes, tiene total incidencia para lograr
que Ruta 22'no éélo sea productiva sino también sea capaz de establecer acuerdos
que teng'avn‘ cgmb fin un clima de trabajo que permita a su vez, alcanzar objetivos
particularés bésados en el logro de los propios de la organizacion.

Dijimos que las representaciones ocupan un lugar preponderante en las
/ ) cauéas que originan el problema medido ya que quienes tiene en sus manos la toma
de decisiones pareciere que perciben a la organizacién como un instrumento
proveedor de beneficios econémico personales y grupales y ello origina conflictos

entre las diferentes posturas y representaciones de sus miembros.
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Para el problema en cuestion consideramos como actores principales al
Presidente de ella, al Tesorero y a los gestores de accidentes y a continuacion
hécgmés una primera explicacién sobre las representaciones que tiene cada uno de
el}l_kos" ;obre Ruta 22, su trabajo y pertenencia a ella.

.Tenemos entonces que quien ocupa la Presidencia, a lo largo de los

e cuétr? afos que tiene en ese puesto, ha tomado por sorpresa a los demas miembros
’ de la asociacion ya gque no solo posterga sus decisiones para después sino que
ihcluso a sabiendas de las implicaciones que éstas tienen en la vida organizativa
térda, no dias, sino meses para decidirse por hacer algo de provecho para la misma.
No asi cuando se trata de decisiones que le benefician personaimente, pues
entonces éstas son tomadas de manera inmediata e involucra a otros con la promesa
de obtener juntos algtin beneficio monetario o de posiciones dentro de ia ruta extras
a su trabajo cotidiano.

Sin embargo en primera instancia logra sus cometidos personales y
deja para después los prometidos a los otros, creando conflictos entre ellos y los
demas actores.

En el caso del Tesorero encontramos que por sus estudios en
contaduria publica y el bajo promedio de estudios de los demas miembros de la
mesa directiva se representa a si mismo como la persona ideal para “formalizar” el
trabajo de la ruta a través de memorandums, notas, cumplimiento de roles de trabajo
establecidos por él, centralizacion de la informacion en su oficina, toma de decisiones
en reuniones confidenciales que toman en cuenta las necesidades y compromisos de

los gestores; pues su labor es programar, distribuir y efectuar los gastos de la misma
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en coordinacion con el Presidente y el Secretario General. Sin embargo, y por ser “el
Unico profesional en la mesa directiva” supone ser el tinico capaz de coordinar las
acciones y establecer los flujos de comunicacion y para ello todos los demas
implicados tiene que sujetarse a sus horarios y pagos primordiales segin su vision.

De este modo pareciera que deja de lado las necesidades de los
gestores del Fondo de prevision Social y da prioridad a aquellos acuerdos que le
dejaran algin beneficio extra como son el otorgamiento de dadivas, pago de
comidas, gastos de representacion y otros gastos que no se tiene la manera de
saber si efectivamente los realizaron o no; dejando para el final los pagos a
aseguradoras, afectados y gastos administrativos como pago de teléfono, luz, agua,
consumibles de uso diario, etcétera.

Por otro lado los gestores aah cuando por estatutos dependen del
Tesorero para el desempeno de sus funciones, por los mismos tiene autonomia para
el manejo de los recursos del Fondo de Prevision Social (FPS), pero por
desconocimiento de ello y del alcance que tiene las funciones del Tesorero, se ven
sujetos y subordinados a éste Ultimo para la obtencion de recursos y por contar la
ruta con un encargado de compras, que dicho sea de paso pertenece al mismo grupo
del Tesorero y el Presidente, Unicamente considera a los gestores como
generadores de informacién para la comprar de refacciones y no se les toma en
cuenta para preguntar si los costos de las mismas son accesibles o no.

Sin embargo, a la hora de comprobar gastos son ellos —~los gestores-

los responsables de sustentar todo el dinero erogado en accidentes no importando
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que gran parte de ‘este tltimo sale autorizado directamente de la tesoreria y el cual

nunca pudiéro'n corroborar si efectivamente se gasto o no.

: 4 1.3 COSTO DE LAS CAUSAS

Como diimos anteriormente toda accién genera costos para la

) 'drgar'uza‘ 6h ,y sus actores. Una vez tipificadas las causas que provocan el problema

anahzado podemos determinar los costos de éstas para mostrar cémo se afecta a la

3 organlzacnén
Cdstos financieros: Anteriormente se mencioné que si bien el

problerri’a‘,genera costos para la organizacion, las causas que los provocan tienen

B 'que, ver con los ingresos fijos que recibe la asociacién por parte de sus asociados,

los cuales al momento de realizar el presente reporte, se vieron incrementados por el

alza ’de: cuotas por cooperacion de tarjetas y seguros de unidades, ademas del

‘estaBIéciniiénto' anterioridad. A pesar del establecimiento de una nueva prorrata

;p'éra s'ol\'/entéir los gastos o adeudos contraidos, las programaciones de los mismos

no se han respetado y en no pocas veces se han tenido que reprogramar.
Con ello los gestores también son participes del costo financiero puesto
e que al no contar con recursos suficientes, se ven en la necesidad de prestar dinero

L pl‘OpIO para atender los accidentes y luego para su recuperacion hay que esperar que

el ‘Tesorero programe el pago, el cual se realiza uno o dos meses después sin
importar la cantidad de que se trate.

Por otro lado al postergar pagos también se incrementa el uso de
teléfono para renegociar el adeudo con los afectados y proveedores. Asimismo y

debido a la complicacion de! proceso para programar las reparaciones y pedir
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mat{e'riéyles‘se mcrementa'el' gasto de hojas y el usos de la fotocopiadora, pues hay

) quér.sa\car.una'copta\d’e la‘orden de reparacion para pedir material de pintura, otra

L para‘el material de ferreteria, una mas para solicitar las refacciones, esto en relacion

del vehiculo afectadoy en el r‘r;l:ismo proceso para la combi, microbls o autobus de la
: ruta'cﬁ:e sufrio el percance y si el socio presté dinero o hay pago de daiios a terceros
ie’nen‘que_vsacar tantas copias como sean necesarias para la
ﬂ"programacnén e pagos que realiza exclusivamente el Tesorero. Al final y para
| finiquito: orrespondlente todas esas copias se desechan y en algunas

ocasiones ni siquiera se pide el original donde se firmo de conformidad por los darios

Costo temporal: entre las causas encontramos aquellas de tipo

té:‘m'pé'ral en el retraso de la programacién de pagos puesto que para solicitar ésta

' “hay que esperar a que llegue el Tesorero para su realizacion o esperar a que se

otpr_gue una fecha de pago o el visto bueno del mismo para realizarlo una vez que se
: Ednté con su aprobacion para llevarlo a cabo. Por lo tanto hay upa inversion
= considerable de tiempo toda vez que si los gestores citan a pago a partir de las dos
| de la tarde, el tesorero llega a las cinco y si el afectado no trata directamente con el

“'tlene que regresar otro dia, no para que le realicen su pago, sino para que se le

’~"programe y regrese después —generalmente un mes manas tarde- a cobrar, con

“identificacion, carta poder, orden de pago original y firma de recibido y programado

por el Tesorero.
Pese a lo anterior a los gestores se les exige que entreguen la relacion

de gastos pendientes con un mes de anticipacion y los expedientes terminados a la
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breVédad posible. Aun cuando los desligan de los asuntos una vez que estos entran
a progbramacién en tesoreria.

' ;~Los otros - actores —asociados de la ruta- aunque estan directamente
invoiucréaos por ser sus unidades objeto de accidentes también ven invertido su

tiempo “correteando” al Tesorero para que les programe y realice sus pagos por

oncepto de préstamo a la asociacién para finiquitar sus percances. Aqui el proceso

se-ve sujeto a un circulo vicioso puesto que al acudir con el gestor para le programe

su.pago, este o manda con el tesorero, si él no esta hay que dejar la orden para su

,‘prdgramacién, regresar después para conocer la fecha o esperarse para la
asignacion de la Gitima. Buscando una alternativa de pago proxima se acude al
Presidente para agilizar el pago, pero éste los manda otra vez con el gestor y
empieza nuevamente el proceso.

Costo psicolégico: Consideramos que este costo es el mas importante
para la organizacion ya que implica desgaste para sus miembros, desgaste en las
relaciones que se establecen entre elios y entre la organizacién y con su entorno,

provocando como se ha dicho en reiteradas veces, confiictos al interior de ella.

Este: costo implica a todos los participantes del problema y de sus

causas 'y, cada.actor se ve afectado en mayor o menor medida por él. Asi el gestor

" “vez comienza todo..
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En tanto el Presidente para no verse involucrado en esto se niega a
tratar.con los afectados, asociados, representantes de aseguradoras o personal de
talleres y en el caso que por algin motivo se llegue a involucrar da una promesa de

efectuar el pago io antes posible, pero éste no se realiza hasta que el tesorero lo

programa.

El factor: psicolégico se hace presente entre los actores a través de

situaciones yk_rélacnones. -estresantes, de angustia, enojo, desesperacion y
ausentismo en las.oficinas. O como se sefiala la metafora de la organizacion

propuesta; por .. Garet Morgan acerca de ver a la organizacién como una carcel

Psiquica donde "la agresion, la ansiedad, el miedo, el odio, el deseo sexual no tienen

senvfidd' oficial’,- los lleva a situaciones dificiles de manejar (Morgan: 1991, 217). Pese

’:,'a“,la 'ant'erivor las mismas estan presénte entre los actores a manera de
.ifrééisﬁalidad disfrazada y soportada en una aparente racionalidad de ellos, es decir,
los . actores actian con supuesta racionalidad que con frecuencia contiene
irracionalidad disfrazada.

Por lo antes descrito, deducimos que los actos humanos no sélo son
motivados por el tiempo, la energia o el dinero, sino por otras razones psicoldgicas
relacionadas directamente con los planos comunicativos e informativos
4.1.4 CAUSAS COMUNICATIVO INFORMATIVAS

Si bien hemos dicho que el problema detectado tiene tras de si
diferentes causas que tienen que ver con la infraestructura, la estructura y la

superestructura de la organizacion, consideramos que las concernientes al ambito

comunicativo inciden directamente y ocupan un lugar preponderante para los efectos



RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 204
“UN CAOS ORGANIZADO"

del 'pr'eéente trabajb ’borque '-se‘,,unvoblbukcra' en ellas a la produccion, distribucion y

consumo de mformacnén y eI co eSte proceso es representado por los diferentes
actores para la toma de decnsiones por.un lado, y por el otro para la bisqueda de

acuerdos."

magnltud y,costo financiero, probable (producclén de lnformaclén ‘por parte de

2 ;'falta‘ de:. coor‘dil:\‘aé‘iic';n entre gestores y tesorero para programar pagos
v (dlstnbucmn |nadecuada de la informacion, flujos comunicativos defectuosos).

: 3 Erogramacnon de pagos tomando en cuenta Unicamente la prioridades de la

. te‘sokrerla. (produccmn de informacion de parte del Tesorero).

4 ‘ Descoribxcimie'nto'o desinterés de parte del Presidente sobre los costos de los
acctdentes pagos programados por Tesorero o gestores (consumo  de
mformacnon)

5. Posterga’cic’m de las necesidades de los talleres para la reparacion de

- \(e'hviculos ( no circulacién de la informacion).



RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 205
*UN CAOS ORGANIZADO"

Entre las causas comunicativas, se encuentran:

1.

9.

No hay circularidad de informacion entre Gestores, Tesorero, Presidente y
Talleres para la solucion de accidentes.

La comunicacién sélo se ve como un proceso de control y orden descendente
sin posibilidad de retroaccién entre los actores, bajo el supuesto que es una
capacidad natural y por lo tanto se da sola y entre los actores de la
organizacién.

Falta dke comp_romiso y respeto por el trabajo global.

Centralidad en la toma de decisiones y cerrazén para indicar como se deben

. ejecutar las mismas.

Existencia . de comunicaciones incompletas, deformadas u ocultas, entre

Gesioreé; Presidente y Tesorero.

La 'estr,'u‘t:tura comunicativa real no posibilita la participacion de todos los
-.actores en los acuerdos organizacionales.

~.El:Presidente no es capaz de procesar la informacion valida y por lo tanto

delega la toma de decisiones a aquel que le ayuda a procesarla -Tesorero-

con el fin de lograr beneficios para €l o su grupo.

Por lo anterior el Tesorero posee funcionalmente la autoridad y poder
buscando el cumplimiento de sus prioridades personales y no los de la
asociacion.

Falta de identidad con los objetivos de la asociacion.

10. No hay un grupo primario de trabajo que tenga como fin el cumplimiento de los

objetivos organizacionales, por tanto, la poca informacion que fluye es
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’maneja‘dbarz por el. Tesorero, dejando escasas posibilidades para lograr
‘acuerdos e'interaéciones sanas entre los miembros de la mesa directiva, ya
que cada quien busca obtener beneficios personales que de alguna manera
demeritan el trabajo de los demas.
11.Competencia entre actores ante una directiva que solo busca resultados
econdmicos que le _favorezcan.
4.1.5 COSTO DE UNA INADECUADA COMUNICACION

) A partir de las causas mencionadas anteriormente encontramos que si
bien la t_:omunicacién entre Ruta 22 y su entorno, y con sus actores se uliliza
Qnicamente como mero instrumento de poder y transmisor de ordenes desde la parte
mas alta del organigrama hasta quien las ejecuta, podemos decir que el costo de
una inadecuada comunicacion en esta organizacion es el siguiente:

A pesar de contar con los datos suficientes para una adecuada
programacion de pagos, en la cual se vean involucrados los actores en la toma de
decisiones, al no respetar la autoridad del presidente en dicha toma o al no
interesarse este en ella, se generan perdidas o costos financieros significativos para
la aspciacién que nos ocupa, ¥y como se ha dicho en reiteradas ocasiones estos

Vcosvtos implican conflictos en los actores, inversion de tiempo y espacio para la

‘»solucién de los problemas organizativos y desgaste en las relaciones con el entorno

y entre los asociados de la misma.
Por ello estimamos que el costo principal es el desgaste de la imagen
de la organizacion ante su entorno y en consecuencia el desgaste de la misma entre

sus miembros, los cuales, al no correr los flujos de comunicacién adecuadamente no
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tienen manera de enterarse de cémo estan las cosas o cual es la situacién que
. domina én la organizacidn.

: Pero, a pesar de esto y por no verse involucrados en conflictos con la
mesa directiva, ningtin socio, a pesar de ver incrementadas sus cooperacion es
keconémicas para con la asociacion y no tener el respaldo oportuno de ésta a la hora
de sufrir algin accidente, quiere involucrarse en conflictos que le marginen de la
vida organizativa.

Consideramos lo anterior por lo observado por el investigador en los
dias precedentes a la entrega del presente reporte, en los cuales a pesar de que la
mayor parte de los asociados afectados estuvo en desacuerdo con las politicas de
pago o de solucion de problemas que aquejan a la asociacién, a la hora de la
celebracion de una asamblea general extréordinaria para tratar lo anterior ninguno
de ellos protesto por ello y por mayoria de votos se aceptd el incremento de cuotas y
una nueva prorrata por $510,110.00 pesos, ain cuando individualmente el grueso
de asociados no esta conforme con esto.

Otro de las consecuencias de no tener una adecuada comunicacion es
que los actuales miembros de la mesa directiva se sirvan de la organizacion para
obtener beneficios econémicos de la misma o el logro de los objetivos de su grupo

" dejando al margen los propios de la organizacion.

4,2 CONFLICTOS COMUNICATIVOS
Al hablar de la incidencia de la comunicacion en la vida organizativa y

cdmo por la inadecuada utilizacion de ésta para el logro de acuerdos que traigan
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consigo una interaccién de sus miembros, de manera tal que cada uno encuentre
satisfactores dentro de ia organizacion y, que ésta cumpla sus objetivos y no los del
grupo’'que la domina, consideramos necesario identificar los conflictos que de ello se

~derivan y como éstos afectan a los actores.
» Tomando en cuenta lo anterior, partimos de lo siguiente para abordar

‘tales’ conflictos:“en primera- instancia necesitamos identificar que se entiende por

‘informacion y qué por ¢omunicacién y como ambas se relacionan para la interaccion

<Tenemos entonces que la informacién en tanto “orden de datos que
permivté, prever.y ' coordinar Ia accién dentro de un orden que cohesiona a los

' miembros 'de"."un‘a organizacion” (Serrano: 2001, 61) es decir entendemos a la

'lnfé'ryrﬁac:|on:c¢fno un orden de datos que sirven para llevar a cabo los procesos
p\:ductlvoé défla organizacion, en tanto que quienes la producen, distribuyen y
cdﬁ'sumen'ISe‘encuentran dentro de la misma y permiten distinguir y diferenciar la
: per"(inénncia de dichos datos para el logro de objetivos comunes, es necesaria para

".que:las’tareas ‘de toda organizacién se cumplan a través de acciones de sus

iﬁiembros.

La informacion entonces es producida por aquellos miembros de la
organizacion que se encuentran en el centro del problema. Pero también el entorno
provee de informacién y de ésta se sirven quienes toman las decisiones para que
éstas - las decisiones- les permitan sobrevivir en el entorno a través de la repeticion
de tareas, solucidn de problemas y coordinaciéon de actividades que den congruencia

al quehacer organizativo,
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Puesto que, segun la teorfa de la accién de Moles una accion
comunicativa que implica en si misma un uso menor de energia, puede
desencadenar o producir grandes acciones ejecutivas, con mayor gasto de energia,
que reproduzcan el orden establecido o que le otorguen un nuevo sentido dentro de
un proceso de cambio.

De esta manera encontramos que no s6lo es necesaria la informacion
sino que esta debe de ser de calidad para la toma de decisiones y que quien las
toma debe involucrar a todos aquellos poseedores de informacion en dicha toma

) péra cohesionar la acciéon organizativa y con esto obtener como resultado mayor
integracion de los miembros de la organizacion y la btsqueda de los objetivos que
se tienen en comun a través de vias y determinaciones consensadas.

Por tanto la informacion es parte importante de la comunicacién si
consi_d_eramos a esta Ultima como: “la capacidad que poseen algunos seres vivos de
relacionarse con otros seres vivos intercambiando informacion” (Martin:1992,13). En
otras palabras la comunicacion es un mecanismo que utilizan algunos seres vivos
que poseen instrumentos capaces de transmitir informacién con miras al ahorro de
energia. Por lo tanto y en materia de organizacional podemos decir que una
organizacion con buena comunicacién es aquella que es capaz de crear sus propios
mecanismos de comunicacion que le permitan el ahorro de energia a través del
acuerdo logrado entre sus actores, mediante instrumentos que impliquen la voluntad
de los mismos en el logro de los objetivos de ella.

Con lo anterior entramos de lleno al abordaje de nuestro objeto de

estudio como ente comunicable y red de conversaciones (Flores:1989) que pone en
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v ‘:?P,h,t?,‘%?é"a“ ch)s:a.c:‘tgres a través de un codigo en comun de significacion o de simbolos
comunes que compartén entre s,

Segln la Teoria General de la Comunicacion propuesta por Manuel
Martin Serrano, para que haya comunicacion se requieren de cuatro elementos
necesarios ekindispensables. los cales a continuacion se definen:

Actores: “cualquier ser vivo que interactiia con otro o con otros seres
vivos, de su misma especie, o de especies diferentes, recurriendo a la informacién.
En situacién comunicativa los actores ocupan posiciones distintas y en transcurso del
pfbceso comunicativo desempefian funciones diferentes.” (Martin:1992,13).

Instrumentos: “conjunto de drganos biologicos o tecnologicos que

a'segu'ranelv acoplamiento entre el trabajo expresivo de ego y el trabajo perceptivo de

alter.lEst‘o's’ funcionan como un sistema toda vez que deben acoplarse entre si para
la cémuni¢acién sea posible” (Martin:1992,19). Es decir los instrumentos son
toda materia,dgdue se sirve ego para producir y transmitir sefales las cuales son

reconocidas por-Alter como estimulos, ya que la capacidad de comunicar toma en

» ~cuenta la aptitud de los seres vivos para contactarse entre si alejados en tiempo y
; ‘espacio por medio de instrumentos biclégicos o tecnologicos.

» Expresiones: “aquella modificacidon (o modificaciones) que sufre la
materia de la substancia expresiva como consecuencia del trabajo de Ego, gracias a
la cual (o las cuales) se le confiere a la propia substancia expresiva, o se le confiere
a otra materia, un uso relevante en la interaccion comunicativa. Las expresiones

aparecen en la materia de la substancia expresiva como un cambio de lugar, un
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cambio de fbrma, una huella o una traza" (Martin, 1992,15), es decir soh todb aﬁuello

que Ego altera para producir sentido en Alter.

: " Representaciones: “aptitud cognitiva del ser vivo para adecuarse a la
: aétividaq cognitiva de otro ser vivo" ( Martin:1992,22). La interaccién comunicativa
’ sUpone una capacidad para llevar a cabo los procesos cognitivos, al menos aquellos

CE procesos dlscrlmmatlvos que permiten diferenciar, por una parte entre las distintas

xpreslones y por la otra entre los diferentes perceptos. Es decir es la pauta

me lante Ia"cual “Ego asocua un repertorio de expresiones, a la designacion de un

: ‘fobjeto de fe ‘y la pauta perceptiva mediante la cual alter asocia un repertorio

cémUhicacién s6lo es posible cuando concurren estos cuatro
k elementos La falta de alguno de elios o de la amgnacnon de una representacnon
’,'dlferente porrparte de Alter, a las sefales que emite ego, impide que haya
comunicacién.

En términos generales podemos decir que la comunicacién se sirve de
representaciones de Ego para ponerlas en comuin con Alter y llegar a acuerdos que
les permitan la convivencia espacio-temporal a través de actos expresivos y
comportamientos heterénomos ( aquellos que implican la participacion del otro para
el logro de objetivos) que busquen ahorro de energia en el cumplimiento de tareas

comunes.
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Sin embargo a pesar de que los componentes establezcan relaciones
espacio-temporales para que la comunicacion sea posible dentro de un sistema,
tales relaciones deben estar mediadas o intervenidas por el sistema social en el
cual se desarrollan, lo que hace de ella una practica y un mecanismo de dominio y
adaptacion por la cual los actores se relacionan a propésito de lo que tienen en
comunv y por el logro de objetivos sociales y organizativos también comunes.

Por tanto y dadas las condiciones para que haya comunicacién, como

base del acuerdo entre los actores, en las organizaciones y como consecuencia de

.. las diferentes formas de representaciones que tiene éstos, el logro de tales acuerdos
“ se ve intervenido por los conflictos entre quienes integran a la organizacion.

Estos ultimos aparecen por tanto, cuando dentro de la organizaén no

-son adecuados los flujos comunicativos, la informacién no llega para una adecuada

'toma de demsnones o no se dice como ejecutar las mismas, impidiendo los acuerdos

y la coordlnacmn para el trabajo o cuando la comunicacién se centra solo en el

proceso de transmitir ideas, simbolos e intereses de quienes se encuentran en la
paﬂe dlrectlva de la misma.
A ,CONF,LICTO Y PROBLEMA

En '_el caso especifico de Ruta 22 los conflictos estan directamente

relacionados.con el problema y las diferentes representaciones que sobre el mismo

tiene los actores involucrados en él.

Encontramos en esta organizacion conflictos que van desde el
alejamiento de la vida organizativa de la misma por parte de los gestores del Fondo

de prevision Social, €l no informar a la Tesoreria de los gastos que ellos programan
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con los terceros afectados, el que ésta no considere dichas programaciones a la hora
~~de la"planeacion de pagos, hasta la percepcion que tienen los diferentes actores
sobre que quien manda en esta organizacion no es el Presidente sino el tesorero, el

: como este Gitimo subordina las necesidades de la organizacion funcionales a las que

\él:*’(:vpvnrsidera primordiales como son el otorgamiento oportuno de dadivas a las
\adtdrid’a:dnés;,due regulan el transporte ptblico de pasajeros, el pago de comidas al

peféonal;administrativo, el pago de gasolina a los miembros de la mesa directiva y

‘otro rﬁé“s'que nada tiene que ver con la solucion de accidentes, bajo el argumento
que el “dinero no alcanza a pesar de realizar un trabajo de calidad profesional para

k légrar que todos tengan algtin beneficio de la ruta” (entrevista Al Tesorero ).
k Consideramos que el conflicto principal en torno del problema tiene que
- ver con las representaciones que cada actor construye sobre el mismo, ya que,
por uno de los actores que participan directamente de dicho problema no lo concibe
'.como tal sino como una condicién natural de la organizacion “pues siempre hemos
'-,.e'stago en la misma situacién y no podemos remediarlo” (entrevista al Presidente de
R”utfa‘22), ademas “para que buscar soluciones con los asociados si estos estan
contentos siempre y cuando no les afectes demasiado su bolsillo”. (entrevista al

- Presidente de Ruta 22).

» ' Pdr Io; fanto el conflicto supone juego de intereses a los cuales no se les
"ot’orgavla importahcia que tienen, puesto que, segun lo observado por el investigador
enla précfica cotidiana, pareciera que la aseveracion del presidente es cierta:
:'rﬁien‘tras no se afecten seriamente los intereses econdmicos de los asociados, éstos

-no’opondran resistencia a las politicas de la mesa directiva o por lo menos no lo
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haran de manera coordinada y unicamente se llega al rumor de que esto o aquello ha

realizado mal la directiva.

Pero mientras ellos- los asociados- tengan un margen de ganancia por
la explotacién de sus unidades no hacen frente comin a pesar de ver sus intereses
subordinados a aquellos que persigue el grupo que se encuentra al frente de dicha
asociacion.

Sin embargo dentro de la vida administrativa, como se dijo

.anteriormente, los conflictos entre gestores, presidente y tesorero estan a la orden

del:afa’,'y giran en torno al desacuerdo en como se distribuyen los ingresos y a la

-cerrazon para tomar las decisiones que tienen que ver con el pago de dafios para

vﬁhlqun.a'r los accidentes. Por lo tanto en lugar de que exista una integracion de

fuﬁéiqﬁes para sentirse parte de la mesa directiva, cada actor trabaja por su cuenta,
v‘re_aliza sus funciones segun le convenga y no existe punto de acuerdo que permita
ikh'acer;frente a las posiciones del Tesorero, presidente o del grupo al que ambos
.pertenecen.

o Aqui el personal administrativo se encuentra en medio de ambos
‘ln_tg;a(eSes ya que al no haber relaciones incluyentes que les hagan sentirse parte

‘importante de la organizacién solo se ven limitados a ser la parte ejecutiva de la

: mlé‘m‘ags‘in saber el porqué de tal o cual accion pues el querer acceder a ello es “estar
cdnspirando contra la mesa directiva” o filtrar informacién aquellos que en un futuro
pudieran acceder a ocupar la direccion de la organizacion.

Con lo anterior la comunicacion en tanto actividad natural que tiene el

ser humano para relacionarse con otros no tiene una connotacion de elemento
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esencial e integrador, sino mas bien se le toma como un instrumento de control y de

reproducclon de patrones organizativos, pues al no reconocer la diferencia del otro

no se toma enc uenta su opinién, aunque se sepa que ahi estad y que no es del todo

*‘comun con”la del Presndente o Tesorero. Ello tiene como consecuencia el control y

puesto 'que todo'tlene que ser autorizado previamente por él.

74, 2 2 FLUJOS'INFORMATIVOS

La coexlstenma de varias visiones diferentes de apreciar la

‘,:féalidéd'dé"aoh'c‘!e" b'aﬂen las acciones individuales de los actores ruta 22 tiene que

'ver dlrectamente con la forma en que cada actor se percibe a si mismo y a la

organlzacmn en su conjunto Por ello desde las distintas posiciones que guardan los
miembros de;" la organlzacu')n y los grupos a los cuales pertenecen, se puede dar
?:uenta ‘de ‘las posibilidades de consolidar la permanencia de éstos en la mesa
.:diil‘e'ctiva de la asociacién o de los cambios necesarios para mantener el domino de la
X "T_;'nisrrfia. aun sobre la propuesta del cambio el cual, si bien sera jaloneado por las
“diferentes posiciones, éstas, por no contar con la fuerza necesaria para hacer
- contrapeso al grupo que domina la direcciéon de Ruta 22, diran si al a las propuestas

que emanen de la organizacion, mientras actan de manera contraria 0 mas aun se
negaran a ellas a través de sus actuaciones, es decir te digo "si” pero no hago lo que

me pides, sélo simulo hacerlo para no tener problemas.
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g Cor‘hqulé dijo en el capitulo dos en Ruta 22 existe una estructura de

¢comunicacién'jerérduicarbasada en las posiciones que cada actor guarda en el

: organlgrama de tal manera que los flujos corren de arriba abajo, la informacion

: ,necesana no Ilega a quienes operan las decisiones o no se da a conocer la misma

ajo el supuesto que cada quien sabe que tiene que hacer, pero ello no quiere decir

“queiise permita la autonomia de los miembros para integrar en el quehacer

;,organizatylvo.' ‘sino que toda accién comunicativa e informativa tiene que ver con el

umplrmie‘nto de los intereses del grupo que domina aun cuando los mismos estén

> por encima 'de; los objetivos que ;iomo organizacién tenga Ruta 22,

lo- cual complejiza su accionar pues requiere de

cion,:

la informacién puede ‘“revelar puntos
lazos conversacionales tortuosos e
_hdirectos. atrasos criticos, cuellos de botella y otras

deseconomias’ (Flores:1989,56).

.:En el caso concreto de Ruta 22 si bien los estatutos proponen una
«cbmunicaciéh vertical descendente desde la presidencia de la ruta, funcionalmente
“ésta empieza y termina en la Tesoreria, de tal modo que la comunicacion fluye de la

siguiente manera:
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. Tesorero ™+ 7

“ Enéargndo de
- compras

“Encontramos que si bien se parte desde la Tesoreria hacia toda la
;mesa directiva no hay proceso de retroalimentacion para que saber si las decisiones

fueron.cumplidas 0:no o como los actores se vieron involucrados en el logro de

) acuerdos par llevarlas a cabo. Ello implica que directamente el Tesorero desconoce
Cﬁéhdo la informacion que produjo tuvo éxito o fue eficiente, implicé cambios en el
:comAporta:miento de los actores o encontrd oposicion para lograr su cometido.
La red comunicativa o “conjunto de conexiones o canales de
: gomunicacién codificada que se encauzan de modo que la informacion se transporte
i '-Jbs. 'més directa y eficazmente posible del emisor al receptor dentro de una
"kr'yl—"orgér‘\izacién" (Serrano: 2001,101). juega un papel principal.
7 Por tanto, consideramos, de acuerdo con lo anterior que en Ruta 22 la
forma o conexién que da cuenta de las relaciones comunicativas de sus actores es
radial, puesto que no permite la retroalimentacion en el flujo y va en una sola

direccion como se muestra en la figura anterior.
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Creemos, por tanto, . que Ruta 22 necesita una comunicacion que tdme

en cuanta ‘a:sus actores y su diversidad de opiniones y maneras de concebir a la

miéma para‘ lograr acuerdos que permitan la convivencia sana entre ellos e impliquen

la satisfacciénbpersonal de los mismos dentro del cumplimiento de los objetivos de la
«r‘nismba como organizacion.

Es decir se requiere de una comunicacién dinamica y bidireccional

- construida a partir de los acuerdos entre los actores que forman parte del area donde

Tiise da el problema, para lograr que la interaccion humana este fundamentada en el

econbcimiento de las diversas personalidades, intereses, formas de trabajo en

,;‘con"t}i'ab:i)‘sviéiéryi'%con la estructura que no considerd en su disefio la intervencion de
A,‘vs_éirnes humanos con diferentes representaciones para consensar una representacion
general de Ruta 22
';ﬁﬁgsto que son ellos —los actores- quienes informan, comunican,
Vcohks‘q;men‘lak m:forrhavciydn‘y logran la comunicacion a través de habilidades que llevan
i v'é;ihiérzapc;ibnyeis‘, dﬁefreconocen la diferencia del otro y su pertinencia dentro de la
?Sééiaéléﬁt'i~‘ . ‘
‘ i Sin embargo, al no existir dicha comunicacion llega el momento en que
“la misma llega a generar “quiebres organizacionales" o interacciones conflictivas,
tema de nuestro siguiente apartado.
2.2.3 INTERACCIONES CONFLICTIVAS
Para abordar el como se dan las interacciones conflictivas nuevamente
consideramos a las representaciones de los actores como la base donde se

fundamentan las interacciones con los otros, las que a su vez requieren de la
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comunicacion para articularse en una dinamica de intercambio y circulacion, pues es
el "medio por el cual se proponen, difunden y actualizan” (Revilla:2001,43):
Partimos  para ello la siguiente definicion de representacion: “modelos

estructurados -y - estructurantes tanto de percepciones y expresiones como de

"'i'nteracci‘ones' v di 'fnénipuiacién de los objetos” (Revilla, 2001,6). Es decir, se

"constltuyen como patrones de senales y expresiones que suplen a la cosa de que

referenma) on ‘miras al ahorro de energia y a dar forma o informar con el

e ‘objeto de produmr més representaciones, modificarlas o asimilarlas de en situaciones

v -kdlstlbntasﬂ.,de aquellas donde tuvieron su origen.
‘ Las -representaciones se hallan codificadas mediante el lenguaje
'.’articu|ado. pues. a tra\}és_ de» éste damos sentido al mundo que nos rodea
'otorgandoles nombres a las cosas ideés mundo y personas, ordenando,
normando descrlblendo y dlstmgwéndolas con base en una cosmovisién propia.
: Nuestras representacnones ~al ponernos en contacto, por ellas y

~basados en ellas con los mundos que nos rodean nos llevan a una logica de accién

segt’m eI orden simbdlico que les otorguemos a los datos que las mismas contienen.
'Son éstas quienes median nuestro actuar ante y con los demas, las que nos hacen

. "construir nuestra realidad o mejor dicho la idea que tenemos de esta ultima

edificando constructos con los otros sobre la base de las relaciones y convenciones
colectivas aceptadas que nos permiten apropiarnos de la realidad a través de
. 'operaciones personales que las ajustan a la experiencia de cada individuo, por tanto

son ellas la guia que marca nuestro accionar.
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. Por ser individuos gregarios las representaciones se convierten en

-“valores .mas:o . menos explicitos, pero aceptados por todos los miembros de la

;comunid‘ajd {(Revilla: 2001,9), los cuales son ajustados por los sujetos que fa

. com'pbhe'n para incorporar el acontecer e interpretarlo desde esas valoraciones que

biernan a las sociedad y a los miembros que la conforman
es ideoldgicas).

.Este tipo de representacion opera en el nivel cognitivo y valorativo al ser

. ‘las ‘representaciones de representaciones puesto que sirven de base para la
~ “construccion de nuevas representaciones sociales que dan cuenta del actuar social

.y del ajuste que realiza el individuo para interpretarlo.

.+ Finalmente las representaciones personales parten de las culturales e
i v"gdeolégicas y se "tejen con hilos de las filias y las fobias, se anudan con la fantasia y
~'ilos recuerdos 'y s& nutren con la imaginacion, capacidad y conocimientos que cada

~‘f,<‘::|‘uiekn 'poéée ; ahplia v re juega a lo largo de su vida” (Revilla:2001,11).

Sih" ‘ekmbargo éstas se ajustan a la posiciéon que el sujeto ocupa en el
éhkt"ranﬁa"ddv seo:cial y en el proceso del trabajo organizacional, adecuandolas a las
é* eét:il‘t’v‘ébs,'{ intereses, capital simbdlico del que dispone para defender sus
po ci "n"e's y cumplir sus expectativas.

Aqui las representaciones colectivas o del grupo que domina a la
orgérif;a'c:i(_:n entienden la necesidad de cambio y adecuan sus estrategias no solo
k'p’ara p;évenirlo sin para lograr en el reacomodo su permanencia al frente de la

- organizacion.
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Lo énterior en Ruta 22 se cumple a la perfeccion puesto que el grupo
que la gobierha'ho Vsélo.acepta el cambio sino que sobre la base de una “buena

romueve en aras de fortalecer su permanencia al frente de la

vadministr:é’léié,n'; :
: lo ahterior es lo propuesto por la mesa directiva, que con miras a
pernfal"'\eg':éffal'f,rv‘friigé de la asociacion propuso no sélo el cambio de algunos de sus
miemvb.i'ql _y.ié‘vema de nuevos lugares dentro de Ruta 22, sino que dejo en manos
de la asarﬁblea la designacion de éstos y la cantidad de nuevos socios, con el fin de
permanecer al frente de ella y lograr los objetivos que tiene como grupo. Entre estos
ultimos destaca el otorgar lugares dentro de la ruta a sus miembros para
posteriormente venderlos y obtener ganancias monetarias con ello o prepararlos para
acceder los lugares que ellos ocupan actualmente y “cubrir" sus acciones en la
Presidencia y la Tesoreria.

Ello genera conflictos con aguellos miembros de la mesa directiva que
no comulgan con sus ideas o que llegaron de otros grupos como contrapeso del
grupo dominante;y-és. con los ultimos con los quienes se dan las interacciones

conflictivas.”

En ,Riu’t:a‘22 actualmente existen cinco interacciones conflictivas que
dominan -y ydeféir‘r:ﬁinan el quehacer organizativo, las cuales a continuacion se
reseﬁan: s

La primera de ellas se establece entre el Presidente y un gestor del
Fondb dé F"fevisién Social y esta se da de la siguiente manera:
El gestor llegd a ese puesto mediante la participacion en la planilla

encabezada por el actual presidente, sin embargo y por no coincidir sobre los puntos
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de vista del Ultimo por ver la manera de sacar provecho de sus puestos para hacerse
de mas numeros econdmicos en la asociacidon a través de mecanismos y
componendas corruptivas poco a poco vio “congelado” su trabajo y la programacion
de sus pagos en la Tesoreria, asi como la compra de refacciones para los vehiculos
mvolucrados en Ios accidentes por él atendidos, ademas de su aislamiento entre los

;demas’ mlembros de la organizacion y de que su actuar se filtraba por medio de su

““secretaria hacia la pres:dencna y la tesoreria.

'Lé"segunda de estas relaciones se dio entre el Presidente y el

- Tesorero, pues ‘al centralizar este Gltimo la toma de decisiones y dar ordenes de no

2 o "En’ ‘caso contrario tenla que esperar al segundo para que pudiera
dispbner de dinero. Esto trajo como consecuencia el llegar a acuerdos donde ambos
se vieran beneficiados en el manejo del dinero y a partir de ahi y al obtener
ganancias los dos trabajan sobre una supuesta coordinacion, sin embargo ambos
desconfian del otro y la lucha se centra en ganar espacios y adeptos para
permanecer en la asociacién, pues mientras haya una ganancia monetaria de por
medio la relacidon se mantiene estable, en caso contrario empieza otra vez la
contienda por ganar posiciones y ver la manera de descalificar las acciones de uno

con la vista puesta en obtener mayores y mejores beneficios.
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La tercer relacion conflictiva se establece entre el Gestor de accidentes
ya referido y el Tesorero, y esta se ha desarrollado como sigue: sabedor el segundo
de su antipatia entre los asociados y de las buenas relaciones del primero con los
miembros de la asociacién por haber desarrollado un trabajo eficiente en el cargo de
operador de la gria, quiso tener subordinados a los gestores con base en la reforma

de estatutos la cual si blen lo pone como Jefe directo de los gestores, no establece

que sea con eI con qu1en tengan que comprobar sus gastos, pues par ello existe la

tal gestor aun cuando tuvo conoclmlento oponuno de Ias deudas contraidas por la

gestion de acmdentesyy buscando el deménto de dicho gestor, entre los asociados
comenzé por. de_;:ir que "se 'le otorga el dinero suficiente para pagar, pero no se
porq;jg avﬂkr.\"np" Ies"ha pagado, arréglenlo directamente con el", cuando por ordenes
suyas Ios‘ g géstéres debian informarle que pagos habia que realizar para
progrémanj!os y efectuarlos. No obstante, a la hora de llegar los acreedores, terceros
pérjudicados o asociados a solicitar el pago correspondiente |a salida siempre era, y
_es'todavia, “el gestor no me informé con tiempo, yo quisiera pagarle, pero en este
momento no tengo, regrese dentro de un mes"”, provocando con ello retrasos en el
trabajo de gestores y conflictos de éstos con los solicitantes del pago de dafios, al
grado que el gestor en cuestion se vio involucrado dos veces en juicios civiles para el

resarcimiento de los darfios.
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Lo que vino a poner mayor relieve a este conflicto fue la cerrazdn del
tesorero para otorgarle dinero para accidentes donde hubo lesionados o a negar el

pago de prestamos a asoc:ados por ser este gestor quien atendio el accidente. Y por

ultlmo 2 para demostrar quien es el jefe, este gestor en particular, tiene que esperar

hasta tres ho S para ‘que le den fecha de programacion de pagos o dinero en

efectlvo para sus tareas dentro del fondo referido.

EI cuarto conflicto se da entre el personal de talleres y el Tesorero, pues
por no contar éstos con los materiales y refacciones para la reparacion de los
vehiculos los reclamos no se hacen esperar y son ellos quienes tienen que hacer
frente a los mismos pues el tesorero “no esta para atender minuncias, ademas para
eso ellos trabajan en el taller y son responsables de los carros que ahi se reparan” o
al igual que los gestores tienen que hacer sala de espera para ser atendidos por el
segundo o esperar a que éste tenga dinero para comprar las refacciones o el
encargado de comprar tenga tiempo o ganas de ir a conseguirlas.

La quinta relacion conflictiva se da entre los gestores del fondo de
prevision social y los comisionados fiscalizadores, pues al deberle favores al
tesorero, se ven obligados a apoyarlo en sus decisiones y una de ellas es frenar la
participacion de los gestores en el manejo del Fondo, lo cual se logra al no autorizar
los gastos por accidente por considerarlos fraudulentos o alterados. Sin embargo,
donde ponen mas “peros” para autorizarlos es en los gastos por comprar de
refacciones, material de reparacion y pago de dafios a terceros, siendo todos estos

son realizados desde la tesoreria y por el encargado de compras. El conflicto aqui
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se __incfeménté al solicitar los fiscalizadores “una cuota” por finiquito autorizado con
cargo a los gestores.

Finalmente existen conflictos menores entre el personal administrativo,
irﬁismo'que ha tomado partido por alguno de los bandos en conflicto.

En el caso de estar a favor del grupo dominante, se tiene la obtencién
~ de algun beneficio para si mismos como son pago de alimentos o vales de gasolina,
gratifiaciones y pago por “servicios especiales”.

En caso contrario los "beneficios” son no contar con materiales para
el desarrollo del trabajo cotidiano, restricciones de llamadas, no tener acceso a la
informacion base del trabajo diario, estar limitados al area de competencia y no tener
acceso a la tesoreria ni a ninguno de los beneficios por “servicios especiales”. Pues
la posicion es “estar conmigo o estar contra mi que solito te des cuenta con quien te
conviene estar o si no vete de la ruta, pero sin ningun pago compensatorio”
(Informacion extralda de conversaciones informales entre el Tesorero, Presidente y
personal administrativo “opositor”).

~Ahora bien y para saber cuales son las representaciones que guian el
‘actuar de los miembros de la organizacién se da cuenta de como se crean éstas y
cuales - se refieren directamente a la asociaciéon objeto del presente reporte.

Consideramos el siguiente diagnéstico para abordarlas.

4.3 LOS ACTORES Y SUS DIFERENCIAS
Para comprender las dindmicas de la organizacion es importante el

conocerla a ella y a sus actores, vivir en ella, comprender sus procesos desde dentro
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y no considerarla como algo ajeno de si a la que se pueda acceder desde fuera
mediante visitas de ocasion para explicarla.

Si bien toda organizacion tiene como objeto la integracién de esfuerzos
para el logro de com’etidos,comunes, lograrlo necesariamente tiene que tomar en

“clienta:la voluntad ‘de sus’miembros por establecer los lazos y puentes necesarios

acceder.a un trabajo en comun sobre la base de los intereses
" ;. personales:de los ctores y sobre la irracionalidad y complejidad de cada uno de

/- ellos..Pues los ‘motivos‘de cada uno para estar dentro de una organizacion son muy

i yanado y'en la mayoria de las veces descansan en intenciones y representaciones

‘no concientes 0 no'palpablés en una primera lectura.

Es porello que el disefio organizativo esta basado en roles y funciones

: yk n‘byér_% éaprichos y conductas subjetivas del capital humano que la compone.

Para aar cuenta de la esfera subjetiva que permite la permanencia de
sus miembros en ella se tiene que recurrir a técnicas de investigacion cualitativa que
muestren los datos significativos de los actores y las caracteristicas propias que los
diferencian de los demas miembros de la organizacién, pero que a la vez permiten su
permanencia en la misma sobre el constructo que marca que en la diversidad esta la
unidad organizativa, pues tales caracteristicas dan cuenta de cual es la
representacion del grupo al que se pertenece sobre “ los deseos, las expectativas,
los acuerdos, los desacuerdos, las resistencias, las reservas, asi como las
preocupaciones” (Serrano:2001,81).

» Dada la informacion que se desea obtener, partiendo de la base de que

en la diferencia esta la unién y sobre esta se tienden los acuerdos organizacionales
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a través del reconééimientd del otro y de su posicién en Ruta 22, la’busqueda de

informacién s’e,hiio' a través de técnicas cualitativas, basicamente la entrevista

'ablerta o semldmgnda la cual permite acceder a los valores y representaciones de
- ,Ios actores de manera sutll y sin ver comprometido su trabajo o actuar dentro de
'lf’vRuta 22 para con ello acceder al discurso que cada uno tiene sobre si mismo, la
’jrorgamzaqpn,’ los demas miembros que la integran y su posicién dentro del sistema

isocial él due pértenece.
Segun lo planteado por Orti, esta entrevista esta orientada al analisis

interpretativo del discursos de los actores y grupos, ya que “ contribuye a la
contextualizacion significativa de los hechos observados, la contrastacion de los
mismos, condiciona, limita y localiza la representatividad real de los discursos de los
individuos. Permite definir la estructura significativa y la dialéctica interna de las
posiciones ideologicas latentes o posibles” (Orti:74.). al valerse de tépicos la
comunicacién se ve directamente involucrada como medidora entre los actores y sus
representaciones.

La entrevista semidirigida “exige precisamente fa libre manifestacion
por los sujetos encuestados de sus intereses informativos (recuerdo espontaneo),
creencias (expectativas y orientaciones sobre el valor sobre las informaciones
recibidas) y deseos (motivaciones internas concientes e inconscientes)” (Orti: 195).

Esta técnica permite por tanto discursos libres que convenientemente
analizados hacen emerger relaciones de sentido complejas difusas, mas o menos

encubiertas, las cuales no se configuran uUnicamente en el propio contexto
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significativo global y concreto, es decir contribuyen  al énélisis de' significados que
tiene el entrevistado sobre ‘el"pl"oblema.

La ent/re.\‘/’ista”’s'e aplicé a los informadores clave de la organizacion
(Presidente, Tesorérc; ééstor) y no se consideraron par esta técnica a aquellos

actores cuya incidencia e’f’\rel problema es de manera ejecutiva.

“A’continuacion se presenta la guia de entrevista semidirigida aplicada.

considera que su ‘area general la cantidad necesaria para la programacién

. oportuna de pagds.

.~cudles'son lidrs aciertos de la actual mesa directiva.

2
3 5meyﬁ,’ci‘oh _Ib’s'errores que se cometen en la programacion de pago.
- ‘4_‘.'“qon "chalﬂde los miembros de Ruta 22 tiene mayor amistad

5'. fc:dn,cua'lAde ellos tienes conflicto en raién del trabajo que se realiza.

6. ‘quien posee la autoridad y el poder en ruta 22 o quien manda y decide en ella.

- 7. la informacién que tengo es suficiente para mi trabajo.

8. t'iene apoyo para la realizacion de su trabajo.

9. consideras que tu trabajo es reconocido por tu jefe o por los asociados

10.le interesa la gente de la organizacion

11.cuales son los compromisos dentro de la organizacién.

12.como socializas con los demas miembros de Ruta 22.

Consideramos un analisis desde el punto de vista comunicativo e

informativo a través del establecimiento de diferencias entre las representaciones de

los actores involucrados. Por lo tanto y a partir del problema medido abordaremos los

problemas de comunicacion.



RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 229
“UN CAOS ORGANIZADO"

- Para poder ‘Ile\}‘ar“a “cabo los entrevistas propuestas tenemos como un

‘primer planteamiento’. de : los - problemas el siguiente: durante el proceso de

programacion.y éccidentes el proceso de informacién que se genera entre

Preéidente propicia interrupciones en el flujo informativo,

'por accndentes y'en el clima organizacional.

Los objetivos particulares para esta apartado son entonces detectar los

: 'élén’iehtOSICOmunicativos que intervienen en el problema, analizar la incidencia

'_'comunucativa en el problema y conocer clima organizacional a partir de las relaciones

o ‘,'-‘_comrumcatlvas que se establecen entre los actores de Ruta 22.
: -Ello nos lleva a los siguientes objetivos especificos: entrevistar a los
;actéres clave que intervienen en el proceso, conocer el tipo de informacion que se
' genera entre ellos, identificar los instrumentos comunicativos que utilizan, conocer
las reacciones y representaciones que se generan a partir de la comunicacion,
"esta‘brlecer el papel de los actores, describir las relaciones entre los actores y explicar
“la fléxibilidad en la toma de decisiones.
k La informacion obtenida por medio de las entrevistas es analizada de la
siguiente manera: Se hacen de ella tres lecturas a fin de en una primera identificar y
‘esiablecer los tdpicos o categorias de las conceptos o situaciones a que hace

referencia cada actor, la segunda sirve para agrupar en ellas —las categorias- la
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informacion - obtenida ',’y_u‘na tercera dara pie a desechar e implementar otras

categorias para procesar la Informacion que no cupo en las primeras.

Cabe sefia la trascripcion literal de cada entrevista se presenta

~-como anexo a este reporte y que I0s resultados se presentan de la siguiente manera;

/4.3.1 PRESENTACION DE RESULTADOS

Al ser la solucién de accidentes el eje de la accion, pues tiene que ver

con'las rlelayclonés con el entorno y las interacciones entre los actores de Ruta 22, es
e “suma:. importancia la busqueda de representaciones que tengan en comuin la
Alf;ﬁ%qu'eda de soluciones e impliquen en si la coordinacion de esfuerzos orientados al
Idgfé de objetivos tanto a corto (distribucion de gastos considerando las necesidades
de los actores) con de largo plazo (terminar satisfactoriamente el periodo
administrativo y preparar nuevos actores del mismo grupo para sucederios en la
direccién de la ruta), sin embargo, por trabajar en el campo de las representaciones y
estar éstas tan arraigadas en el actuar de cada actor, cada uno marca y delimita sus

" espacios y los de los otros.
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Topicos/ Hallazgos

Actor uno (gestor Leopoldo - -
Villegas) :

Actor dos ( Presidente, Ramon
Rosas)

Actor tres (Tesorero, Efrain Jasso)

Informacién para trabajar

Una vez que la informacién entra
la Tesorerla solo Efrain sabe que
pasa con ella y ya no podemos™

sacar nada, nos enteramos si hizo

el pago o no hasta que la gente
nos reclama o nos entregan los
vales par firmarlos.

Poder y autoridad

- A la mejor en el papel e[

presidente es Ramén peroala’

hora de mandar vemos qué es
Efrain, el le dice como ‘ha'c"e'rle y
también sabe como manejar a I;i )
gente, te digo en la asamblea :
nadie les dijo nada, al contrario les
dieron manga ancha par los

permisos. Pero el no tiene la culpa,
te digo el tesorero no esta mal, lo

' Yo soy el presudente Ios estatutos

lo dlcen :

) Nl Honor y Justlma 5} Fnscahzacu&n

m mandan al contrano ellos

saben qunen manda aqul.

‘| Creo que la gente sabe a quien

puso al frente de la ruta, ellos me
cbnoc_:eh, saben como he trabajado
pbr {a Ruta yvlo reconocen.

Paco, los Gestores y todos los

Aqui ‘quien nda eseldineroy’

qulen lo maneja ami que nome .

: algmé esta por

encima mio Ya v asta Ramén

hace lo que yo le dlgo él sabe ncs
conviene alos dos™

-Pregunte a los demés quien tiene

el poder.

-porque cree que hasta Ramon me

consulta.
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que esta mal es la cabeza. Y
desgraciadamente a todos nos
esta llevando entre las patas.

Ya vez que quien mueve las cosas
es Efrain, quien manda a Ramén o
le dice como tiene que hacer las
cosas es él, aunque Ramoén diga
que esta a la cabeza de la Ruta
sabemos que no es asi, como dijo
Gregorio “a Ia ruta no le hace falta
tesorero sino cabeza, eso es lo
que esta mal’.

- no hay una autoridad en Ruta 22,
la autoridad son Joseé, Luis, Efrain,
Angel y Ramén segun les
convenga. Siempre y cuando
saquen algun beneficio se rolan la
autoridad. A Paco lo tienen en las
patas, lo enteran de las cosas

cuando ya no hay nada por haéér‘y o

solo le dicen “firmale gtey, ni
modo,” y asunto arreglado.

demas saben quien manda y con
quien tienen que estar bien.

Luis, José y German saben que
estando bien con el que manda .
basta. . ; .
- si no les parece quien manda due
se esperen otros tres afios y se
postulen para Presidente. ‘

Complicidad

-... y aparte los de fiscalizacion
que ahora quieren mas cosas para
firmar los finiquitos, pero yo se

que ha’cé; negociaciones con los
demas. Tu crees que estan aqul-_
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porque. Quieren que les demos
dinero por cada ﬁmquuto que’

- arobarlov"ah cersoloyno

o comprometerse con nada, .que

embarcar con cosas en las que
nada tuve que very esa le
molesto, por esos pidio 2
asamblea para que entre todos
buscaran la forma de que
regresara Efrain y siguieran con
sus beneficios, ya ves.

-... Si, mira, antes de la asamblea
Ramén me llamé y me djjo “no
renuncies, ti eres de mi gente, no

la asamblea me llamo y me dijo: *
te felicito diste un informe muy
chingdn, no me defraudaste” pero
tu sabes que stlo lo dice para
éuedar bien con uno y ayudarle
cuando éu; carros tengan

fi rmen ; pero no yo creo que si voy

|- pues tu sabes 'due yonomeibaa

me vayas a defraudar” después de

de gratis.
-.Luis, Angel, German; Paco,
Efraln ylos gestores saben eso y
lo aprovechan T

-a poco crees que Leopoldo presto
las escnturas de su casa de gratis.
Noel ya tiene (in negocm con:
ellas, sino es pendejo S

. -preguntale aGermana que nos -

quedamos en ds fardes en fa *
Tesoreria, - v A
Yo se que estoy sevguro,i'n'a_die‘ »
puede decir nada, a todos los
tengo quietos. '
-porque crees que nadie prote‘sta;
ya saben a lo que le tiran.

-of bien, todos tiene cola que les’

pisen y yo se donde hay que pisar |

para controlarlos.

-en este negocio hay que ser muy ‘,
vivo para dar a ganar atodos | y
que todos te den a ganar a ti.

-yo no se de alguien de la mesa

‘| directiva que le haga el feo a un

dinero extra.
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accidentes.

-Te acuerdas de un accidente que
tuvo el “coyote” con un Tsuru, el
consiguio las dos puertas, se las
regalaron y luego a mime
entregaron una nota pbr $1,600.
00 por esta puertas y nunca las
compraron el dinero se lo
repartieron entre Luis, Ramén y
Efrain. Y pasa con ofras piezas les
aumentan hasta $500.00 pesos y
cuando uno quiere comprar fas
piezas luego luego brincan. M

- Cuando yo hago una negociaci_éh
dicen que cuanto me fleve o ‘
cuanto les va a tocar. Por eso
mejor al M.P.

- No vamos lejos en la asamblea
Ramoén no dio nada de informe
todo los dio Efrain y ya ves salié
lleno de aplausos y le dieron carta
abierta para vender los permisos.
-Ya ves que la gente dice que a
Angel le deja mas la comisién de
honor y justicia que fo que le dejo

-mira el socio esta contento

mientras no le afectes demasiado

el bolsillo, si hay negocio dentro de
las oficinas o no, o le interesa o
no le pone mucha atencién,,
siempre ha sido asi. g

-a mi que no me vengan con
delicadezas o que me quieran
marear. jle entran conmigo o estan
contra mil. )
-Pregtntale a Luis 0 2 German
como les ha ido desde que se fue

“|Jduan.

Tt crees que el representar a los
Socios o elir a juntas a Transporte
terrestre es muy divertido, todo
ciiestay la ruta tiene que pagar.
-Ti te'das cuenta: ahorita que no
hay tramites, German ha buscado
placas para vender y llevarse una
comisién. Pero el autorizar cuesta
y éllo sabe.

-Efrain ya vio la manera de hacer
iegacio conmigo.

-yo era igual que Leopoldo, td te
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la gestoria, ya tiene tres carros y
se acaba de comprar un jetta.

-Y también se rumora que Efrain
ha pagado sus combis de la
tesoreria, por eso no hay dinero.

- fijate, yo creo que hasta pendejo
soy, me da miedo agarrar dinero
que no es mio, al contrario a veces
tengo que poner lo de mis rentas
para ayudar al socio.

Yo creo que por eso estoy jodido la
verdad no me gusta tomar el
dinero, a la mejor por eso no
encajamos en este negocio
llamado mesa directiva. Ya ves no
entramos en su grupito y por eso
no entendemos o no tenemos un
buen ambiente de trabajo.

- Parece gue solo les importa su
grupo y nada mas. Los demas que
se jodan para eso estan.

- Si pues aparentemente para ellos
y fiscalizacién nosotros somos los
que mas ganamos en laruta y
debemos compartirlos con ellos. Si

acuerdas, pero ya no la *linea’ te
arrastra, o le entras o te marginas
tusolo. . : F
-aqui si hay que génaf se ganay si
hay que perder buscas a alguien .
que pierda mas. :

-que no se hagan pendejos, yo se
como hacen los gestores el
negocio, ni modo que todas las
recuperaciones van a entrar a
tesoreria.

-Hay veces en que hasta mi me
llaman para decirme como nos
podemos ganar un dinero. Ahj esta
el accidente del volteado en el
Pedregal, a poco crees que Porfirio
o el tragedias no tuvieron
ganancia. Se hacen “gleyes" nada
mas”.

- fiscalizacion también tiene su
negocio o a poco crees que el
comandante y el “barbas” firman
de a gratis.

-no cada quien sabe como sacarle
algo a la ruta.
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yo me pusiera la brinco porque
estan las notas alteradas
seguramente me dirian que ese no
es mi problema, al contrario me
pedirian cooperaciones para que
me firmen mis finiquitos. Efrain me
ha dicho “ya tiene mucho que no
me das nada, que no veo luz de
ese lado” lo le dije que porqué
tenia que darle y quiso que yo le
firmara un vale por cinco mil pesos
pero como no veia cooperacion de
mi parte solo me iba a dar cuatro
mil, entonces le dije que no que no
le firmaba nada, y contesto * ah no,
entonces aguante a ver como nos
va gley"”. ‘
-yavesqueyotengoenel
corralén al 417 y hace rato me
enteré que Efrain vendi6 ese
numero y que le va a dar un nuev(;
econémico a! sefior para que en
lugar de pagar porcentaje como
chofer tenga la oportunidad de
pagar solamente doscientos

-Angel también sabe del negocio,
sino como se hizo de tres micros *
tltimamente. o
-Efrain también sabe como
trabajar, no es menso, como dice
el dicho “dinero lama dinero” y si
puedes un dia ve n finiguito de
sus carros y te darés'cuenta. -
-Tt sabes, con que estén bieh los
gestores conmigo les vaa irbien,.

ya ves Angel, Luis y German no se | v

quejan de mi y hasta Efrain sale
ganando a poco crees que se'va. -
cada ocho dias con las manos
vacias, no lo que pasa es que hay
que saber hacer las cosas para

| que nadie diga nada y todos estén

contentos.
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pesos, pero todavia no le dicen
que economico va a ser. Hijos de
la chingada como se marean a la
gente, ya me dijo que no cierre ese
finiquito pues no es de ese
numero.

Y asi han hecho con otros o tu -
crees que Luis o German puedan
vivir de una renta, no. Por eso
tienen bien planeado su negocio:
Germén consigue las placas, Luis
consigue el cliente, Efrain altera el
programa y Ramén firma para
darle el lugar. {Que fregones no;.
Pero como no sabe la gente no se
vaa hacer nada, ha pero eso si
dicen que no les alcanza el dinero
para hacer todo lo que quisieran
por la ruta.

- Y en donde protestamos, ya ves
fiscalizacidn también esta de su
parte. Braulio Zamora le compro un
lugar a Ramdn, el comandante le
debe varios favores a Ramén y
Valerio anda investigando en
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talleres para ver sl le pueden hacer
un guardadito por fas’ »
reparaciones. Con quien nos -
vamos a quejar. .

- La gente por no meterse en
problemas con eflos no quiere
entender. La gente nueva luego
luego la jalan, de alguna forma la
amarran y luego le cobran el favor.
A los otros los socios viejos
también los han comprometido.

- Ya ves que dicen que dan
dadivas cada mes a transito de
Naucalpan, Tianepantia, At'lzapanb
y San Pedro, eso no es cierto,
cuando tenemos que ir ahi fo
primero que nos dicen es que “tus
dirigentes no se han parado por
aqui son los mas piojos de la
zona".

- Pues porque Todos viene a los
mismo a ver que sacan, para eso
estan aqui ya sablan de que se
trataba, también las secretarias
tienen su parte, ellas son las que
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les informan de todo.

Compromisos con la asociacion

Mira mis compromisos son
trabajar bien para los socios,
aunque esto sea dificil, ya ves
como nos ponen trabas para
nuestro trabajo.

-sacar adelante a la asociacion me
beneficia, ese es mi compromiso.
-Tener contentos a todos, que
vean quien trabaja.

- A veces [a ruta te tiene que dar
unos extras, sino para que le
sirves. .

-el compromiso principal es que
todos los socios estén contentos, '
tranquilos, que no se metan mucho
en las oficinas, )

- mi trabajo es darle formalidad a la
ruta, eso es lo que me mueve, ese
€s mi compromiso.

-hasta ahora hay alguien
profesional en la Mesa Directiva y‘
por ello tengo que .
profesionalizaria. .
-esto no es un club de amigos, .
esgé esun negocio y Hay ,qué‘ verlo
comotal . ot :
-Administrar es controlar y la ruta
sé presta para ello o

Requerimientos para el desarrollo

| del trabajo -

-De las dadivas ahora quieren que
les entreguemos recibo firmado,
también de griras y quieren que les
entreguemos una copia de la
credencial de los lesionados, pero
eso si no nos dan dinero para
trabajar, ya por eso en lugar de
hacer negociaciones con
aseguradoras mejor me paso
hasta el ministerio publico para
irme a juicio y que ellos vengan a

-practicamente mi trabajo se
realiza solo, una junta aqui una
reunién alla.

-quien se esta poniendo perro es
Paco, ya no le gusto quedarse
atras y ahora quiere que lo lleva a
todos lados. Por una parte esta
bien y sirve para que se entretenga
y no ande tanto en la tesoreria.

- los ramales también se andan

alborotando, pero a ellos los

- sila ruta te ofrece algunos - -
beneficios extras, hay qdé o
tomarlos. T

-dice Ramoén que las césas -
siempre han sido asi pero Yo creo -
que van a cambiar, soloes ° v
cuestion de que me dejan hacerlo.
-lo unico que yo les he pedido a los
gestores es que me entreguen con
tiempo su lista de pendientes para

programarios.
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pagar.

-Ya ves los de fiscalizacion nos
mandaron un oficio con los
requisitos minimos para que nos
aprueben los gastos, ahora
quieren recibos, fotografias de los
lesionados, domicilios, teléfonos,
huella digital, recibos de dadivas a
transito, a las groas hay que
pedirles factura para que ellos
comprueben en que se gasto. De
ese caso que cada uno se vaya
con cada gestor de pareja y
comprueben que no nos estamos
robando el dinero.

- Agui vamos a seguir igual , va a
ser lo mismo vamos a tener que
estar como limosneros con Efrain,
no vamos a tener el apoyo de
Ramon, los de fiscalizacion nos
van a presionar y ellos seguirén
con su negocio, na les conviene
una persona como yo.

Cada vez nos van a exigir mas y

no vamos & tener apoyo y los

controlamos rifando uno o dos
lugares y a la chingada.

-lo bueno de ser presidente es que
todos los que me quieren fregar
me deben algo y por eso no lo
hacen. Para eso me sirven Luis,
José y German, para controlar el
servicio, talleres y tramites.

- por eso no me meto tanto en los
problemas de la Ruta, para que si
de todos modos gano. Ellos que le
hagan como quieran.

- los gestores se hacen mensos,
bien que se ponen de acuerdo
para poner sus tarifas por dadivas,
que casualidad que a todos les
cobran lo mismo.

- yo ya le dije a Efrain que el se
haga bolas con los gestores, que a
mi no me metan en sus asuntos.
Es mas que ni me hablen para los
accidentes.

-hasta ahora nadie tiene quejas de
mi todos tiene libertad para hacer

negocio y si de eso me toca algo,

-como voy a saber que pagar si
nadie me entrega nada de
informes.

-a Sandra muchas veces le he
pedido que me tenga informado de
que se requiere para que los
gestores entreguen a tiempo, pero
no lo hace.

-Aqui estd acostumbrados a hacer
lo que les de la gana, pero ahqra ‘
se fregaron conmigo. ‘

-ya saben como me gusta que me"
entreguen las cosas por escrito,
sino no fas acepto. Mientras no me
entreguen por oficio lo que
necesitan saben que no considerq“
esos gastos, asi sean de Ramon, :
-yo muchas veces les he dicho qdé
me llamen para programarles sus
gastos, pero me buscan cuando no
estoy en la ruta o no me esperan a,
que llegue. !
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problemas van a ser para
nosotros, no para Ramon o Efrain,
sabes que nos han hecho
ultimamente: nos heghan aandara
las aseguradoras y les dice que
por no entregar las ordenes a .
tiempo ellos no ﬁan podido ..
programar, cuando paré pedir
material para reparacion ellos ya
tiene todas las ordenes y a
nosotros no nos dicen si
programaron los pagos o no.

ya saben menos me enojo. ..

Apoyo para la realizacion del

trabéjo

-sin dinero no puedo hacer mas, ya
vez algunos ramales ya quieren
tener su seguro aparte, como
granjas que a raiz del accidente
del 695, yo le llamé a Efrain para
que me diera dinero porque hubo
lesionados y me dijo “dile al socio
que preste, sino'que se espere a
haber cuando tengo”, Por eso
granjas quiere formar su seguro, -
pero va esta dificil, alla también
Ramon tiene gente'y dijeron que
se van a esperar a ver c‘o_mo“léhs'

- los apayos que recibo para mi
trabajo a veces tardan en llegar,
pues nunca hay dinero en la
tesoreria.

-ultimamente en esa tesoreria
nunca hay dinero y eso a veces
limita mis acciones, pues cada vez
que salgo hay cosas por pagar.

- a veces tengo que nadar detras
de Efrain todo el dia para que me
de para dadivas, viajes

especiales,.

-ti has visto que algunas veces
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resuelven éste. Pero no es eso 10
que pasa es que algunos no’
quieren perder el patrocinio de
Ramoén y de Efrain.

- A mi me ha costado mucho
trabajo atender los accidentes sin
dinero y como ahora que volvio a
la Tesoreria Efrain nos dijo que
ahora si ibamos a saber lo que es
trabajar con &), que ya nos
habiamos chingado.

- Pero de Ramoén o de Efrain no
tengo apoyo trabajo solo. con Juan
era otra cosa, nunca tuve
problemas cuando yo traia la gria.
A los gestores, es cierto, no habia
dinero, pero nunca los dejaba
morir solos, asi fuera en la
madrugada podian contar con el,
varias veces paso, le hablaban y él

veia de donde sacaba para darles,

eso era lo que enojaba a Ramén,
que buscaran a Juan y como no lo
iban a buscar si I, como ahora, no
se preocupa de nuestro trabajo,

pref ero no venir para no tener que

lidiar con socios mconformes o :

agentes de seguros alos que Ia :
Ruta debe.

- en el servicio ténigo el apoyo dev |-

José y de los jefes de servicio,

pero no hay que confiarse ya
sabes que ese quiere bnncar a Ia: :
grande.

- para los negocios pues cuento
con German y Luis.
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mas que para ver que saca.

- No solo no contamos con el
apoyo sino que cargamos con toda
la responsabilidad, por que
fiscalizacion no le pide cuentas al
de refacciones o al tesorero o al -
presidente, nos las plde a
nosotros

- A partir de ahi me han llmltado mi
material para trabajar, no tengo
folders, rollo de camara, me tengo
que esperar hasta tres horas para
que me den dinero. Por ejemplo
nos dijo que de los cinco mil pesos
que hoy nos dio tenemos que
comprar lo que haga faita y
negociar nuestras deudas porque
no tiene dinero y esto es incomodo
para nosotros porque no solo nos
limita sino que quiere que de ahi
compremos lo que él nos tiene que
dar para desarrollar nuestro

. trabaJo

- Por cuerto Efrain ya nos duo que . R

e haber como le hacemos porque no‘
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les va a pagar a las aseguradoras
“Que se vayan a la chingada®.

- Los demas miembros de la mesa
directiva estan con ellos, los de
Honor y justicia, también. A quien
decirle algo, ha peroesosiala
hora de tener que acudir con las
autoridades para que nos ayuden,

pues "pobres pendejos se tienen -
que chingar si quieren segunr en el
puesto”,

mandan a los gestores por delante,

Relaciones con los demas

miembros de la asociacion

-Cuando estaba Juan todos nos
levibamos bien. Ramén era
parejo. h

-Yo lo consideraba mi amigo, pero |-
yaveoquenoloes, ‘
-Ahora trabajo solo, I0s otros
gestores tampoco hacen mucho.

Ramén me dijo que como yo si
habia trabajado bien, habia
pensado en mi para estaren la
tesoreria y ya ve sime dio el

-Después de que quitaron a Efrain,

- todo mundo sabe que entre Paco
yyo no hay una gran conf anza
que dlgamos

-con Leopoldo. ya" ves, quiso
brincarse las trancas 'y ahora se
chinga, a ver como le hace ml
amigo el Polo.

-yo creo que todos aqui me ven
cara de negocio y por eso se me
acercan.

-en ocasiones hay que ponerles
buena cara a todos y después el

-practicamente desde que llegue ©
todos me vieron como el enemigo,

pues no estan acostumbrados a
que se les exija trabajo en los |
tiempos acordados.

-usted sabe que a raiz de eso han'

renunciado dos o tres personas,
que no les parecio mi forma de
trabajar, ni modo.

-con los gestores he tenido
algunos problemillas, pues no
entienden que el trabajo exige y
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puesto, pero no para sacar
adelante a ruta sino para “tapar”
las porquerias que habian hecho.
-Pensb que yo iba a estar de
acuerdo y me dijo *Ti no busques
nada de lo que se hizo antes y yo
te firmo todos los gastos”, pere no
resulfb ‘

- Angel se molesto porque le quite
SUS pagos ‘de comida ygasolinay
el qmen es para que la rgta e
pague eso...

- Parece que querer poner, orden y
transparenCIa en el trabajo me
acarreo enemlstades pero yo sé
que hay justicia. :

- Ayer me encontré a Efraln yme
dijo que si todavia estaba enojado’
ya sabes con su risita burlona de '
siempre, yo le dije que no se riera
que edificios chingones se han
caido y lo le vaya a pasar los
mismo, el me contesto que si como
me habia pasado a mi, yo le dije
que si, que tuviera cuidado que

pago llega solo.

-el “pollo” (Angel) bien que ha
sacado provecho de que todavia lo
tenga aqui.

-es mejor tenerlos contentos a
todos dejandolos que hagan sus
negocitos y no echarmelos encima
y tener que cuidarme las espaldas
después.

Tenlendo a todos contentos, que

‘| se peleen entre ellos y tambxén yo

| gano.-
“no creas también tengo mis
duda's ‘ que tal si un dia todos se

: juntan y salen las cosas a la luz.

No creo que Paco 0'José se

. queden muy contentos.

-por eso regrese a Efrain para que
me los conu’olara y cargara con
ellos.

que hay que hacerlo bien. -
-con Sandra y Liliana tengo buena
relacion , ellas forman parte dél
cambio en la Ruta y me
proporcionan lo que necesito:
informacion.

Los gestores no han entendido que
para que yo tome en cuenta sﬁs E
gastos, necesito que me los g
manden por escrito, pues desde el‘
principio les hice saber que - '
mientras no fo hagan de ese modo
para mi los gastos no ex:sten sino
les parece ni modo, aqui se joden
no pueden quitarme. Ya Io

intentaron una vez y les sallb peor

Ahora se aguantan, amime pus
la asamblea y ella es la que me
quita no cualquier hijo de frégaq
-con quien si llevo una buena:
relacion, aunque no de amistad e§

con Ramén German y Luis, pues
con elios tengo asuntos ajenbs'é la. e
Ruta. o
-Para algunas cosas he aprendido
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tres afos no duran para siempre,
que cada quien recibe lo que
merece, que esta asamblea no se’
va repetir, que el no ha conocido
una asamblea caliente, que tenga
cuidado, no por ahorrarle diez .
centavo ala ruta como lo
presumid iba a estar eternamente
en la tesorerfa.

a hacer negocio con ramén, para :
otras con Luis y Germén. .

Confianza

- al menos yo no confio enlo que,
hace Sandra, parece que en lugar
de ayudarnos esta como "perro de’
oreja” de Efrain, pues apenas se
entera de algo que hicimos ya
Efrain lo sabe, por eso yo trabajo
en lo mio y solo le doy los
finiquitos para que los firmen.
-aqui no puedes confiar ni en tu
secretaria.

- Hay veces que en las noches no
duerma por pensar que voy a
hacer con los juicios, con los
lesionados. Otras, creo que porque

- mas que conf ianza en alguien -
hay que construlr negocios con
todos para tenerlos quietos.

- ya te digo no se puede confiar en
nadie, todos buscan algun
provecho,.

-a la mejor si confio en alguien:
Luis 0 German, y eso mientras
jalen parejo.

-pero eso no importa, mientras la
gente sigua confiando en mi, que
los otros se vayan a la fregada.
-ya ves, de repente todos tuvieron
ocupaciones y yo tuve que

-Por lo poco que tengo aqui he o

visto que todos desconfian de -
todos y que nada mas se buscan

cuando tiene un enemigo en -
comun, entonces si hacen uh‘
mismo frente. : : ‘
-Creo que el contar ﬁara' mi
servicio con Sandra y Liliana tienei'
sus beneficios, pues, ellas conocen
la vida diaria de la ruta ylas - !
relaciones entre Ios que estamos
en las oficinas.

- A pesar de no estar todo el dia
aqui he tratado de hacer ,'v :
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la gente me tiene confianza me
llaman y les digo que le hablen al
“tragedias * pero me dice que no
que los otros son muy “glieyes”
que mejor vaya yo y tengo que ir,
pues la gente es quien me puso.

contratar a Tobias para que me
acompaiara a todos lados.

relaciones con quien esta arriba de
mi para negociar con los demas. -

Como ven el trabajo de los demas

-Antes de la asamblea los de
fiscalizacion nos dijeron que no me
podian firmar los finiquitos hasta
que no estuvieran bien
comprobados, pero no era por eso,
mas bien querian que yo no
presentara nada en la asamblea y
que la gente se me fuera encima,
pero no les di gusto.
Afortunadamente yo tenia mis
finiquitos en mi casa y por eso tuve
con que armar mi informe.

Un informe no necesita de mucho
para saber que se hizo y que no,
para que meter cifras como lo hizo
Efrain para marear a la gente.
-Pensé que todos habiamos
venido a la ruta para sacarla

adelante, pero ya vez cada quien

. | - te repito aqui cada quien trabaja

para su beneficio.

-lo bueno es que no dependo
mucho para trabajar de los
gestores para hacer mis cosas. Al
contrario ellos si me necesitan para
autorizarles el dinero.

-los que quedamos de la
administracion pasada ya sabemos
como trabajar. No necesitamos de
vigilancia.

-fiscalizacion sabe lo que tiene que
hacer, ya sabe que la presién no
es para mi sino para los gestores
-en los pagos no me meto, que
Efrain le haga como pueda, como
que todavia no le cae el veinte que
la Ruta siempre ha trabajado asi

-lo que si me molesta es que tenga

-Para mi nadie en estas oﬁcinas e
sabe lo que es un trabajo eficiente,
todos se dejan llevar por cosas sin

importancia. i
-los gestores no saben ni'como -
hacer las cosas y eso en lugar de
beneficiarnos nos perjudica niés,
-Yo no concibo que permitan que
los choferes se les suban alas
barbas y tengan a la ruta en el
estado que se encuentra.

-Los de fiscalizacién se conforman
con saber que todo va bien y no
hacen nada.

-Ramoén con tal de no echarse
encima a la gente, prefiere no
meterse con nadie y parece que a
todos les tiene miedo.

-Los demas francamente no me
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jata para donde le conviene, con
tal de estar bien, no importa sila
ruta se hunde o no.

-los otros gestores a lo mejor se
quedan pues a seguir el negocio
con ellos, a la mejor eflos si se
prestan,

- segiin Efrain tiene un sistema
fregon para programar los pagos,
vyaA vesa todo mundo le dice que si
pero no le dice cuando. Parece
qpe sele pego el modo de Ramén.
- Ya ves hay que esperar hasta’

- | que Efrain diga si se paga o no.

2 todos esperando, mejor que les
diga que otro dia les paga.

-asi no tengo libertad de venir por
las tardes a las oficinas, para que,
todos me buscan para que les
solucione sus problemas, pero no
puedo Efrain no suelta nada, es un
necio, por €so ya lo habia corrido,
pero Polo resultd peor, mira que
buscar detalles en Ia tesoreria
cuesta y Polo lo esta pagando.
-Efrain sabe como maneja la
tesoreria para que la ruta y todos
nosotros ganemos y nNo como
pasaba con Juan, que permitia que
todos se enteraran de lo que
pasaba y no dejaba hacer negocio.

interesa como hacen su trabajo,
sobre todo Paco, que queria que
yo me fuera y no se le hizo, se
quedo con el ojo cuadrado por mi

informe.

Ambiente de trabajo (Clima

organizacional)

-Ya no es lo mismo, por eso no
vengo, ya no es los mismo y
todavia se hacen los chistositos
“hola Polo como estas, ya se te
quitd el berrinche” por eso evito
venir, para que, para ver como se
hinchan ellos y dejan que la ruta se
caiga.

- yo no veo prablemas, una cosa
es que no a todos nos guste
convivir con los demas o echarnos
unos tragos y otra muy diferente el
que tengas que caerles bien a
todos.

-para que llevarse bien con todos
si asi estan funcionando las cosas.

-todos andan aqui muy tensos )
como si algmen Ies hubxera hecho
algo. i -
-Todos buscan algo de I |

ellos.
-Paraml si hay un bu‘
pues nadie me mof ésta y todos
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Pero lo que mas me encja es que
en la asamblea nadie haya dicho
nada ya vez hasta les aplaudieron.
El Efrain entr6 ya seguro que se
iba a caer, pero no y ahora parece
que anda en una nube, ya hasta
nos dijo que ahora sf nos
chingamos y ni modo otra vez esta
¢l en la tesoreria, por eso yo
quiere que ya acaben mi carro
para irme y dejarlos. Ya vez que
tienen el negocio redondo entre
ellos: Luis compra las refacciones
y no tiene que firmar nada pero
por esas notas los de fiscalizacion
no nos quieren firmar.

-Si, ya no hay tranquilidad para
hacerlo, ya no es como antes que
te confiaban el dinero sin tener que
firmar vales.

- Por eso cada vez menos voy a [a
ruta para que para hacer corajes y
ver como se hinchan de dinero, .
darse cuenta de las "marranadas .
que hacen y no poder hacer. nada.‘"

- ahora con la politica de mantener
las puertas cerradas como que te
da mas confianza para hacer
negocios, pero esto también hace
que uno piense que no quieren
que me entere de [as cosas.

-si a alguien lo le parece como
trabajamos, ni modo, que se vaya,
aqui no Jo tenemos a fuerzas..

- ahora ya no tenemos quien nos
vigile, desde que se fue Juan,
como que trabajamos con mas
libertad. T sabes antes para
h'acer algo teniamos que pedir
permiso a todos, ahora no, solo
German, Luis Efrain y yo sabemos,
entre nosotros nos llevamos bien y
tenemos ganancias.

-tu te has dado cuenta, hasta
Sandra y Liliana como que son
mas amables con Luis y Angel,
pues estos no salen de tesoreria.
A mi me conviene asi tengo quien
me dlga las cosas.

tienen que esperarse a que yo
llegue para saber si les voy a dar
dinero a no.

-procuro llevarme bien con los que
tengo relacion directa, de como se
lleven los demads ni me entero, no
tiene caso desperdiciar ef tiempo.
-como que va estan aceptando que
no pueden hacer lo que quieran y
que me tiene que consultar y eso
hace mas flexibles las refaciones.
-se que algunos han tenido
problemas por mi forma de hacer :
las cosas pero cuando estoy con
ellos nadie dice nada.

-lo que creo que a todos les pudo -
es que la gente en |2 asamblea no
haya dicho nada y aceptara que se
subieran la tarjeta y el seguro.

-Sin embargo creo que en lugar de
disminuir Jos problemillas con los
gestores, van a aumentar porque
van a querer que les pague sus
adeudos pendiente primero, pero .

qubreq que si alguien no esta a

Ramén y yo ya programamos y se
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o soportar burlas porque estamos
ahi como pendejos toda una tarde
para que nos den dinero, creo que
no se vale y esto va a durar hasta
que se haga otra asamblea y
sabes cuando va a ser ésta:
dentro de un afio.

gusto aqui es porque solito se ha
marginado. Todos podemos
ayudarnos.

- tal vez por el caracter de Efrain
todo le tiene mala fe pero no hay
que saber tratarlo nada mas, pero
todavia no se dan cuenta de como

hacerlo.

aguantan
- se tamblén que Ies molesta que
no este aqul todo el dla como ‘

Juan pero asi me conwene a mf .

.comc harta el estar oyendo
tontenas suampre

' Expectativas en la organizacion

Yo nada més estoy esperando
sacar mi carro para irme, ya me
harté de esto.

- Antes de que a mi me digan algo
mejor me voy, solo estoy
esperando mi carro para ponerme
a trabajarlo. Ya me esta hartando
eso de tener que informar
detalladamente gastos que ni
siquiera yo hice.

- Te digo que ahora que prorraten
los accidentes van a sacar un
dineral y van a querer que

nosotros les pasamos una cuota, -

porque como vana determinar el
monta a pagar cada ocho dias. Si
mejor yo me voy, a que me quedo

& etemamenke. as! que hay que
.| sacarle provecho.

- 1a ruta es traicionera, unas veces
te tiene en la punta y otras te baja
o te corta la cabeza, como sucedié
con Facundo y Gregorio, pero
conmigo no es asf.

-hay que aguantar para terminar
siquiera otros tres arios.

- te repito, aqui se pueden hacer
negocios, sin que! Ia génte se.
moleste
-yo se que esto no va a dura

-quien no quiera que se vaya aqun

nolotengo a fuerzas.
-yo se'que por Io menos de aqui”
hasta la otra asamblea la tengo”

-sialagentele molesta la hora en

1a que llegd hubiera protestado en'
la asamblea pero no lo hrcleron. ni
modo a ver que pasa en la
proxima.

-ahora que paso la asamblea creo
que nos espera un trabajo duro por
los acciden!es pero como la gente
quedo contenta con mi trabajo,

reo voy a ‘estar aqui hastael .

negocillo pues que mejor
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a trabajar mas para darles a ganar
a ellos, mejor no.

-¢ 1t crees que voy a aguantar
tanto 0 que me marginen mas por..
no entra en su juego? No me
€Onozco y se que no voy a estar
mucho tiempo y menos cuando
nos estén provocando problemas’
con los socios y alas
asequradoras.. ; 7
- Nada, pero cuando yo sienta la.”
presion hasta el cuello hasta ahi -
voy a llegar y ni modo ellos que
resuelvan,

- Esto creo no va para ningln Iado.
- Por eso ya quiero salirme de
esto, para que seguirle si ya no
eres de su confianza, si no estas
dentro de su grupo y esto también
me ha traido problemas con mi
familia.

Tu crees que llegar tarde todos los
dias y luego decirle que con tal de
sacar al compaiiero del problema
inverti mis renta y no se cuando fas

segura, mientras los gestores y .

Efrain trabajen bien.

-en todo caso que sean ellos los -
gue se salgan, ni modo que me.
corran a mi por {o que hagan ellos.
-lo que si hay que programar bien
son las prorratas para que la gente
no se vea tan afectada y no haga

| panchos.

-tu sabes, aqui trabajamos
péqéénﬁo en la proxima asamblea
y en como salir de ella, pero
ah_oﬁta yo creo due hasta dentro
dé un ailo va 2 haber otra asi que
por ahora riq hay de que
preocuparse.
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vaya a recuperar porque esos
prestamos también los programan.
Te digo que tengo problemas
porque en lugar de tener un buen
recibimiento me echa en cara que
no estoy en lacasa y que nome '
preocupo por ella y mis hijas.
Cuando yo llego solo oigo “Si
quieres cenar caliéntate”.
Imaginate tener problemas aqui y
alld cansan a uno, por eso mejor
voy a dejar esto y dedicarme a mis
carros.

- Pero ya te digo si los otros
gestores quieren entrarle adelante,
yo me voy. Para que seguir aqui al
rato van a decir que mis bienes los
saque de la ruta y que mi enojo es
porque no me dejan hacer tranzas

- | con el dinera.
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4.3.2 DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA COMUNICATIVO

En;ré’ las respuestas proporcionadas por los actores encontramos los

siguientes p:untos ‘deé coincidencias y de contraposicion de los diferentes

entrevistados'

.La’gente piensa obre . la |nformaC|én que dispone para trabajar que

ésta le es negadapo el

esorero toda vez que al ingresar ésta a la tesoreria IaV'

dinero, solo no tlene y y no se puede saber mas" (entrevista al actor dos).

Por su” parte ‘el Tesorero, en contraposicion con los anteriores
menciono: “ la |nformaC|on que tiene tesoreria es vital y de ella depende mi trabajo,
yo no puedo dejar que la misma ande circulando con todos como se hacia antes, a
los gestores qué les importa en que me gasto el dinero, ellos que me digan que

gastos tienen y a ver como los acomodo, imaginese andar confesandome con todos,
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entonces como darle formalidad a mi trabajo. No que cada quien se ¢onforme con lo

que sabe y lo devr”hé’s no le importa. Ramén sabe de esto y esta de aduerdo. sabe que

todos los qie no tengan nada que hacer en tesoreria no pueden entrar ahl y menos

pé’ré} revisar las carpetas”. (entrevista actor tres).

Las'‘respuestas anteriores nos dan cuenta de cémo el Presidente

- maneja Un’doble.lénguajez ante los gestores dice que se encuentra en la misma

poslclon e desmformaCIon de lo que pasa en Tesoreria, mientras que con el
Tesorero ha acordado esa forma de realizar las cosas.

Por ello decumos que el lenguaje del Presidente es ambiguo pues si

lo gestores y ‘compartir ese sentimiento de estar marginados de la

tos’no ven tal apoyo y si se dan cuenta que esta de acuerdo con el

tesorero para ‘ocultar la informacion.

Lo anterior se explica si después de haber presidido una mesa directiva

: én la cual el tesorero y el secretario general haclan contrapesos en sus decisiones y

Ulas 'de/'su.;'grﬁpd, mismos que, en su politica de transparencia, no le permitieron

s:'aikca'f bekrji'éﬁéios ostentosos de la ruta, ahora, para hacerlo consiguié a alguien que
si‘lo‘a'boyara * Efrain sabe como maneja la tesoreria para que la ruta y todos
nosotros ganemos y no como pasaba con Juan, que permitia que todos se enteraran
de lo que pasaba y no dejaba hacer negocio”.

Sin embargo y desde la posicion que tienen los gestores, cabe
mencionar que dos de ellos, incluido el actor uno, formaron parte de la mesa
directiva anterior y aunque no manejaban dinero, si se enteraban de cémo se hacian

los pagos e incluso han manifestado que: “con Juan era otra cosa, nunca tuve
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problemas cuando yo traia la gria. A los gestores, es cierto, no habia dinero, pero-
nunca los dejaba morir solos, asi fuera en la madrugada podian contar con el, varias

veces paso, Ie hablaban y él veia de donde sacaba para darles, eso era lo que

enojaba a Rémén".,

% Laé respuestas también dan cuenta de la idea que tiene cada actor por

‘laau erdadffy quien la ejerce en Ruta 22, aqui se observa se reconoce la misma en

la medid ,qure',VqUien'la detenta otorgue un arreglo en el cual se tenga beneficios:

: »Ias sngu1entes respuestas de nuestros entrevistados:

‘ - “No hay una autoridad en Ruta 22, la autoridad son José, Luis, Efrain,
Angel yr'Rzyar'hén' seglin les convenga. Siempre y cuando saquen algin beneficio se
V/Arolrén la autoridad. A Paco lo tienen en las patas, lo enteran de las cosas cuando ya
no hay nada por hacer y solo le dicen “firmale gley, ni modo,"” y asunto arreglado.
Todos viene a Ioé:mismo a ver que sacan, para eso estan aqui ya sabian de que se

trataba, "también las'seéretarias tienen su parte, ellas son las que les informan de

todo. Por eso ya qmero ahrme de esto, para que seguirle si ya no eres de su

k ",confanza sn no‘ tro de‘su grupo y esto también me ha traido problemas con

‘vemos "ue_ es Efraln, el le dice como hacerle y también sabe como manejar

“ala.gente, te digo en la asamblea nadie les dijo nada, al contrario les dieron manga
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ancha para los permisos. Pero el no tiene la culpa.‘t@a d‘igo"eﬁl tesorerp no esta mal, lo
que esta mal es la cabeza. Y. desgraciadamente a todos nos esta Hevando entre las
patas. Sabes como calmaron a Domingo para que no dijera nada en la asamblea.

Antes de la as'.amble,a, Ramon y Efrain le dijeron que para que no pusiera tantos

peros er'yla' reparacion del 714 iban a quitar a Porfirio de la gestoria y su puesto se lo

ntrevista actor uno).
parte el Presidente sefialo “Tu sabes, con que estén bien los

3 a ir bien, ya ves Angel, Luis y German no se quejan de miy

is'tpsas‘, con los otros miembros de la asociacién, sino solo

- Ios mlsmo,yvtodawa se hacen Ios chlstosutos jhola Polo como estas, ya se te quito el

berrlnche!1por_,eso,ev1to,ven|r. paraﬂque. para ver como se hinchan ellos y dejan que

la ruita‘s‘e:,caig_‘ (entrevista a actor uno).
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= Efrain entré ya segurotque se ba a caer pero"nO'y ahora parece

que anda en una nub ya hasta nos’ duo que "ahora’si . nos chmgamos y ni modo otra

vez esta él en‘la tesoreria,- por:eso’yo.quiero’'que ya ‘a'caben mi carro para irme y

en:un prlmer I Presndente y el tesorero buscan el acomodo de fuerzas
para segunr al frente de Ruta 22 " te repito aqui cada quien trabaja para su beneficio.
Lo: bueno es que no dependo mucho para trabajar de los gestores para hacer mis
cosas. Al contrario ellos si me necesitan para autorizarles el dinero. Yo no veo

problemas, una cosa es que no a todos nos guste convivir con los demas o echarnos

unos tragos y otra muy diferente el que tengas que caerles bien a todos. Para que

llevarse bien con todos si asf estan funcionando las cosas.” (entrevista actor dos).

Lo anterior nos da cuenta de que dentro de Ruta 22 no se tiene un
lenguaje coherente y organizado para mediar las relaciones de trabajo. Cada actor
desarrolla el mismo con sus propios recursos y no ve si el mismo va a perjudicar al
otro.."yo creo que si alguien no esta a gusto aqui es porque sollto se ha marginado.”

(entrevusta actor dos).-

i1
i
i

Podemos decir entonces que los discursos y representaciones de los
tres actores principales del problema no son coherentes entre si y que si bien hay
coincidencias entre dos de ellos (Presidente y Tesorero), estas pueden terminar

cuando el primero atente contra los intereses del otro y viceversa.
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De tal : suerté»- ',QUee::’comunicativamente Ruta. 22. presenta serios

problemas entre sus actores pues’ Ia poca confianza de uno en el trabajo de los otros

o la manera ‘de“relacionarsé entre ellos y so6lo con visos de hacer negocios

personralevs de]atde,lado una _v1$|6n que englobe todos las posiciones de convergen

‘en ella; para-el.logro;de. cuerdos,qhe no solo los involucren como parte pensante

por un lado y parte éjecutiva bofﬁel otro.

onsideramos ‘ademas que la contraposicién entre el trabajo informal
y'la supuesta “formalizacién” que propone el Tesorero, sin

emas - actores, hace mas dificil la convivencia y Ia

g];garrrnds?qu»e la incidencia de una propuesta comunicativa
tiene que ver ta n'con un. rediserio de las relaciones entre los actores, pues son
éstas las que dan cuenta de la vida organizativa.

. Lograr que ellos ~los actores- se involucren con los objetivos de la ruta
requiere entonces un reacomodo de fuerzas al interior de la misma, pues por un lado
los gestores a través de la voz del actor uno, consideran que los actos de corrupcion
e incapacidad del presidente es lo que ha minado las finanzas de ella, mientras que
el Presidente y el Tesorero la ven a esta como un campo de oportunidades
personales, implica tratar de conclliar sus voluntades, involucrandoles en un solo
proceso:; el cumplimiento de los objetivos de la Ruta, basados en una convivencia y
relaciones de trabajo propositivas que busquen beneficios para todos.

También encontramos que los instrumentos con que cuentan los

actores para comunicarse se contraponen entre si. Al comunicarse los gestores, el
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Presidente y las otras'* comisiones a través de medios informalés como son

reuniones .de pasillos;iplaticas telefénicas, discusiones cara a cara —comunicacion

interpersonal-; euﬁi;ﬁ)n s informales en las oficinas de la ruta, chocan con la serie de

memoranddrﬁé ficio o'rdenes y notas de trabajo, juntas confidenciales, solicitud de
; de documentos a través de sus secretarias para sello y
sorero desde su llegada ha implementado para general la
a'lji’dgd al trabajo organizativo.

d'eyvrén‘ios que al cerrarse a una competencia

porhuhi¢atNa por:pal sidente genera que los demas actores estén en

desi/entaja ahte,la exigencias del‘ Tesorero, ya que si implicita y explicitamente el

segundo tiene su apoyo, de nada sirven los recursos comunicativos de los otros para

hacerle frent asi la'capacidad de ékpresar nuevas intenciones o proposiciones para

la reorganlzat:lon de’las redes comunlcatlvas se vera sometida por esa naciente

"Buhrocrauzacton" de Ruta 22

rte éstim'arﬁos que para que la comunicacién asuma el papel

bitro en los conflictos de sus actores, sobre el reconocimiento que

de interventora_
ncia comunicativa y posibilidades de accion esta la solucion

de Ios problemas organlzacnonales. en el siguiente capitulo se propone una

propuesta de mtervencuon comumcatlva misma que, en términos generales, plantea

que sobre labase de la satlsfaccron del actor se puede dar cuenta de la eficacia y

: efctencua organvzacnonales
Para ello primeramente y como Ultima dimensién organizacional a

“analizar se daré cuenta de la cultura de la organizacién como constructo creado
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sobre la base de las representaciones de las diferentes etnias, grupos, sectores y

maneras de ver el mundo que viven en la organizacion y soportan toda su vida.
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5 LA CULTURA EN RUTA 22 Y

PROPUESTA DE INTERVENCION
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I

CAPITULO CINCO

. LA CULTURA DE RUTA 22 Y PROPUESTA DE INTERVENCION - -
5. CULTURA ORGANIZACIONAL Y PROPUESTA DE INTERVENCION -
COMUNICATIVA T R

La organizacion vista a través del lente cultural como aguel constructo

la riqueza de -

r.y llevar a cabo la

fyfg:iofﬁp ejic v‘aa o estructura de éstas.
k La sociedad de nuestros dias se caracteriza por ser una sociedad de

ganizaciones y por ello el fenomeno organizacional se ha extendido a casi todas

la}s‘j'fd’r/rf\;és de organizacién humana si entendemos estas como * formaciones
'ébyéialle"s. de totalidades articuladas con un circulo precisable de miembros y una
diferenciacion interna de funciones, orientadas de una manera consciente hacia fines
especificos, configuradas racionalmente con vistas al cumplimiento de estos fines u

objetivos” (Mayntz, 1996,47). Ello las convierte, por tanto en la institucion social
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dominante, pues se han situado. como parte integrante y fundamental del sistema
social. de nuestros dias, el cual crece, se mantiene y se reproduce a través de ellas.

La complejidad de las mismas ha sido el motor que hace de la sociedad
una red creciente de interdependencias y especializaciones, es decir las
organizaciones se han convertido, a partir de la revolucion industrial, en la forma mas
eficiente de agrupamiento social, puesto que en éstas tienen cabida credos, valores,
costumbres, visiones y formas de pensamiento distintas; dado que las mismas son
habitadas por hombres con complejidades, paradojas, contradicciones y demas
caracteristicas humanas que hacen posible la accion colectiva con miras al logro de
objetivos.

Al constituirse como unidades sociales complejas construidas y
deconstruidas para el logro de bbjetivos comunes, crean tin conjunto de relaciones
sociales, que a su vez»se constituyen en el entorno o ambiente relevante de las unas

~ con las otras ya que cada una cumple una funcién especifica en el entramado social.

,Por ello su lmportanma no puede ser |gnorada puesto que en su actuar Ilevan

: 'lmpliclta la parte humana en Ia busqueda de la eficiencia para alcanzar sus objellvos

orgamzamonales G

arte - de '-lés: ébrrientes que ha estudiado*elr fenémena

orgamzacuonal_encontramos aquellas que: se enfocan hacla la cuItura-dentro de las

organlzaclones y el presente trabajo pretende aportar una vlslén muy general del

'fenomeno cultural a través de los aportes que el emorno Ia dlmenslén formal, los

i actores y la comumcacnén otorgan al mismo, para posterlormente. centrar la mirada

en. el como . el evemo organizacional mas Importante, soportado en redes
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comunicativas “principalmente, :que hacen de toda organizacion un ente vivo y
dinamico inscrito ehtejl\éi'stema social.

» Por : éhto eli"é'sftjdio de la organizacién se adentra en aspectos
simbdlicos, cogl.nvijtivos y:d'.ylylturales que permiten el disefio y la creacidn de nuevos
modelos dé dfgéinizécibﬁque 'Ias hagan contingentes ante los retos impuestos por
las exigencias de su medio ambiente.

Para efecto de lo anterior, partimos de la idea que tales aspectos se
encuentran directamente relacionados con las percepciones, representaciones,
cosmovisiones y cosmogonias que confluyen en toda organizacién a través del
encuentro de los actores de ella y su relacién o pertenencia a otras organizaciones y

el bagaje cultural que ello les ha dejado.

Si dijimos que el entorno le provee de recursos a la organizaciéon para

'~§1sgvfﬁhcionamiento. éste de alguna manera influye en fa formacion de la cultura
z'bfg"anfzacional al presentar situaciones adversas, oportunidades o coyunturas a la
i’r‘nris'rha, due tienen que ser enfrentadas por ella si pretende seguir *viva" dentro de su
V'aﬁ\b'fenté,' entendido el mismo como "Todos aquellos factores, tanto fisicos como
: f{so’c'ialés,‘ externos a la organizacién y que es importante considerar por los individuos

del sistema en la toma de decisiones” (Fernandez:1991.277). En Ruta 22 tal factor es

I:aéterminante debido a la tarea social que cumple ella como prestadora de servicio
ApL'lbliCO.

De tal suerte que no sé6lo se contempla el cumplimiento de objetivos,
sino el logro de estos en situaciones complejas y diversas sea por los contrastes

geograficos, regionales, niveles economicos y educativos, edad, genero o residencia
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-de sus miembros. Lo anterior propicia la formacién de orgabnirz‘aciones mas o menos
estables que a su vez refuerzan y construyen su propia idéntidad colectiva, misma
que es contrastante y excluyente para aquellos que no se adectan a las formas de
hacer las cosas.

De esta manera y dado que el principél recurso de la organizacion son
los seres humanos, con todo y equipaje cultural que importan a la misma, se van
diversificando conductas, pareceres, haceres, valores, simbolos, habilidades vy

creencias que conforman la cultura organizacional, e implicitamente, se integran

2 subculturas diversas, las cuales a su vez marcan sus formas de ver las cosas al

’ nterlor del sistema social, mismo que se constituye como ambiente general de toda
orgahizacién. definido como “Todo lo que la organizacion necesita para funcionar
_'efet}tivamente segun sus estructura interna, su giro o sector al que pertenece, asi
:;—‘cém_o sus situacion en tiempo y espacio, debe ser muy flexible y dependera de la
;7‘ operacionalizacion que se le quiera dar”(Fernandez: 1991,277).

’ Con lo anterior podemos decir que las organizaciones actian a favor
de la:uniformidad cultural, soportada en el sistema escolar, medios masivos de
co_mhnicacién, acciones politicas y gubernamentales, religiosas y organizacionales
B qvue buscan, entre otras, cosas mercados mas amplios y elevar la productividad.

k Por ello los valores culturales predominantes en cada nacién se ven
reforzados dentro de las organizaciones o espacios donde se desarrolla la cultura
para el funcionamiento de los entes primarios, secundarios y terciarios de una

sociedad, es decir, entes econdémicos, comerciales y de servicios.
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En este mismo orden podemos precisar que aquello que rodea a la
organizacion y que se constituye como el parecer dominante permea el hacer de la
m‘ivsr‘na, ,_de\itaj su’éﬂé que [os recursos humanos y su homogeneizacion tiene que ver

: ’dire_'cté'henté éon los valores rectores de cada sociedad.

Ello traspasa las barreras geograficas y “globaliza" el quehacer

g orgamzacnonal ‘al pactarse alianzas y acuerdos entre las grandes organizaciones

v'transnaclonales con miras a ocupar un lugar importante en la economia mundial.

Ejemplo deello.son Ias cada vez mas frecuentes fusiones entre las grandes

“organizaciones :mediante 'el;consnderado por Fernandez como "Control indirecto a

:traves de la incorporacion externa :('Fernéndez: 1991, 289), puesto que ello implica la

'f'incorporaci nde los.re 0s_humanos y el compartimiento de las diferentes culturas

y subculturas:-de

rte.implicada en el proceso y en consecuencia el impacto

“laconformaciéon de una nueva cultura en la naciente

Cie_'rt' rjrienté y por estar dentro de un sistema que le impone

la supervivencia en el mismo, una organizacion “no puede
sexistir.en ‘un vacio,:sino.dentro de un contexto en el cual interacciona, y es preciso

que dicho::contexto sea decodificado o leldo por aquellos que dirigen a las

'/ organizaciones” (Fernandez:1991,281).
Aqui encontramos otro aspecto importante ya que actualmente y dadas
-las alianzas organizacionales, en la mayoria de los casos, las decisiones se toman

bajo otras perspectivas dominadas frecuentemente por intereses transnacionales que
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en no pocas ocasiones dejan de lado los diferentes rasgos culturales de sus
miembros, so pretexto de alcanzar una mejor productividad.

- ’Pero no s6lo el entorno provee de material cultural a la organizacién,
sino que-.en ‘la planeaciéon de la misma se consideran aspectos tales como la
racionalidad’dvevé’sta‘k,« su ideario, objetivos, metas organizacionales y demas aspectos
que la conforman como una minisociedad.

Puesto que la bisqueda del cumplimiento de tales objetivos, entendidos

por Mayntz en su obra Sociologla de la organizacién como “ lo que realmente guia

las decisiones, lo que en la organizacion orienta al acontecer, las actividades y los
procesos hacia un fin especifico.” (Mayntz, 1996:75), tiene que ver con la
construccion de una cultura organizacional fuerte soportada en la filosofia de la
organizacién o aquel conjunto de valores, ideales que sobre si misma tiene la
organizacién en razon de su pensar y actuar sobre el trabajo que ella realiza, es decir
el conjunto de valores en los cuales la organizacién sustenta su trabajo y actuar
cotidiano.

De esta manera encontramos que la cultura influye directamente en la
eficacia y funcionamiento organizacionales al interrelacionar, compartir y crear los
recursos de adaptacion de sus integrantes con aquello gue guia su accién colectiva.

Por ello los objetivos organizacionales se traducen en estructuras y
éstas, como interacciones a través de roles que los miembros de la organizacion
asumen para dar cuenta de los patrones de responsabilidad y autoridad, a su vez
estan permeadas por valores, costumbres y tradiciones de aquellos individuos que la

ocupan,



RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 269
“UN CAOS ORGANIZADO"

~En consecuencia’la.filosofla o ideario organizacional es trasmitido a

través. de Ia'qorh(.lr:\ic v&:iéh:s‘imbélica de espacios, objetos, tiempo, amistades y

acuerdos;, mediéh@iell _Gso bciié"‘un discurso que fa misma organizacion contempla en
los regiaméht&é’," rﬁénuéles, procesos de induccion y socializacién de sus miembros.
@trd aspecto importante de la cultura, respecto de la vision formal de
.cada ofgahfiacién tiene que ver con la congruencia entre objetivos y lo que cada
actdr»de ’I'a misma,espera de ésta ya que “los miembros de ella pueden servir al
- objetlvo porque su cooperacion les proporciona ventajas que no se identifican con el
: 1objet|vo mlsmo... pertenecen a ellas no porque busquen para si mismos los bienes

que. producen o Ios servncnos que prestan, sino porque en la organizacién ganan su

—,_sustentof' (Mayntz 1990 78).

Elllovotlguna que los espacios que ocupa cada individuo estén definidos

por los. simbolo’s culturales que éstos utilicen para comunicar su posicion dentro de la

organlzacm .

Como se: duo anteriormente cada cultura organizacional refuerza

. aquéIIo.s’vailoreks que Ia han constituido mediante el uso de recursos culturales que le
pefmiteh la permanencia de su significado, concepto e identidad que la hacen
-permanecer en el entramado social y que ademas le permiten el logro de sus
objetivos, la eficiencia y mayor productividad y presencia entre sus congéneres.

En consecuencia cada organizacion precisa de que sus actores
consideren por encima de sus intereses personales el logro de los objetivos
organizacionales y para esto la misma genera desde su concepcion formal una

estructuracion de sus comunicaciones, autoridad y control (Mayntz, 116-125).
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Con base en lo antes mencionado la cultura es producto de la

interaccion de Ia e tructura Y sus procesos como resultado de la planeacién directiva

del pasado asl omo ’e las actlvadades de organizacion, liderazgo y control,

i recursos y,estrateglas para dar cuenta de su existencia en ellas pues el actor es "

o antes que ada una cabeza, es decir una libertad, un agente auténomo capaz de

calculary'de‘manlpular. que se adapta y se inventa en funcnén de las circunstancias”

Crozuer1990 38) ,

Por eIIo las interrelaciones que éstos —Ios actores establecen entre si,

. ya sea mdwndualmente o través de grupos tlenen que ver con el establecimiento de

olltlcas,t procedlmlentos, reglamentaclon. ::fIUJos comunicativos, redes

- comunicativas 'y Ilh_eas de ‘autoridad, y  por consiguiente con la cultura y las

que la manera en como se represente la estructura

organlzaclonal y la forma de adentrase en ella se realice a través de “constructos” o

"estructuramones del entorno organizativo que delimitan el campo de interaccion de
o los actores para redefinir los problemas, de tal manera que en la busqueda de los
" intereses especificos de cada actor no se ponga en peligro los resultados de la

" accion colectiva. (Crozier: 1990,19).
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Es decir, el como-los actores organizan los modos de integracién para

Ia cooperacnén necesaria’ entre eIIos sm que se suprlman sus Ilbertades ésta

: durectamente relacnonado con’ Ios valores. wsiones percepciones, representaciones,

,costumbres dem;_islelementos que conforman el bagaje cultural de

Ilos/wPor fanto Io que hara la gente, con quién, qué decisiones

tjcada uno - d

V;tomarén que'mformacnon recibiran, cuando, con qué frecuencia desempefiaran sus

Afuncnones y ‘tomaran  decisiones tiene, necesariamente, que tomar en cuenta la

voluntad de! otro en la formacion de la estructura y su interrelaciones e
interdependencias.

- Todas estas acciones e interacciones configuran o estan configuradas

sobre una cultura que tiene impacto, sea éste positivo o negativo, en los actores,

'grupos\y;eﬁciencia organizacional. Puesto que la cultura esta constituida sobre los

N supuestos que los lndIVldUOS y grupos utilizan para relacionarse con la organizacion y

su entorno generando en consecuencia pensamientos, opiniones, representaciones
,y percepcnones acerca de ella

De tal manera que para que una organizacién pueda adaptarse y
sobrevivir en su medio ambiente debe considerar los intereses, representaciones y
objetivos de sus actores a través de su estructura y contemplar por tanto los
instrumentos, discursos y flujos comunicativos entre ellos —los actores -.

Por otro lado la estructura organizacional contempla en si misma otro
rasgo caracteristico de la cultura en la organizacién: el ejercicio del poder

u

conceptuado por Crozier y Fiedberg como * un atributo, como una propiedad que

opone a los que tiene con los que no tienen, es el resultado de la movilizacion, por
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los actores, de las fuentes de incertidumbre pertinentes que ellos controla‘h;e?\ una’
estructura de determinado juego, por sus relaciones y transaccioheé éon’, Ips “E;tros
participantes de ese juego" (Crozier, 1990:25-26). .

Es decir, la estructura es el medio en el cual se ejerce el poder,
conforma o determina qué posiciones lo tienen, constituyéndolo en las mas de las
veces como el medio a través del cual se toman las decisiones y, por consiguiente, el
medio en el cual se‘ Iiévan ’a cabo las actividades de la organizacién. De ahi que la
capacidad d\e_i‘hrj’o;/:;'af, considerada como elemento importante para la conservacion
de la orga'nizac'ié‘n. tiéne su punto de partida en acciones individuales cruzadas por el
poder- que-implique  la voluntad del otro para aceptar las reglas y las decisiones
organizacionales, con lo que el poder se distribuye a medida que los actores o los
grupos ganen o pierdan la posibilidad de negociar su participacion en los procesos
organizativos.

Sin embargo, cada relacion dentro de la organizacion implica cierto
grado de conflicto, aunque no sea éste el fin Ultimo del poder. A pesar de ello el
primero da cuenta de la cultura organizacional puesto que involucra las actitudes y
valores que .intervienen en la solucion de! mismo, y se constituye junto con el
liderazgo, la comunicacion, entendida ésta como la puesta en comun de informacion
» piiéra"rlaf:inte'r‘accién'con miras al ahorro de energia (Martin, 1992:13), la toma de
decisi:onéskjyl la solializacion de los actores en parte fundamenta de la dinamica de las
“orgéknizécAidr:i’és.

*En este punto consideramos a la comunicacién como el tipo de accion

heterébnoma que cruza al quehacer de la organizacién ya que ésta tiende los puentes
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necesarios para la puesta en comun y el acuerdo entre los actores, mediante las
representaciones, o forma particular de ver el mundo, que cada uno de ellos tiene.

De esta manera la comunicacion en la organizacién busca que los
actores entren en contacto con sus valores, tradiciones, usos, costumbres, creencias,
ac_titudes, h‘abilidades. Se constituye ademas como un aspecto fundamenta! al

‘empleariun conjunto de intrumentos, expresiones y representaciones a través de los

:

‘cuales se comunican dichos valores organizacionales y los propios de cada actor.
.. Vista de esta manera la organizacién se constituye como una red de
convers’acio'nes. segun Fernando Flores (Flores, 1990), que recoge todos los medios

formales: e .informales que se usan para transmitir informacién, puesto que la

4'akm’plimd.'venstrucytura y cobertura de la primera esta soportada y determinada por la

comunicacion:y no se considera mas a ésta como la herramienta para transmitir

mensajes:de ::manera decendente e instrumental, linea! y formal, sino que se le
concibe co'mofél puente que se tiende para llegar a acuerdos, que soporten la

“permanencia.de la organizacion, mediante el poner en comun la informacion

asociada con la incertidumbre del ambiente interno y externo, conviertiendose en un

éqtor de vital importancia al poner al alcance de todos de manera dinamica las
""necesidades de la organizacion.

Puesto que toda tarea implica en si alguna forma de comunicacién, ya
que algunas se refieren a aspectos internos de la organizacién, ofras a las
interrelaciones con su medio ambiente, y algunas mas entre los actores de la misma,
se consideran como parte fundamental de todas ellas las percepciones vy

representaciones que permiten la interaccion de los actores. Pero éstas —las




RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 274
““UN ‘CAOS ORGANIZADO"

representaciones — determinan el sentido que cada uno de ellos le de u otorgue a

los. mensajes: yen consecuencia lo disponga para la accién. A partir de ello la

‘corhuni'caciéndebe ser considerada como una variable fundamental en la cultura

_brgamzacnonal - a través de la misma que los actores participan de forma

{dlnémlca en'la construccuén del fenébmeno cultural.

a comumcacnon por tanto, y dado que trabaja con representaciones,
énte'ndidas; estas-como “modelos estructurados y estructurantes, tanto de

»,percepCIones y expresmnes como de interacciones y de manipulacion de objetos”

. (Revnlla 2001: 6), es decir aquello que esta en lugar de, media en la construccion de

: Ia;.vlda.organlzacmnal,;ajustando la experiencia de cada individuo para ponerla en

: contacto con la de-los demas, mediante el uso de canales adecuados, para el logro
de acuerdos.

Encontramos ademas que la toma de decisiones, la busqueda de
soluciones alternativas, la consideracion de las consecuencias de tales soluciones
estén soportados en un sistema de valores o motor para la accion colectiva, mismo
que a su vez transmite mediante la comunicacién entre los actores.

Asi mismo la comunicacidon como actividad mediadora construye los
lazos que permiten a los miembros de la organizacién el aprehender normas,
creencias yf,cdmbénamiento eficaces para la misma. Ello hace que los procesos

éomunickativos?sean complejos, puesto que el poner en comun requiere del

hto;délgotro y sus diferencias para la toma de decisiones, el liderazgo y

. ejercicio del poder..
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Lo anterior y un divsc:urso' comunicativo adecuado permite a la cultura
: organizacionavlwmostrr'ar sus héfoéé,‘{sus ritos, habitos y tradiciones mediante redes de

.conversaciones: (Flores 1990,:56); en las los actores estén en el mismo grado de

nera: nbontramos gue la’ comunicacién ocupa un lugar

el 1struct i;liltufal organizacional, ya que su estructura, amplitud y

’ éoberiﬁra fe'_sta determinadas por ella.

: ’»decir entonces a manera de definicibn de cultura
‘que toda organizacion moderna tiene una cultura que la define,
,kyraiferencia de las demas organizaciones del entorno donde de
desarrolla y ‘que éstas particularidades estan marcadas por sus objetivos, estructura,

etas, fines,:vision y funcion dentro del sistema social y otros factores especificos de

misma, mismos que son soportados por la comunicacién y las redes de

on\'(‘e‘rsaciones donde se retinen, interpretan y envian las representaciones que los

. actores de la misma tiene sobre ella, sobre si y sobre el ambiente que le rodea, sin

._confener nunca un resultado definitivo sino cambiante que se mueve a la par de éste
= el sistema social-.

Finalmente consideramos como cultura organizacional a la percepcién y

‘representacién que tienen los actores de una organizacién sobre los valores,
actitudes de la misma, sobre las cuales reposan las operaciones, el trato, los

acuerdos y el logro de la accién colectiva.
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5.2 ORIGENES DEL ESTUDIO DE LA CULTURA EN LAS ORGANIZACIONES

A raiz de Ia busqueda de la optimizacion de la accidn colectiva en las

orgamzacnones medlante ja modlfcamén de las condiciones fisicas de los lugares de

Buscando lo anterior empez6 a surgir una bibliografia extensa sobre el

pométido n sélo para el apoyo de las empresas comerciales, sino para los ambitos
Vinstituciq‘nales.r » publicos y culturales, centrando en la cultura empresarial las
posibilidédeé de éxito de las organizaciones.

Como consecuencia los estudios de las culturas empresariales
norteamericana y japonesa pusieron de manifiesto las diferencias para el logro de la
accion colectiva y una crisis de la racionalidad imperante de las primeras.

Se encontrd también que segln fa cosmovision oriental el principio de la
nacionalidad sustentaba una légica y una constelacion de valores diferentes y con
ello se puso de manifiesto que la entonces imperante racionalidad americana
GUnicamente era un producto cultural entre muchos otros, que daba cuenta de un
modo de pensar particular y especifico.

Por ello y buscando la organizacion perfecta en cuanto productividad y

“habitabilidad” para sus miembros la cultura se transformé en un instrumento ideal
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para implantar la excelencia en la misma, puesto que la primera “como cualquier otro
artefacto social estd regido ‘y: condicionado por los procesos de socializacion
cultural, por los sistemas dé vcfeencias, de valores y de normas por los que se rige la
sociedad general” (Ruiz: 1995,220).

Comd consecuencia de ello autores como Peter Blau, Weber, Crozier,
Abravanel y Ruiz se dieron a la tarea de descubrir los méviles culturales que movian
a las organizaciones vy de los productos simbdlicos de ellas. Sin embargo,
actualmente son dos las corrientes para el estudio de la cultura las que dominan la

escena y por las cuales se ha dado cause a los diferentes trabajos realizados.

5.3 CAMPO DE ACCION
.7+ ... Segun las perspectivas ya mencionadas el estudio de la cuitura ha

'tqmado por un lado la vertiente del consenso u arientacion funcionalista, la cual la

chnc'i‘b'e‘jcomo *una variable interna cuya correcta administracion y direccién puede
- "‘t:idrnvértir'se en el foco clave del éxito empresarial® (Ruiz: 1995, 227) y ve a la
c;fga'ni?acfén como un organismo que funciona ordenadamente. Por el otro la del
'¢onfliéto ‘u ;qrie‘ntacién critica, que “rechazando un concepto unitario de cultura
preﬂerehablar ‘de culturas en plural, con subculturas y contracuituras, que se
"‘v-"i_‘ntékrfviérekn' unas. con otras y cuya administracion deibe ser objeto de equilibrios,
ébmpror:hiéd‘s y reconocimientos mutuos” (Ruiz: 1995,227) en esta ultima la

organizaciones un campo de batalla tenso por los conflictos.
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5.3.1 ORIENTACION FUNCIONALISTA -

La-premisa fundamental de esta

instrumento para conseguir el éxito, reconociend

aquellos que vienen de la direccion formal y reconociéndolos:como los: tinicos a los

que los trabajadores tienen que adherirse. . '

Por consiguiente la cultura'desémpeﬁa las funciones a continuacién
detalladas:

“ Funcién simbdlica: en cuanto es una representacion de la realidad
compleja de la vida social de un grupo.

Funcion identificadora: es la referencia principél de pertenencia a un
grupo. La cultura expresada a través del indi.viduo le hace aparecer integrado en el
grupo con el que se identifica.

.Funcion instrumental: la cultura es utilizada por todos los grupos como
medio para cdnseguir los objetivos anteriores, asi como para potenciar cambios
sociales - considerados oportunos en un determinado momento.” Ruiz: 1995, 228-
220)., e

En esta corriente se conjuntan cultura y organizacion en cinco grandes

concepdfqaes:

Direccion comparada: aqui la cultura se entiende como una variable a
través de la cual los estilos de liderazgo en diferentes paises o entornos son
comparados para instaurar en la organizacion aquel que se considere mas efectivo

(funcion instrumental).
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Cultura corporativa: la organizacion genera, a la par de los bienes,
prodtjctos' /oi semvicios, . sus propios productos culturales como ritos, leyendas,
ceremonlas que Ia mantienen unida mediante la transmision de los valores y filosofia

! de'v _Ié dweccnén ractonahzar la actividad y facilitar la socializacion. ( énfasis en la

‘ func:én integradora)
~ Conocimiento organizacional: basandose en estudios etnograficos la

cultura es vista como un sistema de conocimientos y creencias compartidas regidas

por normas que dan cuenta de su capacidad para autogenerarse mediante reglas y
patrones de creencias y acciones desarrolladas entre los miembros de una
organizacién ( funcion identificadora).

Simbolismo organizacional: la organizacién es un sistema de recursos
y: simbolos compartidos recurso que es Ieicio por sus miembros para modular su
conducta en la organizacion. (Funcién simbdlica).

Procesos inconscientes de la organizacién: la cultura es el resuitado de
acciones inconscientes o subconscientes que determinan el comportamiento
consciente. (Ruiz: 1995,229-230).

Tales concepciones traen consigo cinco postulados generales para la
cultura de la organizacion:

Postulado de la economicidad: unicamente se considera al tipo de
empresa industrial o comercial con fines de lucro.

Postulado de susbasidiariedad: el objetivo es la maximizacién de la

competitividad por encima de todo.
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Postulado de unicidad: supone la existencia de una cultura principal y

oficial a la quefse,bdedén afadir otras subculturas de orden menor e importancia

secundaria

e:liderazgo: la cultura es una tarea especifica de la

ostulado pnnupal se maneja el reconocimiento de la
oi'g:é’rj\iyiac;én_’ omo red‘de culturas. Subculturas y contraculturas que “se infieren

* unas con 6tras ytuya administracion debe ser objeto de equilibrios, compromisos y
reconocimientos rﬁutuos" (Ruiz: 1995,237).

Encontramos dos enfoques centrales que dan cuenta de esta
aproximacion cultural de la organizacion como conjunto de subculturas que emergen
desde las bases, difieren y se enfrentan a la cultura de la direccion.

Enfoque de la diferenciaciéon intraorganizacional: pretende dar cuenta
de una descripcion pormenorizada de las subculturas existentes condicionadas por
la estructura social. La comunicacion juega un papel preponderante en al creacion y
expresion de los simbolos que configuran fa cultura y construyen a su vez la realidad

social.
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Enfoque que explora las funciones ideoldgicas de los objetos culturales:

dentro Y. fuera de la organlzac1<5n hay bases sociales que explican las atribuciones

causales con Ias que sus mlembros explican la vida y realidad organizacional.

E esta comente los productos culturales son vistos como trucos

ldeoléglcos para:e control futuro de los actores con base en la promocion del

c_omprqmlso orgamzac:onal, la asimilacion de los valores centrales, la alteracion de

ésta.como -un constructo particular de significados que propician creencias, mitos y

= snmbollsmos que permiten, a su vegz, la justificacion de las acciones
: ',”organlzamonales Por tanto se requiere, primeramente identificar las ideas y
_necesidades importantes para los actores y en consecuencia crear los simbolos que
las representen adecuadamente, reconociendo que la organizacidon expresa varias
culturas que coexisten en el mismo espacio.
Segun Ruiz Olayabuena comprender a la organizacion como creadora
de cultura requiere tener presente cuatro ambitos de relacion social: el contexto
ecoldgico, la interaccion diferencial, las comprensiones colectivas y los actores

individuales (Ruiz:1995,225-248), es decir, para tener una aproximacién a la
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organiza‘ciérn‘ como generadora de cuitura debemos considerar su entorno, su
: aspectok férmal y funcional, los grupos primarios de la misma y el actuar individual de
sus miembn%os.

Por consiguiente la presencia de subcuituras dentro de ella tiene que
ver directamente con la presencia de factores como:

La departamentalizacion: que limita el intercambio de conocimientos
e interaccion social, favorece el desarrollo de intereses, perspectivas, estrategias,
normas, valores y objetivos particulares que no son acordes a aquellos de la
organizacion.

La importacion: con la llegada de nuevos miembros a la organizacion
ésta importa también el bajage cultural de los mismos, creando conocimientos, ideas,
valores e intereses ajenos a ella.

La innovacion tecnolégica: altera la jerarquia de puestas, concibe
riuevos valores y formas de interaccion social.

Diferenciacion ideoldgica: dado que las representaciones de cada

. actor, su cosmovision y consmogonia confluyen en un espacio y tiempo
determinados, al interior de la organizacién coexisten diferentes maneras de
aprender y aprehender el mundo, algunas de las cuales son contradictorias y pueden
llevar a la ruptura organizacional.

Los movimientos contraculturales: derivado del factor anterior
algunas contraculturas tiene su origen en el contrarresto de los principios de
legitimacion y permanencia dentro de la misma, en el afan de ganar posiciones y

presencia en el entorno.
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El- futuro promocional: la presencia de subculturas horizontales
.chocan con.los: lineamientos de promocion vertical, fortaleciendo aquella que se

. encueritr_a en la cumbre y al mismo tiempo dando cabida a la presencia de nuevos

- nichos subculturales.

i:En consecuencia y atendiendo los postulados anteriores podemos decir
i ',’que una organlzac:én no tiene una cultura Unica, rectora, pasiva y ajena al entorno

que le rode

' k 5 4 DIAGNOSTICO DE LA CULTURA EN RUTA 22

EE Comd Vimos en eI primer apartado de | presente capitulo la cultura

: organlzacnonal se crea sobre la base de las representaciones y es capaz de

=~ reconocer Ia lmponanma de cada actor y sus loglcas en el entramado y redes de
conversacnén,wparajque Ios actores reconozcan donde encajan en el proceso y asi
mismo se den cuenta que quizas las posiciones de los otros son mas importantes

que las propias.

S Asi mismo - el ‘reconocer las diferentes etnias, grupos, sectores y

maneras de ‘eI 'mundo que se encuentran presentes en esta organizacion y como

‘ cada uno d ellos s adecua y adecua los creados en la organizacién para “vivir' en

: ‘fella,'_soport 4 toda |a vida organizativa.

Antes d\édar cuenta, mediante los diagnosticos del entorno, dimension

’ 7foi'mal,~ aspectos’ funcional y comunicativo de la organizacién que ocupa el presente

krepone‘f'det investigacion, y dada la formacién netamente mexicana de la misma,
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creemos perﬁnenté considerar algunos aspectos de la cultura nacional como factores

representétivdg que dieron paso a su formacién y caracterizacién particular.

.Considerando a la sociedad mexicana de la actualidad, como aquelia

forjada ‘mediante la'presencia de diferentes apreciaciones culturales y maneras de

verel muhdo de sus habitantes a lo largo de su historia, la cultura de la misma tiende

a ‘ser ma compleja y diversa, puesto que ella obedece tanto a los contrastes

geogréﬁcos y reglonales como a los niveles econémicos y educativos de sus

habitantes, ademés de condiciones como edad, sexo, ocupacion, religiosidad y sitio
de residencia. Lo que da lugar al desarrollo de elementos culturales a partir de los
cuales se refuerzan los vinculos internos y construyen asi mismo su propia identidad

colectiva, contrastante y excluyente.

~Tales, valores y elementos se encuentran presentes en las
organlzacuones mexicanas y de su presencia depende en buena medida el
funcuonamlento de entes institucionales, econémicos y de servicios.

- Como se dijo, la cultura mexicana actual se funda en la sucesion de

‘hechos : historicos que han animado su formacion, ejemplo de ello es la politica

interna; sin embargo, por otro lado, esta el contexto global que genera mercados

comunes .de  tecnologia, productos y servicios, tendiendo esto ultimo a la
globalizaciéﬁ e integracion universal y, en el ambiente nacional ambas posiciones se
reconocen e interactian.

Segun los hechos histéricos México es el proyecto de una minoria, mas
que un producto democratico de sus habitantes, ello se refleja en la endeble unién

social y la poca credibilidad y reconocimiento de la democracia. Sin embargo desde



RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 285
“UN CAOS ORGANIZADO"

Ja epoca wrremal inicio. el proceso de sincretismo cultural que trajo como

1consecuencna na combmacnén compleja que, por un lado quiere resaltar el valor de

- Io verdaderamente mexucano mientras que por el otro imita modelos extranjeros.

1 . Como consecuencia de ello los valores culturales reflejan un apego
blhac'ia lo “gubernamental, lo divino y lo familiar, dicho de otra manera:
presidencialismo, paternalismo, centralismo, devociones, promesas, mandas,
doctrinas y dependencias familiares permeadas de aspectos matriarcales,
patriarcales y de clanes familiares que estan presentes en todos los ambitos de la
vida nacional.

Ello genera en consecuencia una vision cultural de lo mexicano donde
predominan la inseguridad, la baja autoestima, la tendencia a minimizar el yo para
privilegiar al otro; ajustando en caso de situaciones de desequilibrio enfrentamientos
pasivos, tales como tolerar, buscar proteccion y refugio en roles convencionales para
evitar el involucrarse en la solucion de situaciones conflictivas, extendiendo con ello
précticas y antivalores como soborno, la extorsion, la “grilla”, las componendas entre
' los s}ectokres gubernamentales, empresariales y de servicios - las Hamadas “dadivas “
: ".‘,‘él_'ajt'!ﬁcaciones" y “pago de favores"- el compadrazgo y otros, muchas veces en

detrih’lehto de los trabajadores y dando cabida al contrabando y fraudes al sistema

:vvﬁ“scal. .

‘ Por lo tanto, y considerando la vision critica de la cultura
organizacional, referida en el apartado anterior, la sociedad mexicana no es una
unidad integrada sino una estructura diferenciada que no ha superado la sociedad

azteca de castas en un medio cultural mestizo. En consecuencia, podriamos decir




RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 286
“UN CAOS ORGANIZADO"

que Meéxico posee dos culturas en una: aquella, la modérna, la de la minoria
privilegiada que acapara ciencia, poder y riqueza; y ésta, la actual, la de la mayoria
oprimida, marginada y que busca formas alternas de organizarse para la subsistencia
(organizaciones no formalizadas que dominan la escena urbana, por ejemplo
“microbuseros” y “tianguistas"). Resultando de ello la polarizacion de las clases
~_sociales.

Un rasgo manifiesto de la cultura del mexicano comiun es su
”diéponibilidadpara la sumision a través del “mande usted”, condicionando sus

acmones mas por el pasado que por su orientacién al futuro pues “mas vale malo por

‘ conocnd‘o que bueno por conocer” y ello conlleva el adoptar actitudes de resignacién
y: conformlsmo en lugar .de confrontacién, superacion y participacion en los
-:problemas aun cuando como en el caso de la organizacion estudiada, se vean
:’,Zafectadqs ‘lc_cs intereses economicos de sus integrantes.

Lo anterior da pie al establecimiento de un factor predominante en la
organizacién mexicana: no se ha logrado consolidar una cultura organizacional
creativa y participativa, ya que rasgos como la dependencia y el individualismo
egoista estan presentes en muchas culturas organizacionales, ello explica de alguna
manera la escasa motivacion para el trabajo en equipo y el excesivo deseo de
obtener beneficios a través de influencias o compadrazgos, que buscan en si
beneficios individuales y no colectivos.

La idea copiada de otras culturas sobre fa competencia y protagonismo
del sector privado como principal propulsor del crecimiento econémico del pais se ha

dervirtuado y ha dejado de lado a aquellas organizaciones que no cuentan con los
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fécﬁrsos para competir en igualdad de condiciones y mucho menos para planificar su
‘[;.tra‘bajo, de tal manera que los cambios se presentan de manera desconcertante o
fd_riuita' e implican a su vez el enfrentamiento de posiciones antagénicas que van
desde el bienestar del empleado hasta la satisfaccion de las exigencias del medio
.ambiente. .

En el caso de la organizacion mexicana la cultura establece parametros
y restricciones intangibles sobre lo que se puede realizar o no, lo que se permite y
no. Estas — las limitaciones — raramente son explicitas o escritas, sin embargo,
subyacen en el entendido de todos y se relacionan al entorno nacional,
obstaculizando, con la practica de los antivalores mencionados, su desarrollo. Pues
mas vale un arreglo “por debajo del agua”" que beneficie a unos cuantos y maquille
de prosperidad algo que poco a poco tiende al fracaso.

Otro aspecto de la cultura mexicana es la religiosidad popular que
influye en la percepcion sobre la vida, su significado y su concepto. Puede inhibir en
algun momento su desarrolio e influye en los roles masculino y femenino, asi como
en el desarrollo de ritos organizacionales, afectando las relaciones de autoridad,
deberes y responsabilidades de los actores y ejemplaridad de aspectos como la
higiene, motivando y determinando formas y costumbres nacionales y de la
organizacion. Ejemplo de ello es el apego a la cultura guadalupana de! pueblo
mexicano, misma que a transcendido a las organizaciones a través de altares, misas,
peregrinaciones y actos que dan muestra de la devocion que se le guarda.

Un rasgo mas es el reconocimiento a la grandeza de otras culturas y la

resignacion al “ ya mero”, al quedarse en la orilla de los haceres mexicanos.
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- Por otro lado consideramos importante el resaltar que valores como la

: honestid‘ad'y,'re'ct'itud han quedado de lado en no pocas organizaciones de estilo y

Ilderazgo mexicano pues al hablar de ello se evita el hacer comentarios directos que

o pudleran avergonzar o provocar incomodidad, en cambio se opta por hacer un chiste

re,_el supuesto que en México todo puede suceder a través de la

: ‘cultura de Ia‘mordxda,ﬁs'obOrno y el "aqui el que no tranza no avanza”.

.Una forma'/més de generar cultura del mexicano es a través de los
: 'allmentos yel consumo de bebidas, las ceremonias, ritos, fiestas y tradiciones que

eIIo conlleva,. puesto que no implica una importancia el acto mismo o aquello que es

ino la fiesta; ej contexto y todo lo que se deriva.

‘Considerando lo antes expuesto y tomando a la cultura como aguello
:que permite cons! na vida en comun a través de representaciones y aspiraciones
qa@lén se presentan los diagnésticos, producto de las diferentes

F‘Ia*'organizacién estudiadas en capitulos anteriores, sobre los

"~ “aspectos culturales que caracterizan a Ruta 22.

A 5.4.1 DIAGNOSTICO DEL ENTORNO

Como la mayoria de las organizaciones surgidas en México y bajo
directrices de la cultura nacional predominante en las décadas de los setentas y
ochentas, recordando que en éstas tuvo lugar la avalancha de crisis econémicas
recurrentes, la formacion de Ruta 22 tuvo lugar dentro de una naciente industria de
transporte publico de pasajeros que aglutiné a gran parte de sectores de la sociedad:

maestros, albaniles, comerciantes, desempleados, obreros recién liquidados por el




RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 289 -
*UN'CAQS ORGANIZADO"

cierre de fabricas, profesionistas que no encomraron,"f otro:camino para su
.sostemmlento etcetera. En consecuencia no hubo un plan rector para el logro de la

accuén colectlva debldo a su dependencna del entorno para su funcnonamlemo es

vdecw desde s aparlcién esta asociacion tuvo y tiene actualmente que adaptarse a

las "conducno e que prevalezcan en el ambiente, a aquello que el ambiente le

: de seguur dentro de él como sistema vivo y operante, de ahi que

" 'sus vinculos con ias‘demas organizaciones que le rodean sea estrecho.

Por. consiguiente, la relacion que establece con las instituciones

N édba}naméhtales, organismos descentralizados y empresas del sector servicios se
dan fforkmalmente a través de la normatividad para la prestacion del servicio de
transporte pﬂblico de pasajeros y de manera informa! bajo otorgamiento de dadivas,
gratificaciones, ayudas via antivalores como la “mordida”, sobornos y compadrazgos,
que conllevan beneﬁclos extras para los negociantes.

Esta organlzacubn en consecuencia necesita estar relacionada

directamente co» .su medio ambiente para llevar a cabo los objetivos que le dieron

ongen sm embargo para responder a los retos que le impone el ambiente dicha

organuzacnén d be contar con los elementos necesarios y determinar las decisiones

e acuerdo con Ia informacién que se tenga del mismo. Encontramos que Ia

m{sma’ a pesar de contar con mas de mil miembros es muy simple en cuanto se

refiera a las funciones que realiza cada uno de ellos y poco profunda de acuerdo a la
forma’en‘qhé se puede aspirar a ocupar los puestos directivos de la misma sin cubrir
rfil determinado, basta con ser asociado de ella y proponerse para algtin puesto

a través de una planilla.
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- Ruta 22 como parte integrante de un sistema social, se deja llevar por la
inercia de éSte y éompane con él el centralismo del poder y la toma de decisiones en
tres personas béslcamente Presidente, Secretario General y Tesorero. Quienes en
- ‘el ejercucuo de su actuar administrativo en no pocas ocasiones dejan de lado los

>Estatutos y demés acuerdos de Asamblea General a la hora de determinar cual sera

la respuesta de la asociacién ante las coyunturas que le presenta el medio.

Auln cuando toma la informacion del medio ambiente para planear sus

estrateglas de servicio y administracion, no es lo suficientemente contingente para

' hacer frente a Ios retos que éste le impone para seguir sobreviviendo, ya que desde

ﬂsu nactmlento,en no pocas veces se ha visto rebasada por las condiciones

caremendo de los recursos financieros para hacer frente a estas de

‘r_n_ahera rapida y adecuada.
Sin embargo, y como medida precautoria a través de relaciones

i_r'jfor',r"nalve‘s, componendas y otorgamiento de dadivas a las Direcciones de Transporte

,“fl;’ei'refévtré y de Seguridad Publica y Transito se mantiene como sistema vivo dentro

del medio ambiente que le rodea, dejando de lado sus expectativas de crecimiento y
beneficio para sus asociados al verse rebasada por el cada vez mayor nimero de
-accidentes, que en su mayoria y a través de una capacitacion profesional de los

_operadores, pueden evitarse.

Las exigencias que le impone el medio ambiente estriban en una .

necesidad de transportacion creciente a través de unidades de servicio en buenas

condiciones fisico-mecanicas. Por ello y como consecuencia del atraso en materia

LR
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tecnologica la competencia ha ganado terreno dentro de los derroteros de la
asociacion.

El estudio del medio ambiente nos permite decir Ruta 22 ha generado

'una imagen negativa en el mismo mediante operadores no capacitados, unidades en

mal estado y lideres corruptos afectan seriamente sus expectativas de crecimiento.
Consideramos, ademas que se deben buscar mejores medidas

contingentes para hacer frente a las coyunturas que dia a dia le presenta el medio,

para garantizar su permanencia dentro del mismo a través de sus interrelaciones que

guarda con otras organizaciones clave para su desarrollo.

5.4.2 DIAGNOSTICO DE LO FORMAL

Ruta 22 posee los requisitos que la definen como una organizacion, sin
embargo, su estructura presenta partes débiles que necesitan ser reforzadas para
integrar a sus miembros. Al proponerse en los Estatutos de Ella y su reforma la
interrelacién de sus miembros para atraer toda la informacién necesaria que le ayude
a su desarrollo y cumplimiento de objetivos, la falta de acciones coordinadas la deja
lejos del cumplimiento de sus cometidos en las diferentes areas que la conforman.

Aunado a ello, el desconocimiento de los mismos por parte de sus

.. directivos y la utilizacion que de ellos hacen como medida de coercién para obligar a

los ascciados a colaborar con la mesa directiva, lleva a Ruta 22 al trabajo individual,

encontrando aqui un rasgo cultural notable falta de trabajo en grupo remplazada con
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indkivid‘ual‘is‘mo egois(aﬁ,y ‘competencia desleal entre sus miembros, ademas de la

- bﬂsqﬁ_'eda':dé lnterésés particulares y apatia por parte de sus asociados.

|.carecer de profesionalizacion en su mesa directiva para dar cabal
cumplimiento a Ios:estatutos y reorganizar las tareas y funciones de cada puesto, de

‘tal- manera-quela estructura exprese el logro de objetivos comunes, genera el

:beneficiarse :a’ través del desconocimiento de los estatutos para cumplir con los

intereses particulares.

‘Eﬁ_consecuencia los asociados de la misma buscan Unicamente la
sa‘tisfa'ccic‘yyin 'kdve' sus necesidades, sin llevar a cabo una seleccion de personal o
implemehtar a;péyos’ motivacionales que la integren.

’ En este ambito encontramos otro rasgo cultural acorde a la nacion
niexi(:éna} la riqueza principal de Ruta 22 esta en las personas que la integran y las

},rvelacigne‘s,, de poder-obediencia que se dan en su interior, trayendo como

f:ﬁ ~'quﬁéégqeincia el cumplimiento parcial o incumplimiento de sus objetivos.
: i Por otro lado el desconocimiento del ideario y objetivos
‘ ‘organizacionales entre sus integrantes y mesa directiva, generan trabajar para el
Idgro de objetivos particulares que la desarticulan.

El Poder juega un papel determinante en la vida diaria de la ruta, puesto
que al estar éste sustentado en reglas que a diario se rompen, trae como
. consecuencia coercion y politicas de miedo para con los asociados.

Partiendo de ya expuesto necesario es considerar ademas el
funcionamiento real de la misma para dar cuenta de cémo forma el constructo

organizacional que da cuenta de la accidn colectiva.
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5.4.3 DIAGNOST[CO DE LA’ ESTRUCTURA FUNCIONAL

E ‘SegL'mf,on diagnosticado en el capitulo tres del presente reporte los
a‘ctores‘ sonvykla ‘pieza ‘fundamental que constituye la estructura funcional de la
brganizaciéh.y’c:quienes asumen el costo organizacional mas alto, al verse influidos
porrlas,r‘yelaciones'que guardan entre si y con los grupos a los gue pertenecen.

Al constituirse como el principal actor involucrado en el problema
medido el lider de la organizacion, no maneja sus fuentes de poder y estrategias
para posibilitar el logro de objetivos organizacionales, sino que enfrenta los
problemas con miras a permanecer al mando de la misma, junto con el grupo que le
apoya.

En consecuencia su actuar se apoya sobre la base del significado que
en determinadas circunstancias atribuye a los objetos y situaciones y éste -—el
significado — tiene que ver con la interaccidon con otros y un proceso personal de
interpretacion para la atribucion de sentido. De esta manera del significado que se
otorgue a las cosas depende la accion del actor.

De tal suerte tenemos que los actores que conforman la Mesa directiva
al tener diferentes visiones de la organizacion y el provecho que pueden sacar de
ella, la administran sobre bases informales para lograr la unioén de los asociados.

Asimismo la manera de ver las cosas por parte del Presidente lo llevan
relacionarse con los demas para lograr acuerdos que satisfagan en primera instancia

sus necesidades, cabe mencionar que dadas sus inseguridades percibe que los
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otros, que se-desempenan mejor estan esperando la oportunidad de "ganarle el
puesto”, sin importar o no lo que ellos perciban.
"e,‘nvtro de la acciéon se hallan entonces los intereses que cada

“actor tenga'con y sobre la asociacién que nos ocupa, de tal manera que al centrarse

el poder.de a;mismé en un grupo estratégico conformado por el Presidente y los

otros:miembros_de :la mesa directiva mencionados en el apartado precedente,

.encontramos. que l!a“tc')ma de decisiones obedece a dichos intereses y deja de lado lo

ue la organiz‘acién‘espera de los actores para su mejoramiento.

La’_tdma de decisiones se constituye como elemento fundamental para

',;'Ia*org'a’n acion, .ya que como se ha planteado reiteradamente, la tardanza para

i de dlr qué y cuando pagar genera conflictos entre los grupos y actores de Ruta 22.

n defamos que al estar depositado este encargo en un individuo inseguro, que

: :pl.i’sqé éuidar primeramente sus intereses personales y luego el quedar bien con los
‘;demés,,ellas —las decisiones- tienen que ver con el influjo de percepciones del
' :Presﬁdente.

Por tanto las soluciones propuestas a los problemas genera el cierre de
filas ante los ataques de asociados inconformes, reflejados a través de no pago de
cuotas a la asociacion. Y si las ultimas son el sustento de la vida organizativa, esta
tendra mas conflictos y desgaste humano para sus actores.

En consecuencia la ausencia de motivacion hace que los actores se
sientan insatisfechos en la organizaciéon. Esto implica perder de vista que los demas
actores tiene necesidades que satisfacer dentro de la misma. Por lo tanto la mesa

directiva para lograr acuerdos deberia basarse en el consenso de los actores, para
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: que Ia toma de dec:suones que tiene que con ellos tenga eco y la ruta logre reducir
'Ios retrasos en programacuones pagos y toma de decisién.

Para lograr esto revisamos a continuaciéon como se establecen las

.interacciones comunicativas y el mensaje que la organizacidn transmite a sus

actores.

5.4.4 DIAGNOSTICO DE LA COMUNICACION
Comunlcativamente Ruta 22 presenta serios problemas entre sus

actores pues Ia poca confianza de uno en el trabajo de los otros o la manera de

;relacnonarse entre ellos y sblo con visos de hacer negocios personales, deja de lado

cut .a,PQ‘"' el otro.

‘ Consideramos, ademas gue la contraposicion entre el trabajo informal
que realizan los gestores y la supuesta “formalizacion” que propone el Tesorero, sin
k_,[affconsulta previa de los demas actores, hace mas dificil la convivencia y la
fbrrﬁacién de grupos de trabajo.

Lograr que ellos —los actores- se involucren con los objetivos de la ruta
requiere entonces un reacomodo de fuerzas al interior de la misma, pues por un lado
los gestores consideran que los actos de corrupcion e incapacidad del presidente es
lo que ha minado las finanzas de ella, mientras que el Presidente y el Tesorero la ven
a esta como un campo de oportunidades personales, implica tratar de conciliar sus

voluntades, involucrandoles en un solo proceso: el cumplimiento de los objetivos de
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la ,Ruta,.basados en.una convivencia y relaciones de trabajo propositivas que

_ busquen ﬁeh:eﬁéios para todos.

: También encontramos que los instrumentos con que cuentan los
actores p"afa‘cor;nunicarse se contraponen entre si. Al comunicarse los gestores, el
Preéidente y las otras comisiones a través de medios informales como son
reuhiones de pasillos, platicas telefénicas, discusiones cara a cara —comunicacion
interpersonal -, reuniones informales en las oficinas de la ruta, chocan con la serie de
memorandums, oficios, érdenes y notas de trabajo, juntas confidenciales, solicitud de
recursos via escrita y envio de documentos a través de sus secretarias para sello y
acuse de recibo, que el tesorero desde su llegada ha implementado para general |a
informacién oficial que de formalidad al trabajo organizativo.

Finalmente consideramos que al cerrarse a una competencia
comunicativa por parte del Presidente genera que los demas actores estén en
desventaja ante las exigencias del Tesorero, ya que si implicita y explicitamente el
segundo tiene su apoyo, de nada sirven los recursos comunicativos de los otros para
hacerle frente, asi la capacidad de expresar nuevas intenciones o proposiciones para
la reorganizacion de las redes comunicativas se vera sometida por esa naciente
“Burocratizacion” de Ruta 22.

Una vez caracterizados las diferentes visiones de cada uno de los
aspectos organizacionales abordados, respecto de los rubros encontrados en ellos, a
continuacién presentamos la problematica de Ruta 22 que, mediante la propuesta de

intervencién posteriormente detallada se atacaran para lograr nuevamente su
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articulacion sobre la base de la puesta en comun de objetivos dé ella y aquellos de

.- 8Us actores.

5.4.5 PROBLEMATICA ORGANIZACIONAL

Unaiivez dentlﬂcadas “las” ‘éfeés"probleméticas de cada ambito

'que desde el entorno, la dimensién formal, la

~consolidar una cultura organizacional creativa y

ominada por-el individualismo y dependencia, que explican la escasa

sa directiva para lograr el trabajo en equipo y el excesivo deseo

be eﬁbioS’ a través de influencias o compadrazgos, que buscan en si

beneficios’ mduvnduales y no para todos los asociados de ella.

‘A contmuacnén presentamos las situaciones problematicas compartidas

““por lo ér’nb:tos audltados y que de alguna manera al solucionarse daran cabida a la
“solucion ‘de problemas estructurales, de funcionamiento, comunicativos y con miras
al entorno que consideramos en un segundo momento o segunda estrategia — no
contemplada del todo en el presente trabajo — encontraran cabida y se constituiran

como base de innovacion para el mantenimiento de esta organizacion.

5.4.6 PROBLEMAS O DEBILIDADES A ATACAR EN RUTA 22
1. Desconocimiento y falta de identificacién de los actores para con los objetivos,

vision, mision y filosofia de Ruta 22
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éfectubsas i ncadas sobre 'Ia ‘fyalta:, ‘,déj . claridad

orgamzaclona y Ia no aceptacxén de la existencia del otro.

3. Presencna de a tvalores como rasgo de comportamiento en los actores que

conforman‘ la mesa directiva de ruta 22

) 4, Auto‘fi_dgd'f‘ormai,'basada en poder instrumental y falta de reconocimiento de la
- misma. .
5. Centralizacién en la toma de decisiones.

6. Ruté 22 no es contingente a las necesidades de su entorno o ambiente relevante.

La problemétlca anterior da cuenta de las debilidades presentes en nuestro

! objeto de estudlo sun embargo, el mismo presenta fortalezas como la confianza que

r'qgc_:hos ‘de‘los,asoclados, por el desconocimiento o apatia hacia la vida organizativa

aun vt:ievbenv en Ié mesa directiva. Otra es el darle el apoyo a la misma a través del
vac‘uérd_o‘en el incremento en las cuotas semanales para hacer frente a accidentes y
nei;egidades admin'gétrativas.

7 ‘Como se_vera’ ,mas adelante comunicativamente hay que rescatar y
-revalorar las précticazé,:q_e'la :anterior mesa directiva relativas a escuchar todas las
voces, p’ostﬁ‘r'as_‘y éqtnpfomisos de los involucrados, con el fin de lograr acuerdos
sobre base’s;,séllidas y nos sobre supuestos o ideas erréneas de lo que piensa,
espera y desea cada actor de la organizacion. Ademas de actualizar el que cada
actor cuente con la informaciéon que requiere para su trabajo y con la posibilidad de

acceder libremente a ella, para garantizar el trabajo autbnomo y a la vez integrante.
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‘Si_ bien+escierto’ que Ruta:22 presenta areas problematicas en su
estructura, creemos aslf‘mismo“que las situaciones conflictivas han permeado a toda

- la organizacion. -

Considerando lo anterior a continuacién proponemos una estrategia
que no solo contemple soluciones para el area administrativa, sino para toda la
organizacion, mediante el uso de la comunicacion, considerada como puente que

une a través de acuerdos las diferentes posiciones.

5.5 PROPUESTA DE INTERVENCION

Para dar solucion a los problemas anteriormente presentados y lograr
con ello articular nuevamente a Ruta 22 se propone una estrategia general, que
implica a su vez planes, programas y acciones especificas, las mas de ellas
_comunicativas, pues se apuesta que tomando como base a la comunicacion
encontraran cabida las diferentes posiciones que coexisten en dicha organizacion.
Esta  estrategia abarca, por tanto, ambos aspectos: el organizacional y el
comunicativo, los cuales mediante el uso de herramientas, procesos y productos
comunicativos épropiados, encontrara la satisfaccion de sus necesidades y solucion
de los conflictos ya mencionados. Es menester aclarar que dado que la cultura
organizacional es cambiante y dinamica esta propuesta debera ajustarse o
modificarse segun se modifique el constructo de la misma o constelacion de valores,
voluntades y formas de ver la vida que tienen cabida en ella.

Para dar cause al presente trabajo consideramos definir primeramente

que se entiende por estrategia a “aquel conjunto de acciones orientadas a conseguir



una ventaja competitiva sostenible, también a aquellas‘ acciénesraplicadas a toda
clase yde situaciones competitivas para colocarse en. ventaja. Hace alusioén a la
correlacion de fuerzas. No entra al detalle. (Pérez:1998,1)

Vista de esta manera la estrategia comunicativa que proponemos dara
soluciones a los problemas detectados en nuestro objeto de estudio a través de la
elaboracion de "un curso de accion prevista con antelaciéon”, proyecto o plan de
actividades (Pérez:1998,1)

En este ultlmo se mdlcan los pormenores del desarrollo de un plan y de

una accion. Partes de Ias que se componen ciertas cosas.” (Pérez:1998,1).

La ‘propuesta comumcatlva para hacer frente a las diferencias-
'debllldades y probleméttca encontrada en Ruta 22 se basa en la compresion de ia

dinamica de la organizacién sustentada en el eje de la adaptacion o “ajuste de la
personalidad cultural de una organizacion a los cambios del entorno” y la
revitalizacion o “reinterpretacién de la identidad cultural de la organizacion en el
sentido de seguir valorando o redescubrir (darle nueva vida) a las cualidades,
ventajas e importancia de los empefos originales del trabajo colectivo” (Pérez:
1998,68).

Lo anterior nos posibilita para disenar la estrategia de tal manera que la
estructura formal de dicha asociacion se adecue sobre la base de los valores
comprendidos en la Reforma de Estatutos y la organizacién informal cotidiana que se
hace de los’mismos y al mismo tiempo se esté en posibilidades de “leer” las

demandas del entorno y ser contingente a ellas.
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Ello permitird que Ruta 22 sea capaz de adaptarse y responder a los
cambios internos y externos a través de una serie de comportamientos y procesos
-fincados en las redes comunicativas de sus actores y la implementacion de medidas
que traigan consigo la satisfaccién de los mismos en el desarrollo de la accion
colectiva.

Asimismo no hay que perder de vista que la cultura organizacional se
crea sobre la base de las representaciones y es capaz de reconocer la importancia
de cada actor y sus logicas en el entramado y redes de conversacion, para que los

'actoregjreconozcan donde encajan en el proceso y asi mismo se den cuenta que

“'quizas las posiciones de los otros son mas importantes que las propias.

Esta propuesta estratégica esta soportada en el aspecto comunicativo

“de la organizacion por ser éste la forma de interaccion que cruza toda la vida de la
‘misma y su relacién con el entorno, y que involucra al otro para el logro de los

cometidos organizacionales como se vio en el capitulo cuatro.

5.5.1 EL PAPEL DE LA COMUNICACION EN LA PROPUESTA

Tomando a la comunicacion como puente que permite la puesta en

- q@ntaqto‘de las diferentes posturas de los actores y que se constituye como base de

la adtdacién de los hombres y mujeres que habitan la organizacion, el optimo

desarrollo”de la misma a través del uso adecuado de canales comunicativos,
‘permitird entonces el cumplimiento de los objetivos organizacionales y particulares

de cada actor.
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aPafa el logro de ello nos permitimos proponer algunas soluciones para
el problema comunicativo abordado, sobre |la base que el papel de la comunicacién
en todarbr’génizacién sera participar en los ajustes que permitan la sobrevivencia de

dicha'orgahizacién como ente vivo y generador de sus propias dinamicas de

~ interaccion con el entorno.

Por lo tanto, la capacidad mediadora de ella tendra que dar cuenta de

; vla‘ prodUccién de objetos y modelos que ajusten la estructura y la cultura dentro de la

6’r’g‘anvizacik(m. de tal manera que la informacién base del la interaccién comunicativa
ééa_ un f‘fin:d_i’cador del grado de efectividad de la mediacién y del grado de libertad que
ks tig-;f_\é el sfsfema para encarar diferentes aconteceres" (Serrano: 2001,179).

o ... .- Ello permitira evitar los conflictos entre sus actores, los cuales de no
atacarse, consideramos pueden llevar a esta organizacién a un “quiebre”.

Diseiiar, por tanto, la comunicacion generara dispositivos que eviten el
"duiebre", a través de procesos comunicactivos que juegan un papel determinante
donde las relaciones de trabajo se hallan estancadas.

Siguiendo lo propuesto por Fernando Flores (Flores,1989)
consideramos que el “disefio” o “practicas cuyo propdsito es anticipar los quiebres,
que generan la prudencia por anticipar lo que puede venir o la capacidad de evaluar
el futuro como una manera que el presente se reinterprete a si mismo" (Flores:
1989,54) puede ayudar para que aquellos actores de la organizacion que no
encuentran otra salida a sus problemas mas que abandonarla, por un lado y que

aquellos que quieren intervenirla “burocraticamente” por el otro, encuentren puntos
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de 'convergenCIa para una interaccion mas llevadera y generadora del cumplimento

: Ello tendré como resultado el propiciar la reorganizacion de los modos

.de reIacnonarse entre si, nuevos modos de compartir el espacio y las oportunidades,

a través ,devun lenguaje comin que ponga en contacto las diferentes voluntades que

“hacen que Ruta 22 camine.
“En primera instancia consideramos que la red comunicativa debe ser

incluyéhte'y'tomar en cuenta todas las voces para llegar a una verdadera

3

“programacion de pagos, sobre el supuesto que todos los participantes del problema
esién involucrados en la solucién del mismo.

Por otro lado al cerrarse el Presidente y el Tesorero a salir de su grupo
primario, no permiten que la informacion fl.uya hasta donde es necesario para el
cumplimiento de los compromisos gue como planilla se propusieron en las pasadas
elecciones de la ruta (Ver capitulo uno).

Sera necesario retomar la vieja practica de escuchar todas las voces,
posturas y compromisos de los involucrados, con el fin de lograr acuerdos sobre
bases solidas y nos sobre supuestos o ideas erréneas de lo que piensa, espera y
desea cada actor de la organizacién.

Pensamos que, el que cada actor cuente con la informacion que
requiere para su trabajo y con la posibilidad de acceder libremente a ella, permitiran
un trabajo auténomo y a la vez integrante.

Si bien es cierto que Ruta 22 presenta areas problematicas en su

estructura, creemos asi mismo que las situaciones conflictivas han permeado a toda
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la organizacion y ello lo demuestra la actitud apatica de los asociados en la tltima
‘asamblea realizada.

Bajo el siguiente supuesto de Fernando Flores : "Para que una empresa

so'bre'viva.,debe ser capaz de hacer frente a circunstanqias imprevisibles que ponen

"'Ten pellgro su habilidad para cumplir su compromlso " (Flores: 1989,57) consideramos

: '_»_'que Ruta 22 para satisfacer sus compromlsos y Ios de sus actores debe contar con

‘f»una kcﬂomvunlcacxon circular,’ que |ncluya todas Ias posiciones y voluntades, pues la

:tdripmléy~ Jéjfmitiré mejores relaciones para la busqueda comiin de objetivos a
*t‘rnav'e_s de 'vredés', de conversaciones que incluyan el como realizar las acciones con la
ptllizacién medios informales entre sus actores, sin desechar por ello los escritos,
: mémoréndums, ordenes, sino que para estos se propone su utilizacion como
recursos para dejar constancia de las acciones, es decir se proponen como
“memoria” de los aconteceres importantes o de interés general, para dar cuenta de
los cambios significativos en ella.
Lo anterior servira como respaldo de futuras actuaciones por parte de
sus miembros para que en el logro de objetivos de trabajo particulares de cada uno
~>sek- e_nla}cen_los logros organizacionales, es decir, funda en la tarea individual el
éométido propio de la organizacion a través de redes comunicativas que generen el
acuerdo y participacidon en forma conjunta pero no sobrepuesta entre los actores.
Ello se logra si dentro de la organizacion existen actores que se den a
la tarea en este cometido y en la suma de voluntades para lograrlo. Aqui creemos
que el Presidente juega ese papel de articulador comunicativo capaz de generar un

proceso de comunicacién con los demas actores para traer consigo una toma de
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concienciasobre el 'supuesto que: todos participan de la accién para llegar a

_resoluciones a todos competentes,

‘ ;Cab'e"recordar la mesa directiva participa de dos actividades comunes y

que al marglnarse de una de ellas voluntaria o involuntariamente, siguen sus

R mtembros formando parte de la organizacion, a menos que se vean obligados a

abandonarla defmmvamente retirandose como asociado de la misma.

Por lo antenor pareciera que algunos actores poco importa pertenecer

a Ia mesa’ dlrectlva o no, en tanto a otros ésta es su area de negocios y si pueden

estarenellay snmular serwr ala ruta que mejor.

Para: contrarrestar. estq _se necesita una red de conversaciones que

de Ias d:ferentes panes involucradas que se contraponen, sin embargo para ello se

necesnta de una suma de voluntades y un deseo de escuchar y ser escuchados sin
.descalificar a los otros actores y con animo de construir acuerdos sobre “un deseo
permanente de estar abietos a escuchar” (Flores:1989,62). Esta red de
conversaciones traeria consigo el trabajo en equipo para ver qué de lo propuesto se
ha cumplido, cuales y cuantos pagos se realizaron, como se distribuyeron los

ingresos, cuales son las prioridades y que se puede delegar para después.
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Haéleﬁao f;enie 'éom‘ﬁjn'a las éxigencias del medio Ruta 22 optimizéré
sus recursos sobre Ia base del acuerdo interno de la mesa directiva y a la vez se
prevendrian los qwebres

Planear yf administrar, por tanto, la comunicacidn, implica otorgar
responsabilidades y concertar compromisos de frente a las contingencias y planificar
acciones sobre la base del presupuesto que tiene la ruta para desarrollar sus

actividades, comprometiendo a sus miembros en la accién colectiva y comunicativa.

5.5.2 ESTRATEGIA COMUNICATIVA
Al proponer soluciones comunicativas al problema y mas aun proponer
a I'a' comunicacién como mediadora entre las representaciones, y por ende en las

—ﬂacmones de los miembros de la orgamzac:on bajo el precepto de reconocer la

"dlferenc1a y plantear la identificacion de las corresponsabilidades de los mismas
actores en el.problema. de tal manera que no se busque la explicacién del mismo

sino‘la omprensién de éste para buscarle soluciones, nos damos cuenta que es

‘necesario modlflcar Ios discursos a través de una estrategia general o global que

:los “duros” como son los administrativos, financieros, de
qc‘némi‘c"a'yv' de prestacion oportuna del servicio publico de pasajeros y
cion ’dééccidentes. por un lado y por el otro los “blandos” o terreno de las
“fs'atlsfac;:iohés, representaciones, diferencias, culturas y subculturas, emociones y
- razbﬁes, contradicciones y otros aspectos significativos de los actores.

Lo anterior sobre la base que toda organizacion genera, produce,

procesa su propia informacion y que responde a las exigencias del medio o a la
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presencia de situaciones previstas o no con respuestas-las mas:de’las:veces no

esperadas, las cuales le permiten reconocerse y recrearse a- sl misma . come.

sistema.

La propuesta comunicativa-que se-propone:itiene: que ver: con'dos

aspectos fundamentales:

orel otro se propone el revisar las practicas exitosas de la mesa

gdirechvaf anterior,” pues, segun lo observado por quien esto escribe, todavia se

s ttébaja sobre o logrado, sin embargo, esto es descalificado por el actual tesorero

sin’ previo ‘conocimiento de lo realizado. En este nive! se hallan el redisefio de la

- estructura o de algunos aspectos de ésta.

‘Aqui se propone conservar para cambiar aquello que dejo de

responder a las exigencias de los asociados y del entorno.
También se hace necesario, creemos, la pertinencia de la comunicacién

©y circulacion de la informacion, adecuando ésta al tipo de actor que va dirigido, es

decir uti izar los instrumentos afines a él, a su logica, perfil cultural y contexto en el
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- que se desarfolla, privilegiando siempre la comunicaci‘él_n‘ir‘itverpersonal para lograr los
ajystes.

Si bien es cierto que la comunicacién “ordena, coordina, acciones y

g s':\‘ctituk'dt-.\'s;i prqpicia,la formulacion de propuestas y posibilita el quehacer y desarrollo

“de la'organizacién. Cuando la gente se siente in-formada y se sabe in-formando-la,

ambién lo es el reconoce que no todas las acciones comunicativas y el

» ﬂ}:logrb"dé:a uerdos'« son suficientes para que la organizacion sea eficiente y habitable,

:pues para: ello’se ‘reqweren otra serie de acciones y causas ejecutivas que logren

efectlvamente el cumphmlento de los acuerdos.

0s Cambios o ajustes en la estructura tiene que ver con ello y para eso
éé,p_ropone un reajuste de tareas y areas de intervencion de cada actor, puesto que

‘si'bien ‘el ‘organigrama se ha delimitado cada una de ellas, operativamente éstas han

dl}iedédbk[rébésadas, ademas se ha producido una duplicidad de funciones y al

“querer.-hacet todos los mismo sin tomar en cuenta al otro, se cae en la

: kdesc‘é_rlifiéacién. De ahi la necesidad de replantear las tareas de cada actor y los

.. puntos de coincidencia en el proceso de trabajo.

Todo ello se puede resumir en lo siguiente: el esfuerzo comunicativo
tiene que ser capaz de hacer una organizacion buena para sus miembros, sobre la

base del reconocimiento de las diferencias del otro.
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Por ello nuestra propuesta tiene que ver con el logro de un ambiente de
trabajo donde cada actor pueda apropiarse de un espacio para si y compartirio o
'ponérlolievr‘jfcoﬁdn éon el otro, de tal manera que se tenga una légica organizacional
'»"Ibrppia d‘ue’se ajuste al cambio como modelo de permanencia.

' v Considerados dichos aspectos y pormenores a continuacion se
presenta la estrategia: Consolidar a Ruta 22 mediante mecanismos
comunicativos que le permitan retomar las practicas exitosas emprendidas a lo
largo de su existencia y propongan como eje de su actuar cotidiano la puesta
en comin de su ideario, valores y redes comunicativas que respondan a las

exigencias de su entorno.

Lo anterior tiene los siguientes objetivos especificos o planes a seguir
mediante los programas y acciones apropiadas a cada uno:

1. Dar a conocer a los miembros de Ruta 22, de manera libre y sin
cortapisas los objetivos, alcances y limitaciones, valores, mision, vision y
filosofia de la misma contenidos en los Estatutos y su reforma, para con ello
otorgar credibilidad y confianza en las acciones de la mesa directiva
encaminadas a alcanzarlos y dar sentido a la actividad de la misma, al mismo
tiempo que permitan una identificacién de sus miembros con dicha
organizacion.

2. Presentar a los directivos la importancia de retomar el ideario y

practicas anteriores para consolidar a Ruta 22 dentro de un entorno con
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creciente hyos't‘ilidad y presencia de antivalores como deshonestidad, soborno,
‘ pdder inst_rumehta| y corrupcion,
3 P(obpner redes comunicativas informales fincadas en la claridad
‘brg‘a‘ﬁizabciohal en las que reconozca la importancia de los actores y la
. aceptacion de la existencia del otro.
4, ‘ ; ' Capacitar en el orden administrativo-organizacional a los miembros
: ;_qué_ qo_fr)ponen actuaimente la Mesa Directiva, en aras de mejorar la
: .ap[iqécién de recursos y realizar mejores estudios de mercado.

5. ‘ b, ~ Lograr que en la toma de decisiones se vean reflejadas las
diferentes posturas de los actores, su implicacién en la ejecucion de las
drdenes y posibilidad de contar con la informacién oportuna y adecuada para
su participacion en el proceso productivo, por un lado y, por el otro tener la
libertad de comentar con la mesa directiva aquello que segin sus
percepciones no se considere adecuado para la vida de ella.

Este conjunto de planes, objetivos y acciones daran sentido a la
participacién de los actores en la accion colectiva y permitiran por tanto que Ruta 22
esté en posibilidades de contrarrestar los antivalores que la han permeado, ademas
de hacer frente, a través de la puesta en comin de la informacién, a las
modificaciones que le presenta su entorno y la innovacién tecnolégica de sus
competidores.

Lograr que ellos — los actores — se involucren con los objetivos de la
ruta requiere entonces, un reacomodo de fuerzas al interior de la misma, pues, por

un lado los gestores, (a través de la voz del gestor uno) consideran que los actos de
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corrubciéh e incapacidad del Presidente es lo que ha minado las finanzas de ella,
: por el otro el Presndente y el Tesorero la ven como un campo de oportunidades.

Lo antenor traera consigo ganancias econdomicas para ella, sus

sociados 'y personal administrativo al reducir los costos de la accién en tiempo, uso

mitieron el crecimiento de la asociacién, la confianza en la

~‘organizacional

- ’5:5.3 MENSAJE INSTITUCIONAL

Por ello se propone el siguiente mensaje institucional como eje de la
estrategia: “dia a dia con tu participacién, confianza y trabajo honesto Ruta 22
se consolida como la mejor ruta de servicio publico de pasajeros”

Las metas del mismo son las siguientes:

> Permitir la identificacion de los actores con la organizacion
> Lograr que ellos —los actores —~ sean reconocidos por ésta.
> Inculcar a los miembros de la misma valores como competencia leal

y honesta para contarrestar la practica de corruptelas, componendas y

sobornos dentro de ella en aras de obtener beneficios particulares.
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parte. 'tAjnc:iz—yzvﬁi'ental para el logro de
metas organizaéioné]es_:;y.‘a!t;an‘cbe';del proyecto organizacional compartido,
pfopuesto y deseable ( vision).

Reconocer las diferentes cosmovisiones que convergen en Ruta 22

Y

e integrarlas en el logro de objetivos de la misma, sobre la base de respeto a
cada una de ellas.
El sentido de este mensaje tiene que ver con la articulacion de las
practicas admlmstratlvas con aquellas de la prestacion del servicio publico de

pasajeros medlante la pamcnpamén de todos los miembros de ella, incluyendo a

L ﬂqUIenes la propla orgamzacu’)n no constdera como parte de la misma: los operadores

‘de las unidades.

Para lograr lo.anterior. necesariamente se tienen que definir aquellos

conceptos que se manejai'ah ydgntro de kla propuesta referida y que daran cuenta del

sentido de la misma. . -

5.5.4 VOCABULARIO RECTOR
: qu conceptos que Ruta 22, a través de la estrategia propuesta,
kinecesi'ta infundir a sus miembros deben estar presentes en los argumentos de
identificacion, motivacionales y en las frases de apoyo para su logro. A continuacion
se presentan los conceptos rectores y sus significados:
Trabajo honesto: lograr la accion colectiva con miras a obtener
prestigio por la pertenencia a esta ruta mediante la exhaltacion de valores como

honestidad o blsqueda justa y honrada de ganancias. Cada miembro debera tener
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: eniéuéhta .que:enla: prestacién del servicio publico y la realizacion de tareas

.orgamzac»onales dia con dia adquieren y asumen responsabilidades, encaminadas
‘al logro de. los objetivos particulares —ganancia propia, de su “patron” y para la

: asocnacnén -

Participacion: entendida como la union de esfuerzos de los miembros
de Ruta 22, en tanto que todos necesitan de todos para el logro de objetivos
» ,p?rﬁculares y organizacionales y para apuntalarla como la mejor ruta de la zona.
Confianza; creer y apoyar las acciones emprendidas por la mesa

directiva, asi como apoyar la programacion del servicio, suponiendo la posiblidad de

'competencna leal y productiva para todos.
Consolidacién: Busqueda del cumplimiento de los objetivos a largo
“plazo a través de acciones encaminadas a ello que involucren a todos los actores.

Equipo: los integrantes de la organizacién deben considerar las
diferencias entre ellos y aceptarlas para alcanzar objetivos comunes con la
participacién de todos.

Acceso a la informacion. no existen barreras para que cualquier
miembro de la misma pueda hacerse de la informacion necesaria para el desempeiio
de sus funciones.

Iniciativa: posibilidad de que todos los miembros este en posibilidades
de proponer alternativas o soluciones ante los problemas que se susciten, ademas
de ayudar a establecer nuevos roles, programas de pago y optimizacion del trabajo,

considerando para ello cierto margen de libertad de accion.
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Reconocimiento del otro: La puesta en comun de solucioneé requieré
aceptar y respetar las diferencias culturales de cada actor para mantener un clima
organizacional habitable.

Espiritu de servicio: los miembros de la mesa directiva deben
reconsiderar que el pertenecer a ésta implica compromiso, respeto y honestidad con
ella. En tanto que para el personal administrativo y choferes tal espiritu estriba en el

respeto por el usuario y reconocimiento de éste.

“Las acepciones de estos conceptos estan dirigidas a los actores de

puesto que son ellos quienes, a través de su participacion en la vida

-orga izacional pondran en practica los valores retomados en la estrategia que nos

ocupa,. i -

5.5.5 POLITICAS DE COMUNICACION

’Paré é,l_, logro de los objetivos propuestos se requiere de politicas
comunicativas .que consideren el ahorro de energia, la optimizacién de recursos y

revalbrar los aspectos positivos de Ruta 22.

-~ - Por ello en todo mensaje que llegue a los actores de la misma debera

_c@)htqnef ,ﬁno o varios de los valores que se desean inculcar en la busqueda de la
fka:ynbi_é‘lyjl'acién. Esto requiere de acciones especificas que cristalicen los objetivos en
ktk.l'n:a ’sola vertiente, aqui involucramos la parte normativa de la comunicacioén.

' De tal suerte todos los mensajes comunicativos, sin importar el publico
al que van dirigidos deben contener conceptos como honestidad, participacion,

consolidacion y reconocimiento del otro, para con ello dotar a los actores de la
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lnformacmn que Ia mlsma organlzacnén nece ta dIfU ir é'ntr'e ,éllos y ‘'su medio

' ambxente y dejarlo en pombnludades de dar respuestas a las conllngenmas que éste le

: presenta

T Ademés de proporcional la ' informacién - necesaria que otorgue

: 'conﬁanza a los usuanos del servicio y a los terceros afectados para el pago de’ dafos

: _.‘o reparacuon de sus vehiculos, logrando con ello el reconocimiento externo de la

Tomando a‘la comunicacién como puente que permite la puesta en

RN contacto de las dlferentes posturas de los actores y que se constituye como base de

fla actuacnon de Ios ‘hombres y mujeres que habitan la organizacion, el optimo

: desarrollo de la mlsma a través del uso adecuado de canales comunicativos,

permitird: entonces ‘el cumplimiento de los objetivos organizacionales y particulares

' ,'}Je cada,actor.

F‘ara el logro de ello nos permitimos presentar algunos programas

specut”‘_ 0s, sobre la base que el papel de la comunicacion en toda organizacién sera
‘ipa “en I}os‘ajustes que permitan la sobrevivencia de dicha organizacién como

“ente wy'o’,.y generador de sus propias dinamicas de interaccion con el entorno.

Por lo tanto, la capacidad mediadora de ella tendra que dar cuenta de
la produccién de objetos y modelos que ajusten la estructura y la cultura dentro de la
organizacion, de tal manera que la informacion base de la interaccién comunicativa
sea un “indicador del grado de efectividad de la mediacion y del grado de libertad que

tiene el sistema para encarar diferentes aconteceres” (Serrano: 2001,179).
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5.5.6 PROGRAMAS ESPECIFICOS

W L'as,‘ acciones especificas encaminadas a hacer operativa o practica la
es’trategia'planteada, estan relacionados con la politica antes referida, describiendo a
B continuacion las actividades que se llevaran a cabo para lograr que esta articule a la

- organizacion al interior y al exterior.

5.5.6.1. PROGRAMAS DE COMUNICACION INTERNA
_Los‘siguientes programas se proponen en aras de fortalecer el

funcionamiento interno y la identificacion de los actores con los objetivos e ideario de

la’organizacion, .
rograma uno: para lograr identificacidn y compromiso entre los actores
qutere mostrar a la mesa directiva la importancia que tiene que los

ridiéan‘los objetivos, valores y ideario de ella, consagrados en los

- primeros’

Estatutos: su,refdrma.,Pues ello redunda en el buen funcionamiento de las areas

man y en la prestacidon del servicio, puesto que si los miembros de la

’ ! ii(Asoc_iédos, personal administrativo, personal de talleres y sobre todo
éhbfe(e$) conocen hacia donde va, su actitud en el desempefio de su trabajo estara
enééminada a mantenerlos y alcanzarlos.
‘ Consideramos, por tanto, el dar a conocer a la parnte directiva de Ruta
22 |os resultados de la encuesta de clima laboral y satisfaccion aplicada en capitulo
tres, con miras a lograr que comprendan que esta informacion, considerada como
confidencial, al ser difundida puede mejorar la acciéon colectiva y el alcance de

objetivos.
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EI reconocer los valores y creencias organizacionales que deben darse

a conocer a los actores servira para reforzar su identificacién y compromiso para la

orgamzacuén
i éélﬁcﬁas a realizar estaran encaminadas a difundir el
»Ia\ls' presentamos:

,a«ConOc’er en primera instancia al Presidente, Secretario
r r}o“ loé resultados que arrojé la encuesta de clima
lf'como los objetivos, valores e ideario de Ruta 22, a
través de,lo p ductos comunlcatlvos que enseguida se presentaran, y la

_lmpor’(anm ue el conommlento de tales objetivos tiene en las tareas de

: todos los mlembros de la organizacion.

S Hécer que Ia;mesa directiva se identifique con la filosofia y objetivos,

mediante - el uso de técnicas de integracion y motivacion para el
recbnécimiento y valoracion de ellos.

% Uné vez logrado lo anterior se hace necesario el que los demas miembros
de la organizacién los conozcan para lograr coordinadamente la accién
colectiva a través del trabajo autonomo e interdependiente de cada actor
organizacional. Puesto que, al conocer hacia donde va la misma, su actitud
en el desempefio del trabajo estara encaminada a mantenerlos y
alcanzarlos, toda vez que ello generara ganancias para todos y menor

desgaste humano.
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= Los actores que deben intervenir en ello son:
El' Presidente, como lider que se ha identificado con tales valores y cuyo
proposito es articular a la asociacion.
El Secretario General: como organ‘izador del servicio y corresponsable de la vida
organizativa

,Comusuén de Honor y. JUS(ICla encargada de salvaguardar los intereses de la

asoc1a0|on y eI cu

,Publlco a| ;que.va

ac_tualmenﬂte
‘- Proceso: de_comunicacion: este plan contempla dos procesos de comunicacion

para el logro de su cometido:

'.Interaccid grupal: rganizacion requiere que los principales portadores de

estos valores sean: Ios mtegrantes de la mesa directiva, por lo tanto para lograr la

Nldentlf cacnon con los primeros, se necesita que los segundos conozcan, acepten,

: encuentren en ellos el cumplimiento de sus metas personales de forma honesta y
posteriormente los difundan.

: Trénsmisién masiva: debido al numero de integrantes de la organizacion
consideramos necesario que dentro de los cursos de capacitacion a los choferes
y asociados se considere como un apartado principal la difusion del ideario.
Redes comunicativas: como consecuencia de la informalidad predominante en
Ruta 22 proponemos la utilizacién de redes informales que correspondan a la
cultura de los grupos de ésta y que pongan en comun los significados de valores,

objetivos e ideario.
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a Pl’Odle(i:iOﬂ tb:yofnu.h’i;:atlyqﬂ: pc;r‘tb'doblbiréféricv!o al ambito de redes de comunicacion
. infomjél 'é‘x‘igte”nte,s éﬁ‘lé'a‘soéiacién se proponen:para el éxito de este plan los

, ;i.gui‘éntébsbp»ro‘dut':tb's‘:,vv
3 Periédico. mural,‘éni panel de entrada a las oficinas, carteles en las bases
lanzaderas, oﬁcinasvde los directivos, folletos para los cursos de capacitacion,
manuale; de~bienvenida a los nuevos asociados (donde se les informe de la
; histo’rvia,»yabspectos administrativos, que se espera de ellos y el ideario de ésta) y
,célcq:rnan"iésr_yevn el interior de las unidades. Un producto muy singular para el logro

.~-de lo anterior. seran sin duda las misas, peregrinaciones y actos religiosos que se

cabo anualmente, los cuales servirdn como soporte expresivo de aquello

-que kla,'brganizacién necesita transmitir a sus miembros para lograr su integracién

e ideﬁfificacién con ella.

D Pé’?iddicidad: estos productos deberan ser permanentes, sin embargo, en el caso

del periédico mural se deberan hacer los ajustes necesarios para no “cansar” con
~imagenes que en un momento determinado queden fuera de contexto, las cuales
' deberan estar apoyadas en el color institucional, logotipo y tipografia propia de la
'asociacién, al igual que los demas productos comunicativos. En todos ellos se

- -deberan incluir frases con los conceptos que integran el vocabulario rector para

motivar y lograr la identificacion entre actores y asociacion

ut Costo: utilizando los recursos tecnologicos de Ruta 22, como computadoras,
impresoras, copiadoras y personal administrativo los costos de estos
productos se reducen significativamente, toda vez que el Gobierno del Estado

a través de campafias para regularizar la prestacion del servicio le requiere a




RODRIGUEZ RAMIREZ ANGELICA MARIA 320
“UN CAOS ORGANIZADO"

la mis‘m‘av qﬁg-éﬁs umdades 'p‘trmén k‘réc‘omendaciones para el chofer y los
: us'uar‘io'é." por ello se estirﬁé un costo inicial aproximado de diez mil pesos, los
cuales ffente‘a gastos por ddnsurhb de alimentos, otorgamiento ficticio de
dadivas, pago de gasolina,ehtrg ’otros,jrepresenta una parte minima de los
- ‘egresos de‘la asociacion. :
: Programa dos: retomar las practicas de descentralizacion de la toma de
_decisiones para que en éstas se refléjen las diferentes posturas e informacion que
vlo’s”mandos _medios y operativos pueden proveer a la organizacion.
Ello permitira reducir tiempos de solucion de accidentes, programacion
de'pagos y realizacion de ellos, ademas de involucrar de manera directa a los

‘principales miembros de la organizacion afectados por la centralizacion en la toma de

.. . decisiones: los gestores del fondo de prevision social.

Las acciones que se llevaran acabo en este programa son:

o' Una vez conocidos el ideario de la organizacion y la delimitacion de las
funciones de cada actor organizacional pasamos al convencimiento de los
miembros de la Mesa directiva por retomar la practica de descentralizacion de
la toma de decisiones, practica que durante los tres ultimos afios resultd
exitosa para el logro de la accion colectiva, toda vez que cada actor que se
ocupe de [a toma de decisiones, sea en el nivel superior o medio del
organigrama, al contar con cierta autonomia y flujos de informacion
interrelacionados estara en posibilidades de reducir costos y tiempo para la
solucion de accidentes, y en la misma forma se disminuiran los conflictos entre

‘Ios actores de Ruta 22.
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.o Lo ahtériqr da pie a que todos los actores organizacionales afectados por la
‘ qentraliiaéién de toma de decisiones participen de éstas y evallen las mismas
~en reuniones de trabajo, donde, ademas se establezcan acuerdos para dar
cause a las tales decisiones.
a - ‘Actores que deben intervenir;
Presidente, como principal responsable de la toma de decisiones.
Tesorero. Junto con el Presidente, tiene como funcién el programar los pagos y

gastos por realizar.

k -.Gestores del Fondo de Prevision Social: son en primera "ih’s‘tancia y con referencia

.a Ios"agcidentes los encargados de proponer soluciones y pagos a los afectados.

éo al.que va dirigido: personal administrativo. y asociados que se ven

Avol u‘c’réxdos en accidentes, ello reduciria el tiempo de espera de programacion y
V-tb'ma(_'l'afén cuenta las diferentes posturas a la hora de tomar decisiones que
fecta I:ayyida organizativa.

'-“P’ro'c.esd de comunicacion: dialogo interpersonal, ya que al enfrentar las
'éituéciones de toma de decisién para realizar pagos y otras tareas de la
"on;ganizacién se requiere de poner en comun las consideraciones del Tesorero,
Presidente y Gestores, para la toma de decisiones.

Lo anterior lleva a otro proceso comunicativo: interaccion grupal. En el cual se
podrian de manifiesto los inconvenientes, la asesoria, informacion y regulacion

necesarias para dar curso a las decisiones tomadas.
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o Redes de comunicacion: basicamente y dado quer"f ‘S'e :"kefierfe' al ‘orden.
administrativo se considera el tipo de red formal para que‘éada uno'de”lds actores
reconozca, valide y capitalice las demas posiciones. .

o Producto comunicativo: considerando que este es uno de los problemas que ha

puesto en "quiebre” a la organizacion la solucion paulatina del mismo requiere
que los actores cuenten con: la informacién oportuna y adecuada para su
participacion en el proceso y estar en libertad concensada de tomas decisiones
que bajen los costos para ella, los productos comunicativos son:
Llamadas telefénicés que pivilegien la iﬁformacién para |la toma de decisiones;
juntas informativas que den paso a otras deliberativas y de toma de decisién con
la duracién necesaria para establecer tiempos y formas de pago y solucion de
otros problemas organizativos, en ias cuales se levanten las actas
correspondientes para una posterior evaluacion de lo planeado.

o Periodicidad: las Ilamadas telefénicas y juntas estaran sujetas al nimero de

accidentes y gastos por cubrlr y a la capacidad de respuesta de Ruta 22.

u] Costo como parte de a »mesa directiva los Gestores de accidentes, Presidente y

cuentan co servucto telefébnico pagado por la asociacion, el cual a la

fecha y a causa de la céntrahzacmn es desaprovechado, de tal suerte que ello
tampocorepre;entaria un gasto mayor para Ruta 22. En cuanto se refiere a las
juntas, por contar dicha asociacion con dos salas de juntas y mobiliario
disponible, sdlo requiere de la voluntad de los implicados para sacar el mejor

provecho de las mismas.
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ng’ rama_tres: establecer una campana de reforzamiento de los valores
como trabajo Honesto. responsable y colectivo a través de cursos de capacitacién en
.el orden administrativo-organizacional a los miembros que componen actualmente la
Mesa Directiva, en aras de mejorar la aplicacion de recursos y contrarrestar la cada
vez creciente ola de deshonestidad, soborno, poder instrumental y corrupcion, que
ha minado su vida organizativa.
k Al retomar los valores mencionados la mesa 'directiva tendra
nuevamen‘tevla confianza plena de sus miembros y no el temor de éstos a ser

marginad@s dé ella.

'L‘as acciones que daran cuenta de lo anterior estan encaminadas a
cgntfz_a’ri"esbfa'r p;iméramente la inseguridad del Presidente en la toma de decisiones.
A S Si consideramos al Presidente como actor clave en la solucién de los
- b;oblémas organizacionales, al revalorar lo anterior e identificarse con ello — como al
comienzo de su gestidon — se encargara de que los demas miembros de la mesa
directiva apoyen estos valores, se permeen los mismos a las demas esferas, se le
considere nuevamente como agente de cambio y los procesos comunicativos sean
fluidos, eficientes, pues ello no le restara poder sino que le otorgara nuevas maneras
de ejercicio de &l con miras al logro de la identificacion de la mesa directiva con Ruta
22 a través de su trabajo honesto, confiable y comprometido con ella.
Aqui se propone como accion inmediata y una vez logrado el
convencimiento e identificacion de Presidente con los objetivos organizacionales, que
este actor participe en cursos de liderazgo y de capacitacion el el ambito

comunicativo-administrativo y de manejo de relaciones humanas que hagan
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contrapgqu‘éqn;lra, epresentacion de persona insegura que tiene los otros actores de

. : j“U’rA_\v'a abdién »’ryhas’, es capacitar en la esfera de las relaciones humanas y
s Idvsk demas actores organizacionales.

eé; convencer a dichos actores que el buen servicio comienza con el
: :tra‘béjode ellos y que la aplicacién de criterios y reglamentaciones es para el

" beneficio. de toda la organizacion. EI como lograr o anterior tiene que ver con que

- una:vez: conocidas y delimitadas los puestos y funciones la normatividad y

reglamentacion interna'sea cumplida.

o Publico.al.que va dirigido; miembros de la mesa directiva y comisiones que

o v,‘,go:b'iernan Ruta 22.

‘c: ‘Redes de comunicacion: formal en tanto que se requiera la sistematizacion y
revaloracion de aspectos mencionados e informal para lograr la identificacion de
las diferentes posiciones que hacen posible la vida organizativa soportada en
tales principios.

o Producto comunicativo: seminarios y talleres en donde se lleve a cabo la
‘capacitacion.
-.-a ' Periodicidad. El curso se tomaria por Unica vez y posteriormente habria sesiones
de evaluacion de cometidos.
o Costo: dado que implica la participacion de consultores externos, Ruta 22
debera planear cuidadosamente el llevarlo a cabo para no afectar sus

finanzas.
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Programa cualro: crear o establecer redes comunicativas informales

-fincadas ‘en la claridad :organizacional, lograda con los programas anteriores, para

lograr la coexistencia vde'ilas diferentes subculturas.

En:lo :papit'ulos precedentes dimos cuenta de la importancia de las

_rédes cdmunicativas y cdmo‘ éstas han permitido la permanencia de esta asociacion

: dentro de un entomo hostll y turbulento Sin embargo, también sefalamos que las

téhgén-u,n, odigo: implicito capaz de reconocer y soportar las diferencias y

‘t,'t':q'n<s'<‘3|‘|d‘ajr Ié puesta en comun de ellas.
a Lo aﬁférior ;::onseguirla el permitir una comunicacion permanente que
atravfese todos los ambitos y establezca un lazo estrecho para atender las
necesidades de los actores y la busqueda del cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

o Actores que deben intervenir y publico al que va dirigido: todos los miembros de
la organizacion, sobre el respeto de voluntades y diferencias.

a Proceso de comunicacion: comunicacion interpersonal como el medio mas
efectivo para poner en comun representaciones, percepciones y maneras de ver

el mundo.
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o Redes de comunicacion: el mlSm‘o‘pr»oﬁgrama se constituye como una red informal

e.de regula ndrmar o incidir sobre temas, dado que desplazaria

: Ia autentlcldad de las mlsmas y su riqueza representacional.

' 'Producto omunlcatwo la puesta en comun de posturas, visiones y valores.
: Perlodlcudad permanente, pues son ellas las que general la cultura y subculturas,
afnldades y duferencuas presentes en la organizacion.
- Costo aqui cabria decir que el costo queda muy por debajo de los beneficios
; que tales redes implican, dado que ellas soportan la vida de la organizacion.
Este conjunto de planes, objetivos y acciones se complementan con el

correspbndiente al area externa de Ruta 22 y que tiene que ver con el enfrentamiento

s ',conttngente a las necesidades que le presenta su entorno y la innovacion tecnologica

: de sus competidores.

5.5.6.2 PROGRAMAS DE COMUNICACION EXTERNA

Con miras a propiciar una opinion favorable de Ruta 22 entre sus
usuarios y competidores, la difusion de su ideario, planes, capacitacion de los
operadores relacion con las instituciones gubernamentales que le rodean, requiere
de los siguientes programas especificos para su logro.

Programa uno: Difusion del ideario organizativo en bases y unidades,
para dar a conocer lo anterior a los publicos externos, como son usuarios,
competencia, comunidades, organismos publicos y demas instituciones con la que
Ruta 22 se relaciona cotidianamente en la prestacion del servicio y pago de darios a

terceros.
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‘Las ‘iafcéidrn'eésengémiyha‘d'és‘ai légré de ello son:

r;\f Média‘n’te‘prbductos comunicativos como carteles, calcomanias, folletos dar a
conocer el ideario de la organizacion a aquellas instituciones y actores sociales
con Id que Ruta 22 se interrelaciona en el entramado social, con elio se lograria
cambiar la percepcién que los Ultimos tienen de ella como prestadora de servicio
ptiblico de pasajeros.

o Elaborar un manual de bienvenida para visitantes de las instalaciones de ella,

_-donde ademas del directorio se den a conocer quienes son los actores a los que

“se puede recurrir en alguna problematica que les afecte.

caﬂas de presentacion” de Ruta 22 que incluyan ideario y objetivos,

de camisas con leyendas, colores y tipografia de la organizacion a

g:hei;adores y jefes de servicio, cuya presencia en las bases sirva para
fbttnxrtaletcer la imagen de Ruta 22 como la mejor opcion para el transporte de
v ﬁééajeros en los derroteros autorizados.

’3, “_Prroce‘so comunicativo: difusidon masiva, puesto que por medio de los productos
fk:omunicativos utilizados los usuarios y el publico que se relaciona con ella,
E ,k estaran en posibilidades de comprender qué es lo que mueve la accion colectiva.

1: Productos comunicativos: calcomanias pegadas en el interior de las unidades,

",‘c'éneles, folletos donde se de cuenta de la historia, alcance y beneficios de la

ruta.
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o Periodicidad: permanente, pues de ello y de la actitud de los operadores depende

que este ideario sea creible

o

Costo: éste se asume en lo contemplado en el programa uno referido.

Programa_dos: retomar y fortalecer los motivos de reporte de las

unidades 'via telefonica o en las bases y la posibilidad de castigo de éstas,

fomentando el respeto y seguridad del usuario, tomando las medidas pertinentes

péra contrarrestar el mal servicio y falta de capacitacion de los choferes.

Acciones a seguir:

o

Verificar que todas las unidades de la ruta cuenten con las calcomanias de

-motivos de reporte y castigo de operadores en lugares visibles y en buen

. estado.

Ca_‘rribikar o pegar nuevas calcomanias en las unidades que no las porten.
Aplicar.el reglamento de trabajo y sus sanciones a aquellas unidades que una
vez realizadas las acciones precedentes no cuenten con tales calcomanias.
Dejar una linea telefonica exclusiva para recepcion de quejas y solucion de
anomalias.

Mantener informados a los asociados de aquellas faltas que cometan sus
unidades y los castigos que se determinaron.

Dar seguimiento a las quejas y reportes presentados en dependencias de
Transporte Terrestre, Transito Estatal y demas organismos sociales.
Coordinar las acciones de los jefes de servicio para verificar que el mismo sea

prestado con respeto y buen trato, tanto para el usuario como para la unidad y
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reglamentacion vigente, sobre todo en los ramales o derroteros cuya afluencia

. de pasajeros requiere de un mayor niimero de unidades.

Actores que deben intervenir: Presidente como portador -de los valores
organizacionales.

Comisién de honor y;ustncua Como deposnana de los mismos

Primer vocal, toda vez que al programar bajo Ia dlrecclén de secretario general,

tiempos, frecuencias y roleskrde_ servncno tiene mas posibilidades de contactar con

los usuarios, autoridades y cbrhbetencia.

o. Procesos de comunlcac:én distribucion masiva en todas las unidades de Ruta 22,

espemalmente en aquellas que explotan ramales con mayor numero de quejas y
‘maltrato al usuario.
[s] R'ed‘ebs,'de,c':‘bjrriunicacién: formal, de tal manera que al levantar el reporte este
quedeenla fnémoria laboral del chofer y se le de cause a la queja.
‘a Proddqtos comunicativos: calcomanias, carteles, llamadas telefénicas y cédulas
de reportes.
o Périodicidad: permanente y reforzada cada vez que se levante la inspeccion
fisico-mecanica para verificar el estado de las unidades.
Programa tres: informar con oportunidad del aumento de tarifas,
alargamiento de derroteros, cambios en las politicas, acciones y roles de servicio y

administracion.
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EIIo permltlré tomar en cuent la'las neceSIdades de Ios usuarios, las

frecuenclas del competldor recurrlr ‘a mecanlsmos que destraben tardanzas y

lagunas en el servicio.

Este programa contempla las siguientes acciones:

o Estar atentos y negociar con‘flas autorida&és ‘el aumento de tarifas para
elaborar la piramide tarifaria e i"nfb/rr’_n_af“coh:obortunidad al publico usuario.
- o Reuniones de la mesa directiva"b't‘:‘ovri'jefe‘s de servicio y checadores para
informarles de lo anterior ykevite.lr abusos de parte de operadores.
a Elaborar oficios informativés dirigidos a puoblicos seleclos como 'son’

presidentes de Consejos de Participacion Ciudadana'y representa‘ﬁi{és"d,el:,_'-

organismos sociales de las comunidades de la zona de operacién de;Ruta 22.

o Tomaren cuenta las necesidades de servuc;o

o Buscar nuevos derroteros o alargamientos de éstos con la aceptacnon de la
comunidad.
o Coordinar el servicio para evitar saturacién o lagunas por la apertura o
alargamiento de otros derroteros
o Proceso de comunicacidon: comunicacion masiva para informar de ello a los
usuarios potenciales.
Entrega individual selectiva a los presidentes de consejos de participacion
ciudadana y representantes sectoriales.
o Redes de comunicacién: formales en ila medida que es informacion oficial

encaminada a fortalecer la presencia de la ruta en su medio ambiente.



o Productos comunicativos:. circulares, nota

cuenta de las innovaciones .yl'fo'h'ale'zcén" el discurso'de Iavo‘vrganiz c'ié'h';hé:cii'a los
publicos externos. e : k A k
o Periodicidad: ésta debe éiénder a las necesidades de servicio, autorizacion de
aumento de tarifas e implementacion de medidas que hagan frente. a las
posibilidadés del competidor
‘Prqgréma ‘cuatro: coordinar trabajos con las diferentes delegaciones
. feg(onales ;de'?Trari\qurte Terrestre y Seguridad Publica y Transito para tener la

: informaéién sob_ré las necesidades para cumplir con la normatividad, con oportunidad

y ciléri‘dédféél como solicitar de ellas respuestas para evaluar la imagen de Ruta 22 y

~.sU'servicio

v:En _e»Stgptbgréﬁ;a‘ proponemos dos acciones bermanentes para su cumplimiento:
k n Parﬁéipar “en -reuniones de trabajo con propuestas encaminadas al
g cumphmlento de las disposiciones para la prestaciéon del servicio a fin de
E estéti)lécieﬁr}planes de trabajo internos que cumplan con tales acuerdos.
u “Bus"c.:;é'r"lc;s programas vigentes del Gobierno del estado relacionados con la

- prestacion del servicio.

) D Acfdfes que deben participar: Presidente, como cabeza de la organizacion.

) éecretario General: como programador de frecuencias y controlador del servicio.
-bGestor‘ de tramites ante ambas direcciones, en aras de contar con informacion

‘ﬁvécesaliria y suficiente para cumplir con las expectativas de crecimiento y

renovacion del parque vehicular.
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o, Prodeg_oé, de ¢
con los difeientes

: ’t‘ayhté', d‘e: Jlas; [
 normativo vigene pa
cion: formales en la medida que los documentos base de este

,programa se: consmuyen»rpostenormente como la memoria de Ruta 22 y

- posmnlltan tener la |nformactén of cial para hacer frente a las contingencias.

:’n’,Productos ‘comunicativos:. ca‘rtas memorandum circulares, oficios informativos,

peyt‘ltorlos, informes, comidas’y reunlones en las que se traten estos topicos.

. Periodicidad:: cada  vez que Ruta 22. requiera de solicitar o mandar informacion

~/para la’planeacion de su ida'brganizaiiva frente al entorno.

fnanClero, lmpllca un_gasto en el compromiso que

n. |a organlzacton

Los;pr ar ’mas propuestos daran cuenta de la nueva cultura soportada en la

voluntad de os. actores para el reacomodo de fuerzas en esta asociaciéon y a la vez

,Ia‘»hara fuerte ente las exigencias de su entorno, mismas que al cierre del presente

“‘reporte’ sobrepasan, mas que las capacidades de sus actuales directivos, sus

voluntadéspara hacer que las cosas retomen el rumbo y sea menor la rotacién de

asociados de la misma.
_.8in embargo, sabemos de antemano que tal propuesta es viable en la

médida'que se.logre que la mesa directiva y sus distintos actores se comprometan
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~ con los objetivos de ;R’uté 22 y sobre todo que busquen su cumplimiento por encima

.. -de sus intereses personales o grupales.
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CONCLUSIONES

A partlr de lo planteado en el presente reporte y denvado de la nueva

‘manera de conceblr a Ia comunlcacmn orgamzacional no. como hacedora de

.segiund_a. i

Tomada como el instrumento mediador que conjuga visiones y
posiciones distintas, representa una cada vez creciente actividad dentro de las
organizaciones, y ello implica a la vez mayor apertura del campo de accion del
egresado de la licenciatura de periodismo y comunicacion colectiva.

Lo anterior considera ademas el adentrarse al conocimiento y

comprension de la cultura mexicana con su diversidad de subculturas y maneras de

~:‘;Iogr ‘la accion colectiva, aunque ésta se lleve a cabo de la manera heterodoxa o sui

< ‘generis del mexicano, lo cual contraviene en buena medida lo escrito hasta la fecha
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sobre orgahiiaciones, SObre todo si se trata de organizaciones populares nacidas

: para hacer frente a extgencuas de un entorno hostil y cambiante como el nuestro.

’Cabe entonces preguntarse que tan viable es racionalizar este tipo de

" organizaciones in que ello conlleve a Ia pérdida de su informalidad como forma de
n objetivos, metas e intereses de sus actores, pues es en ellas donde
e'concebir a la comunicacion como instrumento mediador tendra

lbonﬁcomhb una variable dentro del proceso de trabajo, la cual

quehacer cotidiano y Ia accion colectiva.

llo enerarébrentonces borganizaciones comunicadas y comunicantes,
‘ '; cuyas redes comumcatlvaé se constituyan como los mecanismos que faciliten el
""cumpllmlento de las tareas organizacionales y estimulen el cambio de actitud en los
actores para afinar detalles estructurales que, a su vez, permitan el reconocimiento
delas 'diferenéias;' y construyan sobre la base de lo ya existente una cuitura
’organi;agiqna] ‘nacional que considere las multiples variables de subculturas,

-contraculturas y maneras diferentes de aprehender el mundo.

Por ello y segun sefiala Jaime Pérez en Diversidad vy
:conﬁunicacién, no hard falta un departamento de comunicacién en las
orgy'ahiiaciones, sino que esta “servirA como un recurso Gt en cualquier
departamento y en cualquier nivel de la estructura organizacional, para destrabar,
aéordar y mediar, indicar todas las acciones necesarias para poner en
funcionamiento a toda la organizacion” Pérez, 1998:V).

Pero también hay que reconocer que por si misma la comunicaciéon no

logra nada, es decir, a pesar de estar constituida por acciones de poca energia que
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deséncadénan 'acci"or‘i‘es de"""g'jrén enefgia, ésta tiene que conte'mplar dentro de su
estrategia de intervencién aquellos aspectos “duros” que caracterizan la estructura
organizacional y tomar en cuenta la suma de voluntades, la e"sc}ucha de todas las
posiciones y el reconocimiento de las diferencias, asi como los recursos financieros
de que dispone cada organizacién para llevar a cabo su cometido social, sea esta la
produccién de un bien o la prestacion de un servicio.

Otro aspecto que creemos conveniente incluir en este apartado es
buscar el convencimiento de la parte directiva de cada organizacion a intervenir para
f;ue ’_:sean eljos —'quienes las gobiernan - los actores del cambio cuitural en su

t_efiéyr:;»fqu.qie.hé’s propongan los cambics en la planeacion de objetivos y metas
-"’»bdrgéniz'a.clbnéleis.‘ cﬁyo logro se hara en la medida en que los demas actores
:‘entﬁuéntren la satisfaccion de sus necesidades.

7 Retomando la organizacion estudiada y la propuesta de intervencion
para la misma, consideramos necesario tomar unas medidas finales
complementarias como es el convencer de su viabilidad a los integrantes de la Mesa
Directiva de Ruta 22, a llevarlos a concebirse como agentes del cambio cultural y
. ponérlosj en éompetencia comunicativa.
v Queda claro que los actores de ella actian conforme a sus constructos
L y“c'omo lo vimos en el capitulo tres, los ultimos en determinado momento son
construidos de manera colectiva. Por lo tanto podemos afirmar que un constructo se
erige a partir de un cuerpo de creencias, conductas, conocimientos, sanciones,
valores agrupados en simbolos que comunican y hacen posible la vida de los

actores.



organ/zamon S, o son’ sino la concrecion de wuna cultura nacional”

(Serrano 2001

El conjunto : de comportamlentos implica que hay normas, creencias,

valores entre otros_ elementos que .no estan escritos, pero que todos los miembros

de la organizacion companen De ahi que “Preguntarse por la cultura es cuestionarse

3 sobre:laspasuones subjetivas.y osconsensos que las hacen viables. Por eso, la

comunicacion 'bciék ‘clave en Ia*sb‘ciedad. Es el vehiculo para exteriorizar y

’aceptar lferenmas prop|as y de lo: otros asl como establecer los compromisos
que |ntegran Ias dlferenctas" (Serrano 2001 251).
chho de otra manera, es en el diario hacer de la organizacién donde
pueden generarse conflictos y deficiencias por no considerar o subestimar la forma
en que se establece el proceso de comunicacién como factor que pone en comun tal
hacer. Y los efectos que éste tienen en todos los ambitos: desde las relaciones
informales hasta las cuestiones mas concretas y mensurables como el nivel de
productividad, utilidad, participacion en el mercado o presencia en el entorno.
Por lo tanto, no se puede entender una organizaciéon sin comunicacion, si se
quiere coordinar los esfuerzos de las personas para llegar a una meta u objetivo

compartido. Ello pone de relieve la complejidad del fenémeno comunicativo dentro de

las organizaciones, dado que éste es la trama, causa, puente, lazo y reflejo de su
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‘esfructura interna,’. y_'al .mismo_ tiempo determina. las relaciones personales, los

,acue‘rdOS, quiebres, cooperacion y competencia.

En -consecuencia la comunicacion se erige como elemento basico,

~generador e integrador de la accion colectiva dentro y a través de accion social de

nuestros djas: la organizacion, misma que es entretejida, vinculada y mediatizada por

la ‘p;imera para’ construir su propia identidad y caracter unico. En el establecimiento
s de relaciones formales e informales, instrucciones expresas o tacitas, delegacion de
funciones, percepciones y expectativas de las personas involucradas reside su

omplejidad e importancia.

" Por ello el reconocimiento de los procesos de comunicacién y apoyar su
perfecc ohamiehto “evitara en lo futuro tomar decisiones -inadecuadas y costos
i'nnééeséfiés, ademas de ayudar a la compresion - de la ;mis‘ién, objetivos y
eétrategias. Lo anterior supone, ademas el estudio y reconocimiento de la cultura
organizacional como soporte para que una organizacién sea flexible y capaz de
adaptarse contingente y permanentemente a los cambios externos y haga coincidir
sus intereses y objetivos con aquellos de quienes la habitan.

El adentrarnos en organizaciones mexicanas, consideramos dara pie a
a la creacién y reconocimiento de un estilo propio de organizacion, basado en los
diversos aspectos y procesos culturales del pais. Ademas de incluir a la problematica
cultural y comunicativa como factores clave y especificos con el logro de
productividad, calidad y “habitabilidad” de las mismas desde una vision integral.
Por ello es necesario encontrar una cultura organizacional propia, capaz

de generar creatividad y especializacién de su propia produccion de conocimientos,




ihforma'(:’iyéh',"y'"refl Xio

" para’su_solucié

~que hay que Tevalorar y qie a su vez revalide la diferencia de los actores, mediante

un puenté que lo permita; la comunicacién. .
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ANEXO |
CUESTIONARIO PARA MEDIR CLIMA ORGANIZACIONAL EN RUTA 22
Como nos comunicames en ruta 22

Instrucciones para los asociados o empleados:

A continuacidn le preseqfaiﬁos 30 afirmaciones sobre la comunicacién interna en ruta 22. Lea
cuidadosamente cada afirmacién y marque el nimero de opcién que mejor describa su opinién acerca
de esa informacién, no hay limite de tiempo, no hay preguntas correctas o incorrectas, la dnica
respuesta correcta es su honesta opinién, aseglirese de marcar una respuesta por cada enunciado, si
desea hacer algiin comentario puede hacerlo en la parte posterior de la hoja. Le aseguramos que su
respuesta serd totalmente confidencial.

Instrucciones para los integrantes de la mesa directiva: son similares a las usadas para los
empleados, excepto que en este caso, se deberd marcar el nimero que indique, no su opinién personal,
smo la opinidn que usted crea que dard la moyorla de los asocmdos [ empleados bajo sus érdenes

: A CONTINUACIéN EL CUESTIONARIO

allos asociados y empleados
rsonales que se presenten.

3 ‘ total desacuerdo
empleados es a través de

5
total desacuerdo

" desacuerdo total desacuerdo

caswnes por parte de la Mesa directiva deberian de ser
dos afectados antes de realizar cualquier accién para llevar

4

desacuerdo total desacuerdo

. . 2 s . 4
Total acuerdo . - ( acuerdo - sin opinidn desacuerdo total desacuerdo



5
tota! desacuerdo

. ‘equipo, ¢
B 5

Total acuérdo e tota! desacuerdo

5

desacuerdo totat desacuerdo
15..El mejoramiento e t sonal estd influenciado por el grado en que el asociado o el
.empleado entiende, las acciones tomadas por la mesa directiva.
1o S 4
Total acuerdo “slin oplnldn desacuerdo total desacuerdo

16. La efechvudad n'la comunicacidn interna puede reducir costos, mejorar servicios, incrementar la
segumdqd meJorar Ius conducnones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de operacidn.
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- Totatacuerdo - 7.0 . acuerdo - ".sin opinidn

desacuerdo - e total desacuerdo

22 enflende claramente los obJetlvos espedflcos de ésta.
4 S
sin oplnldn desacuerdo .- total desacuerdo

acuerdo sin opinion desacuerdo total desacuerdo

2 Tengo muy clur‘a la responsabilidad de mi trabajo o pertenencia a la ruta y hasta donde influye la

" buena realizacidn de éste en los objetivos globales de la organizacién.

: 3
Total acuerdo acuerdo sin opinion desacuerdo total desacuerdo

26, Otras personas dentro de la organizacién gozan de mds atencidn a sus opiniones que yo.
1 2 3 4
Total acverdo acuerdo sin oplnidn desacuerdo totat desacuerdo




27. La mayoria de’los asociados -y empleados quieren saber mds acerca de’la asaciacién de’la cual

forman parte

) sin opinién desacuerdo B tqtal Qesacugrdo ‘

dg lo que la organizacidn quiere de mi.

3 4. 0 g
desacuerdo - . i total desacuerdo

4
desacuerdo .

total desacuerdo

ado ‘de’los cambios que ocurren en la organizacidn.

37
sin opinién desacuerdo total desacuerdo

/ 6racias por contestar
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ANEXO DOS

ENTREVISTA A: Sr, Leopoldo Villegas Soto

CARGO: Gestor del Fondo de Previsién Social, actor involucrado en el problema detectado.
LUGAR: Esta entrevista tuvo lugar en las oficinas de Ruta 22, en un momento de tranquilidad en la
misma ya que durante el mediodia no hubo algin otro miembro de la Mesa Directiva presente y
esto permitid que el actor mencionada hablara con soltura del problema planteado.

FECHA: 18 de octubre de 2001

Entrevistador: ¢,como resulté el trabajo de equipo para el informe de la asamblea?

Gestor: antes de la asamblea los de fiscalizacion me dijeron que no me podian firmar los finiquitos
hasta que no estuvieran bien comprobados, pero no era por eso, mas bien querian que yo no
presentara nada en la asamblea y que la gente se me fuera encima, pero no les di gusto.
Afortunadamente yo tenia mis finiquitos en mi casa y por eso tuve con que armar mi informe, ya
vez que una vez que la informacion entra la Tesoreria solo Efrain sabe que pasa con ellay ya no
podemos sacar nada, nos enteramos si hizo el pago o no hasta que la gente nos reclama o nos
entregan los vales par firmarlos.

Entrevistador ¢cOmo es su relacion con Ramon (Presidente de la ruta)?

Gestor: después de que quitaron a Efrain, Ramén me dijo que como yo si habia trabajado bien,
habia pensado en mi para estar en la tesoreria y ya ve si me dio el puesto, pero no para sacar
adelante Ia ruta sino para “tapar” las porquerias que hablan hecho. Pens6 que yo iba a estar de
acuerdo y me dijo “Tu no busques nada de lo que se hizo antes y yo te firmo todos los gastos”,
pero no resulto pues tu sabes que yo no me iba a embarcar con cosas en las que nada tuve que
ver y eso le molesto, por esos pidi6 la asamblea para que entre todos buscaran la forma de que
regresara Efrain y siguieran con sus beneficios, ya ves Angel se molesto porque le quite sus pagos
de comida y gasolina y el quien es para que la ruta le pague eso...

... Si, mira, antes de la asamblea Ramén me llamé y me dijo “no renuncies, ti eres de mi
gente, no me vayas a defraudar” después de la asamblea me llamé y me dijo: * te felicito diste un
informe muy chingén, no me defraudaste” pero tu sabes que soélo lo dice para quedar bien con uno
y ayudarle cuando sus carros tengan accidentes.

Entrevistador: ¢ Ese informe lo prepararon ustedes los gestores con Sandra?

Gestor: [No! Yo hice mi informe. Lo que yo informe yo lo hice Sandra estaba mas ocupada viendo
que necesitaba Efrain.

Mira yo en mi casa preparé mi informe, lo que es nada mas, cuanto debo, a quien le debo, porque
le debo, solo eso para que meter cifras como lo hizo Efrain para marear a la gente.

Entrevistador:. Entonces no tuvieron ayuda de Sandra.

Gestor: no o al menos yo no confio en lo que hace Sandra, parece que en lugar de ayudarnos esta
como “perro de oreja“ de Efrain, pues apenas se entera de algo que hicimos ya Efrain lo sabe, por
eso yo trabajo en lo mio y solo ledoy los finiquitos para que los firmen.

Entrevistador: Pero eso tal vez se preste a que usted esté ocultando algo.

Gestor: pues si lo piensan ni modo, yo se que no es cierto yo tengo claro que siempre he trabajado
honradamente y no importa que digan otros, pense que todos hablamos venido a la ruta para
sacarla adelante, pero ya vez cada quien jala para donde le conviene, con tal de estar bien, no
importa si la ruta se hunde o no.

Entrevistador. ¢ cuales considera, entonces que sean sus compromisos con la ruta?

Gestor: mira mis compromisos es trabajar bien para l0os socios, aunque esto sea dificil, ya vez
como nos ponen trabas para nuestro trabajo y aparte los de fiscalizacién que ahora quieren mas
cosas para firmar los finiquitos, poro yo se porque. Quieren que les demos dinero por cada finiquito
que firmen, pero no yo creo que si voy a robar o voy a hacer solo y no con otros que no van a
comprometerse con nada, jque chingones nol. Yo nada mas estoy esperando sacar mi carro para
irme, ya me harté de esto, ya no es lo mismo, por eso no vengo, ya no es los mismo y todavia se
hacen los chistositos “hola Polo como estas, ya se te quité el berrinche” por eso evito venir, para
que, para ver como se hinchan ellos y dejan que la ruta se caiga.

(o
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Pero'lo que mas me enoja es que en la asamblea nadie haya dicho nada ya vez hasta les
aplaudieron. El Efraln entr6 ya seguro que se iba a caer, pero no y ahora parece que anda en una
nube, ya hasta nos dijo que ahora sl nos chingamos y ni modo otra vez esta él en la tesoreria, por
es0 yo quiere que ya acaben mi carro para irme y dejarlos. Ya vez que tienen el negocio redondo
entre ellos: Luis compra las refacciones y no tiene que firmar nada pero por esas notas los de
fiscalizacion no nos quieren firmar.

Te acuerdas de un accidente que tuvo el “coyote” con un Tsuru, el consiguié las dos puertas, se las
regalaron y luego a mi me entregaron una nota por $1,600. 00 por esta puertas y nunca las
compraron el dinero se lo repartieron entre Luis, Ramon y Efrain. Y pasa con otras piezas les
aumentan hasta $500.00 pesos y cuando uno quiere comprar las piezas luego luego brincan.

De las dadivas ahora quieren que les entreguemos recibo firmado, también de gruas y quieren
que les entreguemos una copia de !a credencial de los lesionados, pero eso sl no nos dan dinero
para trabajar, ya por eso en lugar de hacer negociaciones con aseguradoras mejor me paso hasta
el ministerio plblico para irme a juicio y que ellos vengan a pagar. Cuando yo hago una
negociacién dicen que cuanto me lleve o cuanto les va a tocar. Por eso mejor al M.P.

Entrevistador. ;eso no perjudica al socio?

Gestor. Si, pero sin dinero no puedo hacer mas, ya vez algunos ramales ya quieren tener su
seguro aparte, como granjas que a raliz del accidente del 695, yo le llamé a Efrain para que me
diera dinero porque hubo lesionados y me dijo “dile al socio que preste, sino que se espere a haber
cuando tengo”. Por eso granjas quiere formar su seguro, pero va esta dificil, alld también Ramoén
tiene gente y dijeron que se van a esperar a ver como les resuelven éste. Pero no es eso lo que
pasa es que algunos no quieren perder el patrocinio de Ramon y de Efrain. Ya vez que quien
mueve las cosas es Efrain, quien manda a Ramon o le dice como tiene que hacer las cosas es éi,
aunque Ramon diga que esta a la cabeza de la Ruta sabemos que no es asl, como dijo Gregorio “a
la ruta no le hace falta tesorero sino cabeza, eso es lo que estd mal” y vas a ver que Granjas se
queda en el seguro de la Ruta si Efrain les promele otros econdmicos.

No vamos lejos en Ia asamblea Ramon no dio nada de informe todo los dio Efrain y ya ves salid
lleno de aplausos y le dieron carta abierta para vender los permisos. Ahora si se van a hinchar y
hasta les van a aplaudir.

Entrevistador: Entonces considera que la autoridad en la ruta no la tiene Ramon.

Gestor: a la mejor en el papel el presidente es Ramon pero a la hora de mandar vemos que es
Efrain, el le dice como hacerle y también sabe como manejar a la gente, te digo en la asamblea
nadie les dijo nada, al contrario les dieron manga ancha par los permisos. Pero el no tiene la culpa,
te digo el tesorero no esta mal, lo que esta mal es la cabeza. Y desgraciadamente a todos nos esta
llevando entre las patas. Sabes como calmaron a Domingo para que no dijera nada en la
asamblea. Antes de la asamblea Ramoén y Efraln le dijeron que para que no pusiera tantos peros
en la reparacion del 714 iban a quitar a Porfirio de la gestoria y su puesto se lo prometieron a él.

A Marcos le hicieron lo mismo. El dfa que yo quedo como tesorero para Marcos a verme y me dice
* echame la mano Polo, ya Ramén me dijo que va a correr a Porfirio y que entro yo pero falta ver
que dices", sabes cual fue el error de Marcos: destaparse con todos y se lo dije a Luis, este fue con
el chisme y Marcos después me reclamé me dijo “que tranza pinche Polo, yo crel que eras mi
amigo pero ya Luis me dijo". Yo le contesté que si lo habia dicho que esa era la verdad, que eso
era lo que habla dicho |a gente y que estaba engolosinado con el puesto de gestor y que segun la
gente él habia sacado mucho provecho de la ruta, yo creo que no fue asi pero tampoco meteria las
manos al fuego por él.

Ya ves que la gente dice que a Angel le deja mas la comision de honor y justicia que lo que le dejo
la gestoria, ya tiene tres carros y se acaba de comprar un jetta. Y también se rumora que Efrain ha
pagado sus combis de la tesoreria, por eso no hay dinero.

Antes de que a mi me digan algo mejor me voy, solo estoy esperando mi carro para ponerme a
trabajarlo. Ya me esta hartando eso de tener que informar detalladamente gastos que ni siquiera
yo hice, ya vez los de fiscalizacion nos mandaron un oficio con los requisitos minimos para que nos
aprueben los gastos, ahora quieren recibos, fotografias de los lesionados, domicilios, teléfonos,
huella digital, recibos de dadivas a transito, a las gruas hay que pedirles factura para que ellos
comprueben en que se gasto. De ese caso que cada uno se vaya con cada gestor de pareja y
comprueben que no nos estamos robando el dinero.

Entrevistador: ¢ eso influye en su trabajo, lo condiciona?
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Gestor: Si, ya no hay tranquilidad para hacerlo, ya no es como antes que te confiaban el dinero'sin
tener que firmar vales, fijate yo creo que hasta pendejo soy, me da miedo agarrar dinero que no es
mio, al contrario a veces tengo que poner lo de mis rentas para ayudar al socio.

Yo creo que por eso estoy jodido la verdad no me gusta tomar el dinero, a la mejor por eso no
encajamos en este negocio llamado mesa directiva. Ya vez no entramos en su grupito y por eso no
entendemos o no tenemos un buen ambiente de trabajo, ni con mi secretaria puedo contar, no me_
toman en cuenta, parece que solo les importa su grupo y nada mas. Los demas que se jodan para
€50 estan. ’
Ya ves cuando me nombraron tesorero perdi mas que cuando estaba en la grua. Parece que
querer poner orden y transparencia en el trabajo me acerred enemistades, pero yo se que hay
justicia.

Ayer me encontre a Efrain y me dijo que si todavia estaba enojado ya sabes con su risita burlona
de siempre, yo le dije que no se riera que edificios chingones se han caido y lo le vaya a pasar los
mismo, el me contesto que si como me habla pasado a ml, yo le dije que si, que tuviera cuidado
que tres afios no duran para siempre, que cada quien recibe lo que merece, que esta asamblea no
se va repetir, que el no ha conocido una asamblea caliente, que tenga cuidado, no por ahorrarle
diez centavo a la ruta como lo presumio iba a estar eternamente en la tesoreria.

Entrevistador. Entonces usted siente que no hay quien se preocupe por la ruta y por su trabajo,
que no les preocupa si tiene con que trabajar o que los marginan.

Gestor. A mi me ha costado mucho trabajo atender los accidentes sin dinero y como ahora
que volvio a la Tesoreria Efrain nos dijo que ahora si ibamos a saber lo que es trabajar con él, que
ya nos habiamos chingado. Hay veces que en las noches no duermo por pensar que voy a hacer
con los juicios, con los lesionados. Otras, creo que porque la gente me tiene confianza me llaman y
les digo que le hablen al “tragedias * pero me dice que no que los otros son muy “gtieyes" que
mejor vaya yo y tengo que ir, pues la gente es quien me puso. Pero de Ramén o de Efrain no
tengo apoyo trabajo solo. con Juan era otra cosa, nunca tuve problemas cuando yo traia la grua. A
los gestores, es cierto, no habia dinero, pero nunca los dejaba morir solos, asi fuera en la
madrugada podian contar con el, varias veces paso, le hablaban y é! vela de donde sacaba para
darles, eso era lo que enocjaba a Ramdn, que buscaran a Juan y como no lo iban a buscar si é),
como ahora, no se preocupa de nuestro trabajo, mas que para ver que saca.

Entrevistador: entonces no cuentan con el apoyo de la mesa directiva en su trabajo.

Gestor. No solo no contamos con el apoyo sino que cargamos con toda la responsabilidad, por que
fiscalizacion no le pide cuentas al de refacciones o al tesorero o al presidente, nos las pide a
nosotros.

Entrevistador. ; ustedes ~los gestores- cargan con toda la responsabilidad por los accidentes?
Gestor. Si pues aparentemente para ellos y fiscalizacién nosotros somos los que mas ganamos en
la ruta y debemos compartirlos con ellos. Si yo me pusiera la brinco porque estan las notas
alteradas seguramente me dirian que ese no es mi problema, al contraric me pedirian
cooperaciones para que me firmen mis finiquitos. Efrain 0 Ramoén me han dicho “ya tiene mucho
que no me das nada, que no veo luz de ese lado” lo le dije que porqué tenla que darle y quiso que
yo le firmara un vale por cinco mil pesos pero como no veia cooperacién de mi parte solo me iba a
dar cuatro mil, entonces le dije que no que no le firmaba nada, y contesto * ah no, entonces
aguante a ver como nos va gley”. A partir de ahi me han limitado mi material para trahajar, no
tengo folders, rollo de camara, me tengo que esperar hasta tres horas para que me den dinero. Por
ejemplo nos dijo que de los cinco mil pesos que hoy nos dio tenemos que comprar lo que haga
falta y negociar nuestras deudas porque no tiene dinero y esto es incomodo para nosotros porque
no solo nos limita sino que quiere que de ahi compremos lo que él nos tiene que dar para
desarrollar nuestro trabajo.

Te digo que ahora que prorraten los accidentes van a sacar un dineral y vana querer que nosotros
les pasamos una cuota, porque cémao van a determinar el monta a pagar cada ocho dias, si mejo
yo me voy a que me quedo a trabajar mas para darles a ganar a ellos, mejor no.

Entrevistador. Entonces a que cree que se van a quedar los otros gestores.

Gestor: pues a seguir el negocio con ellos, a la mejor ellos si se prestan, ya ves que yo tengo en el
corralon al 417 y hace rato me enteré que Efrain vendié ese numero y que le va a dar un nuevo
economico al sefior para que en lugar de pagar porcentaje como chofer tenga la oportunidad de
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pagar solamente doscientos pesos, pero todavia no le dicen que econémico va'a ser. Hijos de la
chlngada como se marean a la gente, ya me dijo que no merre ese flnlqu:to pues no es de ese
nGmero. B
Y asl han hecho con otros o tu crees que Luis o German puedan kur de una renta no. Por eso
tienen bien planeado su negocio: German consigue las placas, Luis consigue el cliente, Efrain
altera el programa y Ramon firma para darle el lugar. jQue fregones noj. Pero como no sabe Ia
gente no se va a hacer nada, ha pero eso si dicen que no les alcanza e! dinero para hacer todo lo
que quisieran por la ruta. Por cierto Efrain ya nos dijo que haber como le hacemos porque no les
va a pagar a las aseguradoras * Que se vayan a la chingada”.

Entrevistador: 4qué van a hacer ustedes?

Gestor. Nada, pero cuando yo sienta la presion hasta el cuello hasta ahl voy a llegar y ni modo
ellos que resuelvan, para eso segun tiene un sistema fregon para programar los pagos, ya ves a
todo mundo le dice que si pero no e dice cuando. Parece que se le pego el modo de Ramén, solo
nos embarcan y luego nos dejan morir solos.

Entevistador. y a ustedes no les conviene juntarse para presentar una protesta por no tener el
apoyo de Ramén y de Efrain.

Gestor: Y en donde protestamos, ya ves fiscalizaciéon también esta de su parte. Manuel Zamora le
compro un lugar a Ramon, el comandante le debe varios favores a Ramoén y Valerio anda
investigando en talleres para ver si le pueden hacer un guardadito por las reparaciones. Con quien
nos vamos a quejar. La gente por no meterse en problemas con ellos no quiere entender. La gente
nueva luego luego la jalan, de alguna forma la amarran y luego le cobran el favor.

A los otros los socios viejos también los han comprometido. Esto creo no va para ningun lado.

Los demas miembros de fa mesa directiva estan con ellos, los de Honor y justicia, también. A quien
decirle algo, ha pero eso si a la hora de tener que acudir con las autoridades para que nos ayuden,
mandan a los gestores por delante, pues "pobres pendejos se tienen que chingar si quieren seguir
en el puesto”,

Ya ves que dicen que dan dadivas cada mes a transito de Naucalpan, Tlanepantla, Atizapan y San
Pedro, eso no es cierto, cuando tenemos que ir ahi lo primero que nos dicen es que “tus dirigentes
no se han parado por aqui son los mas piojos de la zona".

Entrevistador. ¢ por qué cree que pasa todo esto?

Gestor. Pues porque no hay una autoridad en Ruta 22, Ia autoridad son José, Luis, Efrain, Angel y
Ramén segun les convenga. Siempre y cuando saquen algun beneficio se rolan la autoridad. A
Paco lo tienen en las patas, lo enteran de las cosas cuando ya no hay nada por hacer y solo le
dicen “firmale gley, ni modo," y asunto arreglado. Todos viene a los mismo a ver que sacan, para
eso estan aqui ya sabian de que se trataba, también las secretarias tienen su parte, ellas son las
que les informan de todo. Por eso ya quiero salirme de esto, para que seguirle si ya no eres de su
confianza, si no estas dentro de su grupo y esto también me ha traldo problemas con mi familia.

Tu crees que llegar tarde todos los dias y luego decirle que con tal de sacar al compafero del
problema inverti mis renta y no se cuando las vaya a recuperar porque esos prestamos también los
programan.

Te digo que tengo problemas porque en lugar de tener un buen recibimiento me echa en cara que
no estoy en la casa y que no me preocupo por ella y mis hijas. Cuando yo llego solo oigo *Si
quieres cenar calientate”.

Imaginate tener problemas aqui y alld cansan a uno, por esc mejor voy a dejar esto y dedicarme a
mis carros. Aqui vamos a seguir igual , va a ser lo mismo vamos a tener que estar como
limosneros con Efrain, no vamos a tener el apoyo de Ramon, los de fiscalizacion nos van a
presionar y eflos seguiran con su negocio, no les conviene una persona como yo.

Cada vez nos van a exigir mas y no vamos a tener apoyo y los problemas van a ser para nosotros,
no para Ramon o Efrain, sabes que nos han hecho ultimamente: nos hechan a andar a las
aseguradoras y les dice que por no entregar las ordenes a tiempo ellos no han podido programar,
cuando para pedir material para reparacién ellos ya tiene todas las ordenes y a nosotros no nos
dicen si programaron los pagos o no. Ya ves hay que esperar hasta que Efrain diga si se paga o
no.

Por eso cada vez menos voy a la ruta para que para hacer corajes y ver como se hinchan de
dinero, darse cuenta de las “marranadas * que hacen y no poder hacer nada, o soportar burlas
porque estamos ahi como pendejos toda una tarde para que nos den dinero, creo que no se vale y
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esto va a durar hasta que se haga otra asamblea y sabes cuando va a ser ésta: dentro de un afo.
4t crees que voy a aguantar tanto o que me marginen mas por no entra en su juego? No me -
conozco y se que no voy a estar mucho tiempo y menos cuando nos estan provocando problemas
con los socios y a las aseguradoras. Pero ya te digo si los otros gestores quieren entrarle adelante,
yo me voy. Para que seguir aqui al rato van a decir que mis bienes los saque de la ruta y que mi
enojo es porque no me dejan hacer tranzas con el dinero.
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