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Introducción

La presente investigación tiene como propósito conocer la forma en que se

comportan y desarrollan ciertas organizaciones, en este caso las que en el

trabajo quedan definidas como empresas públicas1 y que a lo largo del mismo

se les nombra indistintamente (organización o empresa) , con el antecedente de

que se hace referencia a las que aquí fueron analizadas.

Cabe señalar, que a pesar de que cada una de ellas crea su propio mundo

simbólico, se plantea la posibilidad de encontrar similitudes en su estructura, su

funcionamiento y en el medio en el que se desenvuelven, sugiriendo la

existencia de rasgos organizacionales similares que contribuyan al objetivo de

esta investigación , es decir, a identificar rasgos y patrones de conducta

comunes que caractericen el ser y hacer de este tipo de orqan ízaclones"

En este sentido, resalta el interés por abarcar el estudio del comportamiento

organizacional, que se refiere al modo de actuar de los miembros dentro de su

lugar de trabajo, desentrañando los factores que influyen en su conducta y que

repercuten directamente en el desempeño de la organización . Pues son los

actores quienes constituyen el sistema social interno y de quienes depende la

eficacia de las mismas.

El comportamiento orqanizacionaf se interesa por conocer a las personas, sus

actitudes, percepciones, creencias, valores, sentimientos, objetivos, etc. más

allá del ámbito organizacional y que conforman el sistema de valores, es decir,

el mundo simbólico del medio en el que se desenvuelven, cuya interpretación y

'Organismo económico, propiedad y control del Estado, que se dedica a la producción de bienes y/o
prestación de servicios de interés nacional, público y social, cuyo control se da tanto por su capacidad
para nombrar a la dirección y estar sujeta al cumplimiento directo de los planes y programas
~bernamentales, asi como por su participación en capital o con recursos de sus conductos paraestatales.

Para Mayntz (1%4) la Organización es la formación social orientada hacia fines concretos. Por su parte
Robbins (1987) la define como la unidad social rigurosamente coordinada compuesta por dos o más
personas que funcionan en forma relativamente constante para alcanzar una meta o conjunto de metas
comunes.
J Para Robbins (1987) el Comportamiento Organizacional es el que se ocupa del estudio de lo que la
gente hace en las empresas y de la manera en que cl comportamiento afecta el desempeño dc la
organización.
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entendimiento revelan significados, representaciones, haceres y pareceres

organizacionales que explican el funcionamiento al interior de las mismas.

En otras palabras, se puede decir, que la importancia de explicar el

comportamiento organizacional a partir de los sujetos, radica en que son ellos

quienes construyen colectivamente, a través de la comunicación (producción

de significados), una representación de la realidad de la orqanlzaclón",

revelando al mismo tiempo su cultura, base para el entendimiento de los

problemas que acontecen dentro de ésta. Como lo mencionaría Crozier y

FriedbergS son las acciones colectivas las que dan paso a la formación de los

constructos sociales, a partir de los cuales se logra el orden.

La importancia de referirnos a organizaciones públicas parte principalmente

del papel que han jugado en la vida nacional como Instrumentos reguladores

de poHtica económica y social del Estado y como portadoras de servicios de

interés común, caracterizándose por su deficiencia y una inadecuada

planeación, en la que pasan a ser más que un medio de satisfacción de interés

social, un obstáculo que retrasa el otorgamiento del servicio en una sociedad

que demanda calidad y satisfacción de los intereses públicos. De ahí la

necesidad de abordar estos centros laborales y conocer las causas que

determinan su mal funcionamiento, impidiendo que sean productivas y

eficaces.

Cabe señalar que la mayor parte de las investigaciones realizadas en torno a

las empresas públicas a nivel académico, específicamente refiriéndome a los

trabajos de tesis de la FES Acatlán, se han enfocado a estudios de caso sin

llegar aún a identificar procesos, significados, símbolos, representaciones,

intereses y comportamientos comunes que permitan empezar a generar un

conocimiento sobre la forma en que se desarrollan y funcionan las

organizaciones mexicanas, y más especrticamente, en nuestro caso de estudio,

las empresas públicas.

4 Ribeil, Cecilia, El poder de la Comunicación en las Organizaciones, AMCo-Universidad
Iberoamericana, México, 1999, p.l03
5 Crozier, Michel y Erhard Friedberg, El Actor y el Sistema, Alianza Editorial México, México, 1990,
p.19

2
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Ante la posibilidad de abordar esta linea de investigación y ampliar este campo

de estudio dentro del área de la Comunicación Organizacional a nivel

Institución, el presente trabajo parte del análisis de 10 estudios de caso sobre

organizaciones del sector público, realizados por catudlantea do Comunicación

de la propia Facultad, con el fin de enriquecer los estudios hechos hasta el

momento e invitando a investigaciones posteriores sobre la elaboración de

estrategias, planes, programas y procesos de acción que permitan la eficiencia

y productividad de este tipo de organizaciones.

De esta forma, las investigaciones realizadas no quedan sólo a nivel de

diagnóstico organizacional, sino que también, proporcionan información

importante que contribuye a un análisis más general sobre la forma en que se

desarrollan y comportan estos centros laborales, con el fin de encontrar rasgos

comunes que ayuden en la explicación de los fenómenos que obstaculizan su

desempeñoóptimo.

La viabilidad de revisar dichos trabajos, además de la utilidad que se les

pretende dar, es que brindan información importante que permite dirigir esta

investigación directamente al campo que nos compete, ya que más allá de

desentrañar los factores que influyen en el comportamiento de una

organización en específico y proponer estrategias que contribuyan a su mejor

funcionamiento, el fin de ésta es identificar rasgos comunes en el desempeño

de las mismas para realizar una caracterización sobre la forma en que se

comportan dichos centros laborales.

Con el fin de abarcar de forma más completa el estudio del comportamiento en

las organizaciones y darle mayor orden y estructura, se tomaron en cuenta

aquellos trabajos que proporcionaban más información sobre el tema y que

contemplaban los diferentes elementos que conforman e intervienen en el

funcionamiento de las mismas.

Bajo esta necesidad, se eligieron los trabajos recepcionales de titulación

realizados bajo la opción de Seminario - Taller Extracurricular "Organización,

Hombres, Comunicación y Cultura", actualmente llamado "Organización,

3
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Comunicación y Cultura" que se imparte en la FES Acatlán desde 1992 por

profesores de la carrera de Oomunlcactón; ya que la forma en que estaba

distribuida la información en los módulos de los que se compone, permitió

estandarizar el estudio del comportamiento organizacional en cinco elementos

básicos como son el entorno, la estructura formal, la comunicación, la cultura y

el funcionamiento.

Asimismo, cabe señalar que al requerir abarcar diferentes organizaciones se

vuelve un tanto complicado someter la investigación a estudios prácticos, es

decir, en donde el investigador acuda y realice directamente la observación yel

diagnóstico de las empresas públicas. Pues además de la dificultad para

obtener el permiso de ingreso a todas las organizaciones, el diagnóstico a cada

centro laboral requiere de un tiempo mayor que queda fuera de las

posibilidades de este trabajo.

En este sentido y para fines de esta investigación, la forma en que se

estructura parte de las bases teóricas del comportamiento organizacional,

retomando, en el primer capftulo, la Teoría de las Organizaciones, en el que se

hace un recorrido por las principales escuelas del comportamiento e identifican

las contribuciones y los diferentes enfoques con los que han abordado el

estudio de las mismas.

De esta forma, se pretende establecer las bases teóricas que permitan entrar al

mundo organizacional, conocerlo y diagnosticarlo mediante la aplicación de

instrumentos que arrojen la información necesaria para su entendimiento y

dejando abierta la posibilidad de proponer estrategias y planes de acción que

contribuyan al funcionamiento óptimo de los centros de trabajo.

Asimismo, el recorrido por las principales escuelas se hace con el fin de

construir un concepto sobre comportamiento organizacional que incluya de

manera integral las principales variables que han intervenido en los diferentes

enfoques organizacionales y asl obtener un concepto útil y aplicable en el

estudio de las empresas actuales.

4
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De este modo, en este primer capítulo se retoman teorías como la clásica, la

humanista, la de sistemas y la contingente, en las que a pesar de los huecos

teóricos que pueden existir en cada una de ellas se logra llegar a una visión

más íntegra y global en estas dos últimas, sin dejar de considerar por ello, las

aportaciones de las enfoques anteriores en la construcción de la Teoría de las

Organizaciones y en la explicación del fenómeno organizacional.

Mencionadas las bases teóricas de las que parte la investigación, en el

segundo capítulo se aborda el objeto de estudio, es decir, a la empresa

pública, empezando por justificar el término de empresa y el de público, para

así llegar al concepto de este tipo de organizaciones. Posteriormente se

mencionan las características legales y estructurales, así como los fines para

las que fueron creadas, con el propósito de conocerlas mejor y lograr una

mayor comprensión de su estructuración y funcionamiento en los casos

prácticos estudiados.

Por su parte, el capítulo 3 se refiere a la rnetodoloqla" empleada para la

revisión y el análisis de los trabajos de tesis, a partir de los cuales se obtiene la

información necesaria para la conformación de la caracterización de las

empresas públicas.

En este caso de estudio se requiere de la técnica de investigación documental"

por medio de la cual se hace la revisión y consulta de los 10 trabajos

recepcionales de titulación en comunicación que abordan el tema de

comportamiento organizacional en empresas públicas, identificando rasgos y

características comunes que nos revelen el ser y hacer de estas

organizaciones, a partir del análisis de aspectos como son el entorno, la

estructura formal, la comunicación, la cultura y su funcionamiento.

6 Garza (1981) establece que la metodología es el procedimiento que se sigue en las ciencias para hallar la
verdad y enseñarla.
7 Íbidem, p.B. La investigación documental se caracteriza por el empleo predominante de registros
gráficos y sonoros como fuentes de información. Generalmente se identifica con el manejo de mensajes
registrados en manuscritos e impresos, por lo que se le asocia con la investigación archivística y
bibliográfica, aunque los documentos pueden ser microfichas, diapositivas, planos, discos, cintas,
películas, etc.
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Para ello se requiere el empleo de procedimientos y la construcción de

instrumentos que permitan recabar los datos necesarios de las tesis y hacer

una lectura adecuada de los mismos, con el fin de descubrir hallazgos que nos

lleven a la comprensión del funcionamiento en estas organizaciones.

Entre estos instrumentos se encuentran la operacionalización y las matrices de

doble entrada. Con la primera se obtienen fas unidades mlnimas en fas que se

puede estudiar el comportamiento organizacionaf y que dan paso a la

construcción de los cuadros de vaciado, mejor conocidos como matrices de

doble entrada, a partir de las cuales se registran los rasgos encontrados en

cada una de las tesis para finalmente integrarlos en una matriz que contemple

las similitudes y diferencias en el comportamiento de este tipo de

organizaciones, información necesaria para el análisis e interpretación a la que

se llega en el siguiente capItulo.

En este sentido, el estudio se fundamenta en la investigación documental tanto

de la parte teórica como de la revisión del comportamiento organizacional en

diferentes empresas públicas, para después constituirlas en la parte reflexiva

del mismo. Para ello se requiere de un trabajo analítico en el que se apliquen

los conocimientos teóricos desde la revisión crítica de los estudios de caso

hasta la construcción de una caracterización sobre el comportamiento en

dichas organizaciones, capaz de integrar la teoría con los hallazgos

encontrados.

De esta forma, el capítulo 4 retoma la organización como sistema, analizando

el modo en que se interrelacionan cada uno de los elementos que intervienen

en el comportamiento de los centros laborales, como son el entorno, la

estructura formal. la comunicación y la cultura que finalmente repercuten y

determinan el funcionamiento de los mismos.

Para ello se parte de la fundamentación teórica de los elementos mencionados

que lleve a la reflexión y análisis de los rasgos característicos de estas

organizaciones, con el fin de desentrañar su mundo simbólico y comprender la

forma en que determinan su comportamiento.
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Pues como comunicólogos, inmersos en el campo de la comunicación

orqanlzaclonal" nos interesa conocer y desentrañar el mundo cultural y de

representaciones al interior de las organizaciones, con el fin de comprender la

conducta humana y aportar nuevos conocimientos teóricos y prácticos al

estudio de esta disciplina, que permitan llevar a las organizaciones a un

perfeccionamiento de sus métodos y procesos de trabajo con la plena

aplicación de las capacidades humanas y tecnológicas.

Con esto se pretende que las organizaciones se encuentren en condiciones de

adaptarse e innovarse para alcanzar los resultados deseados y lograr su

permanencia en la sociedad.

De acuerdo al tema de estudio en este trabajo, esto correspondería a lo que

menciona Etkin: "La Administración Pública... es el complejo sistema de

capacidades humanas y tecnológicas necesarias y preparadas para lograr las

prestaciones que requiere la sociedad global mediante organizaciones

efectivas."9

Sin embargo, en la experiencia real y cotidiana existen organizaciones que se

desarrollan y funcionan bajo condiciones poco estructuradas, producto de la

propia conducta e imprevisibilidad de los miembros que la conforman, de la

falta de planeación y dirección, asl como del establecimiento de planes y

estrategias de comunicación que contemplen la optimización de los recursos

humanos y materiales, en congruencia con el tipo de empresa y de las

condiciones ambientales en que se encuentren inmersas.

En este sentido, se considera que las empresas estudiadas no cuentan con

una estructura adecuada de poder, ni de comunicación, ni con los recursos

humanos, materiales, tecnológicos y económicos necesarios que le permitan

hacer frente a las contingencias del entorno y cubrir eficientemente las

8 Ribeil, op.cit, p.95 Define a la comunicación organizacional como el proceso de significación,
información y relación que se realiza al interior y a favor de la organización. Por su parte Within y
Sthephens ~.Goldhaber se refieren a ella como la interdependencia e interacciones que se producen
entre y dentro de los subsistemas, por medio de la comunicación, y que sirven a los propósitos de la
organización.
9 Etkin, Jorge, Burocracia en Corporaciones Públicas y Privadas, Ed.Macchi, Buenos Aires 1986, p.8?
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demandas de sus clientes internos (empleados) y externos (público al que se

dirige). Pues a pesar de ubicarlas como organizaciones que se encuentran

altamente formalizadas al contar con documentación escrita y por depender de

un órgano oficial, igualmente estructurado, en su desempeño real aparecen

como centros de trabajo poco formalizados que se desarrollan a partir de los

procesos e interacciones que día con día se establecen y conforman al interior

de los mismos.

Precisamente de esta incongruencia entre el funcionamiento ideal contra el real

surge el tftulo de esta investigación: "Del deber ser a los haceres y los

pareceres. Un acercamiento al comportamiento de las organizaciones

públicas.n Pues más allá de las especificaciones formales y por escrito con las

que cuentan estos centros laborales y que indican la forma en que deben de

proceder y funcionar (el deber ser), se conforman y desarrollan a partir de las

acciones diarias de sus miembros (haceres), estableciendo estructuras

informales de trabajo, bajo las cuales conforman su mundo simbólico y de

representaciones, es decir, el mundo de los pareceres.

Del resto del título solo habría que aclarar el por qué queda como acercamiento

y no se asevera en sí como la forma en que se comportan dichas empresas, ya

que se considera que el retomar 10 estudios de caso no brinda la información

suficiente para asegurar que la caracterización obtenida a partir del análisis de

los mismos, revela la forma en que se comportan en general este tipo de

organizaciones.

Pues únicamente, lo que se logra obtener a partir de este estudio y de los

rasgos comunes encontrados, es una aproximación a la conducta de sus

actores y el modo en que se relacionan e interactúan con cada uno de los

elementos que la conforman, proporcionando información que ayuda a la

explicación del funcionamiento así como de las causas que lo originan y que

finalmente constituyen el comportamiento de la organización.

En este sentido, se puede decir que una de las interrogantes de esta

investigación es saber si el número de casos estudiados permite llegar a dicho
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fin, tomando en cuenta, que el presente trabajo no se basa en un análisis

cuantitativo, sino más bien, desde el propio origen de la investigación, sugiere

identificar rasgos organizacionales, a partir de cómo el propio ser humano

entiende y se desenvuelve en la organización.

Asimismo, cabe señalar que por la complejidad de este estudio en cuanto a los

aspectos que abarca para llegar a la caracterización del comportamiento

organizacional en las empresas públicas, se queda a nivel de reflexión teórica

sin llegar a establecer una propuesta comunicativa para el mejoramiento de las

organizaciones estudiadas.

Sin embargo. es necesario resaltar las aportaciones de dicha reflexión, ya que

además de acercarnos al mundo organizacional de las empresas públicas y al

entendimiento de los factores que influyen en su funcionamiento, permite

identificar patrones de conducta comunes que ayudan en la conformación de

una caracterización de dichas organizaciones, siendo finalmente el objetivo de

esta investigación.

De esta forma su importancia radica, además de ser un tema poco tratado a

nivel estudiantil, en que brinda una visión integral sobre el funcionamiento de

algunas empresas públicas, llegando a la conclusión de que existe un

comportamiento común que identifica el ser y hacer de dichos centros

laborales, contribuyendo así, en la explicación del comportamiento de un tipo

específico de organizaciones mexicanas, y por lo tanto, en el estudio de las

organizaciones desde el enfoque comunicativo.

De igual forma, habría que mencionar que la reflexión teórica a la que se llega

invita y abre otras lineas de investigación sobre la elaboración de estrategias y

planes de acción que sean afines a los intereses y necesidades de dichas

empresas y que ayuden en el mejor desempeño de sus actividades, así como

en la conformación de una cultura organizacional estable. Se quisiera que al

hablar de organizaciones efectivas con alto grado de productividad no quedara

como un término funcional en la aplicación teórica pero disfuncional en la

realidad cotidiana de los centros de trabajo.
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Precisamente en este campo resalta la importancia de la comunicación

organizacional, ya que propone otra forma de abordar la problemática en las

organizaciones, donde los procesos de interacción comunicativa adquieren

relevancia en el funcionamiento de las mismas, bajo la lógica de que la

comunicación se presenta como una forma de relacionarse a propósito del

mundo por el conocimiento comparñdo'", es decir, la comunicación

organizacional nos permite indagar más allá de los aspectos estructurales,

enfocándose más bien, al papel del factor humano, cultural y comunicativo en

los procesos de producciónque determinan el funcionamientode las mismas.

En este sentido, radica el trabajo del comunic6logo y la importancia del estudio

de la conducta humana, la que al ser tan cambiante e impredecible, hace de

este campo de estudio una tarea difrcil y sumamente compleja, pero de gran

importancia para incursionaren el mundo organizacional.

10 Martín Serrano, Manuel, La producción Social de la Comunicación, Ed.Alianza, Madrid, 1986, p.80
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Capítulo 1 -----

Teoría de las Organizaciones y las Escuelas del Comportamiento

Organizaclonal

Desde finales del siglo XIX y principios del XX, a raíz de la Revolución

Industrial, se iniciaron estudios más formales en tomo a la organización en el

mundo occidental. A partir de entonces, y con la evolución de las teorías y

escuelas del comportamiento organizacional, se han desarrollado y definido

algunas de las características más importantes en este campo.

De esta forma, el estudio y comprensión de las organizaciones sugiere conocer

las principales escuelas que permita tener una perspectiva general de la forma

en como se han concebido a través del tiempo y rescatar aquellos conceptos

que contribuyan al estudio y análisis de las organizaciones actuales.

Diferentes autores han clasificado las distintas corrientes en cuatro teorías

fundamentales: Teoría Clásica. Teoría Humanista, Teoría de Sistemas YTeoría

Contingente, de las cuales se hablará a continuación .

1.1 Teoría Clásica

A partir de la Revolución Industrial y como resultado de la división del trabajo,

del crecimiento de las empresas, de la aparición de problemas de

coordinación, entre otros, surge la necesidad de una racionalización de las

relaciones hombre-máquina en las organizaciones; bajo este contexto autores

como Max Weber, Federick W. Taylor y Henry Fayol se interesaron por realizar

investigaciones sistemáticas de éstas, para así delimitar las características

principales de este fenómeno .

La Teoría Clásica propone una forma sistemática para abordar a las

organizaciones a través del estudio de aspectos estructurales, tales como la

jerarquía y formalidad en la que se definen puestos y funciones, en donde los

miembros son supervisados y controlados mediante estímulos que esperan

obtener respuestas mecánicas. Desde este enfoque, la comunicación fluye
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únicamente en sentido vertical y en forma descendente, impidiendo la

participación del empleado. En forma general, se caracteriza por el énfasis que

pone en la estructura con la que debe contar la organización para alcanzar las

metas establecidas, interesándose por aspectos como la planeación, la

estandarización, el mejoramiento de la eficiencia laboral y las reglas prácticas.

1.1.1 Max Weber

El sociólogo alemán, Max Weber, aportó al estudio de las organizaciones la

Teoria de la Burocracia, la cual aborda el cumplimiento de las metas a través

del establecimiento de planes, programas y tareas bien definidas, es decir,

coloca el cumplimiento de los objetivos de la empresa a través del grado de

formalización con el que cuente la misma. Entre los puntos que retoma la

Teoría de la burocracia se encuentran":

1. Jerarquía de autoridad bien definida: organización con pnnopios

escalares en la que quedan establecidos puestos y funcíones que

permiten al empleado tener como referente a un único responsable.

2. Trato impersonal y formal de jefe a empleado: los funcionarios

mantienen una distancia social con sus empleados.

3. Desarrollo de normas: sistema de reglas y procedimientos escritos

que regula la conducta de los individuos.

4. Establecimiento de deberes y derechos del empleado: establecer por

escrito las funciones y obligaciones del empleado, basadas en la división

del trabajo, asl como sus derechos dentro del marco legal de la

empresa.

5. Delimitar la ingerencia del personal en la organización: a través del

establecimiento de puestos y funciones de cada empleado se delimitará

la forma en que intervendrán en la organización.

6. Otorgamiento de incentivos económicos: motivación económica del

empleado.

I I Mouzelis, Nicos P., Organización y Burocracia, ediciones península, Barcelona, 1973, p.26
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7. Instauración de un sistema de control: las actividades de los

empleados deben ser medibles y controlables a partir de la

productividad y respeto a los procedimientos.

8. El personal administrativo queda separado de los instrumentos de

producción: los dueños y personal administrativo no deben pertenecer

a la parte operativa de la organización.

Para Weber la burocracia era la forma más eficiente de organización inventada

por el hombre. sin embargo. consideró que esta máxima eficiencia que resultó

de la creciente burocratizaci6n del mundo moderno podía ser una amenaza

para la libertad individual Y fas instituciones democráticas de las sociedades

occidentales." Esto provocado por las regfas irnpersorlaIes y ef excesivo

formalismo que pudieran frustrar las demandas populares de justicia social.

Asimismo. consideró que el método de selección basado en diplomas y

exámenes impedía la igualdad real de oportunidades, ya que indirectamente

favorecía a aquellos que poseían los medios materiales que les permitiera

emprender largos estudios.

A partir de lo anterior Weber estableció algunos puntos referentes a las

organizaciones burocráticas13:

• Son organizaciones reguladas por sistemas racionales e impersonales

dirigidos a conseguir la máxima eficiencia. en las que la obtención

metódica de un resultado práctico y bien definido se da a través de una

previsión precisa de los medios.

• Cuentan con una estructura jerárquica en la que cada oficial posee una

competencia definida en una división del trabajo y es responsable a un

superior.

• El establecimiento de normas está dirigido a ajustar al trabajador a las

exigencias del máximo rendimiento.

• El trabajo se ejecuta de acuerdo a reglas establecidas por escrito en un

expediente. dando como resultado la impersonalidad dentro del mismo.

12 •
Ibídem, p.27

13 Ídem
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• Selección del personal por sus capacidades.

• Se limita la libertad personal y espontaneidad del empleado.

• Existe continuidad haciendo carrera dentro de la empresa.

• Incapacidad para comprender las actividades individuales en relación

con los fines de la organización.

• El ideal burócrata es aquel que posee los atributos de imparcialidad,

conocimiento profesional y obediencia a los superiores, en donde las

opiniones personales deben sujetarse a las órdenes recibidas por los

mismos.

• Por su parte, el Hder se encuentra comprometido en la lucha por el

poder, su responsabilidad está en la forma en que ejecuta sus funciones.

Esta estructura formal, según el autor, permitirla la ejecución y control de las

medidas adoptadas y garantizarla la continuidad de los procesos para la

eficiencia de la organización mientras no hubiera disfunciones. En sl, para

Weber, la burocracia suponla la forma más pura de dominio legal. Sin

embargo, sabemos que la imprevisibilidad de los actores, y por lo tanto, la

complejidad en que se desarrollan las organizaciones han llevado a nuevos

enfoques desde los que se pretende entender la vida organizacional.

Es importante rescatar que la forma en como weber estudió a las

organizaciones se basó en e4 tipo de dominación ejercida, definiendo el poder

como la posibilidad de imponer la voluntad de una persona sobre el

comportamiento de las otras." De está manera, estudió la legitimidad del

ejercicio del poder a partir de las relaciones de dominación en las que la

persona que impone su voluntad cree tener derecho a ejercer el poder y el

gobernado considera que su deber es obedecer las ordenes. En este sentido,

Weber distinguió tres tipos de dominación :

1. Dominación carismática: El lidar cañsmático surge por su capacidad,

es una persona que posee ciertas cualidades, a partir de las cuales lo

14 Ibídem, p.2I
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respetan, obedecen y creen en él. Entre las caracterrsticas que

acompañan la posesión del carisma están:

• Misión que el líder se compromete llevar a cabo y cuyo éxito reclama

el seguimiento de los demás .

• Confianza del Hderen sl mismo.

• Devoción por parte de sus seguidores.

• El Ifder surge de una situación de crisis como una solución al estado

de cosas que prevalecen en ese momento

• Carácter innovador que le permita cambiar el estado de cosas

prevaleciente.

• Validez del carisma que le permita ser aceptado por sus seguidores.

La organización cuya autoridad está legitimada por el carisma se estructura de

la siguiente forma:

• Estructura piramidal: se basa en la jerarquización de puestos y

funciones, en la que la mayor autoridad la posee quien se encuentra en

la punta de la pirámide .

• Participación motivada a la misión promulgada por el Ifder: el Hder

mediante sus cualidades de aceptación social debe invitar a los

miembros a participar en el cumplimiento de sus funciones para el logro

de los objetivos organizacionales.

• Aceptación de cambios continuos mientras se justifiquen por la dirección

del trder: el carisma y la aceptación que posee el Hder le permite dar

nuevas órdenes que se justifican a partir de su propia aceptación.

2. Dominación tradicional: se basa en la manera acostumbrada de hacer

las cosas, en la que el líder ordena en virtud de un status heredado. las

órdenes son persona1es y arbitrarias y los súbditos obedecen en virtud

de una lealtad personal o por respeto a su status tradédonal.

3. Dominación legal: obediencia a reglas que han sido legitimadas por los

miembros a los que van dirigidos y en donde el que domina posee la
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autoridad para sancionar cualquier irregularidad. La estructura

organizacional que se deriva de esta dominación se caracteriza por:

• Ejercicio sujeto a la ley de funciones, deberes y servicios.

• Aplicación de reglas y control de las mismas.

• Separación entre cuadro administrativo y producción.

• Jerarquía administrativa rigurosa.

• Retribución monetaria.

• Ascenso por antigüedad y servicios ofrecidos.

Este énfasis en la precisión y especificación del trabajo reflejan la necesidad

que había por ordenar las organizaciones, tratando de asegurar el

cumplimiento de las metas con base a planes y programas previamente

establecidos. Sin embargo, el exagerado apego a los reglamentos, el excesivo

formalismo, la resistencia al cambio, la despersonalización de las relaciones, la

rígida jerarquización de la autoridad, entre otras, hacen ver el modelo

planteado por Weber, posiblemente como un modelo puro, tal y como el lo

quería, sin embargo, aplicable a un modelo de organización en donde sus

miembros actuaran como robots y no como seres humanos.

1.1.2 Federick Taylor

Federick Taylor, ingeniero estadounidense, conocido como el Padre de la

Administración Cientffica, pretendfa establecer los principios básicos para un

desempeño eficaz y científico del trabajo. Se preocupó por aumentar la

productividad mediante una mayor eficiencia de la producción y una mayor

remuneración para los trabajadores. El método de Taylor se basaba en la

optimización de la producción con base en tiempos y movimientos, es decir, se

estudiaba cada una de las operaciones necesarias para realizar una tarea.

El estudio de tiempos y movimientos se basaba en el registro y análisis

detenidos de los movimientos de una tarea especifica, optimizando el proceso

del trabajo total a simples operaciones, mediante la reducción de movimientos
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innecesarios que perinitieran estimar los tiempos de realizaci6n de la tarea

tomando en cuenta los descansosy otros retrasos inevitables.

De esta forma, desarroll6 un método uniforme y rutinario que permitiera dirigir

las actividades y coordinar las operaciones dentro de los talleres,

estandarizando condiciones, métodos y materiales del flujo de trabajo, de tal

forma que la medici6n de la actuaci6n del trabajador fuera posible.

Los principios más importantes que maneja Taylor son:15

• El personal debe ser seleccionado científicamente: se busca la

eficiencia del trabajo mediante la identificaci6n de los métodos más

adecuados a cada labor y el perfil del trabajador ideal para cada tarea.

En este sentido, el personal debe ser capacitado y ubicado en el puesto

según sus característlcas ñsicas e intelectuales. Este método se basa en

la realizaci6n de estudios de "tiempos y movimientos" en los que se

detectan cuáles y cuántos movimientos se tienen que realizar y en que

tiempo.

• Es necesaria la cooperación entre los que planean y ejecutan para

la adecuada integración de funciones: la integraci6n entre las

personas que realizan las tareas mentales con quienes las ejecutan se

basa en la cooperaci6n y divisi6n de responsabilidades entre la

administraci6n y los trabajadores, de tal forma, que cada uno de ellos

cuente con tareas complementarias bien definidas de acuerdo a su

rango.

• Motivación económica: la productividad y los resultados de la empresa

se logran a partir de la incentivaci6n econ6mica, por lo que se desarrolla

la idea de recompensar al empleado con mayor productividad y que

mejor contribuya al cumplimentode los objetivos.

15 George, Claude S., Historia del PensamientoAdministrativo, Ed. Prentice-Hall, México, 1974, p.92.
FernándezCollado, Carlos, La Comunicaciónen la Organización, Ed. Trillas, México, 1991,pAO
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• Sistema de control basado en el premio/castigo: la conducta y

desarrollo del trabajador se mide conforme a su rendimiento, por lo que

se propone dar salarios según resultados obtenidos, es decir, se premia

monetariamente si el rendimiento fue el adecuado y en caso contrario se

castiga. De esta forma, el control fue establecido como un mecanismo

sensitivo para mantener los procedimientos, estándares y condiciones

necesarias para la operación total y efectiva del sistema.

De está forma, Taylor vio a la organización como una parte gobernada por

regularidades definidas y por leyes que podlan ser descubiertas mediante la

observación y la experimentación, estableciendo algunos mecanismos para

llevarla a cabo:

• Estudios de tiempos con los instrumentos y métodos para efectuarlos

apropiadamente.

• Supervisión funcional o dividida.

• Estandarización de las acciones y herramientas utilizadas por los

trabajadores en cada clase de actividad.

• Existencia de un departamento de planificación.

• Tarjetas de instrucción para los trabajadores.

• Bonificación económica por el desempeño.

La contribución de la administración cientrfica de Taylor en el trabajador fue la

de mejorar el reconocimiento y la productividad de los trabajos industriales

mediante una mejor selección de puestos, salarios más altos, mejores

condiciones y oportunidades, horas de trabajo adecuadas y la aplicación de

incentivos. Como contribución al estudio de las organizaciones sugirió el

análisis, la investigación y el uso de leyes en cada situación, en lugar de

moverse por intuición, imitación o por el camino de la menor resistencia, pues

a partir de la investigación se determinarfa cienUficamente la mejor forma de

actuar para cada situación específica.
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1.1.3 Henry Fayol

El Ingeniero francés Henry Fayol, conocido como el Padre de la Teorla

Moderna de la Administración, logró dar mayor universalidad a los elementos

administrativos, concibiendo a esta disciplina como un elemento fundamental

para el trabajo eficiente en cualquier empresa. La administración, correspondla

para el autor, a una de las seis funciones en las que se dividfa la actividad

industrial:16

1. Técnica: producción, manufactura, adaptación.

2. Comercial: compra, venta, intercambio.

3. Financiera: búsqueda y uso óptimo de capital.

4. Seguridad: protección de propiedad y personas.

5. Contable: inventario, balances, costos, estadísticas.

6. Administrativo: estableció 5 principios básicos por los que se conforma

esta división como son la planeación, la organización, la ejecución, la

coordinación y el control, de los cuales se hablará a continuación:

Planificación: se requiere examinar el futuro y elaborar un plan de acción por

escrito que establezca la forma en que se debe proceder y actuar para el

adecuado funcionamiento de la organización.

Organización: construir una estructura material y humana para conseguir los

fines. Se basa en las siguientes responsabilidades administrativas:

• Realización de un plan que se lleve a cabo estrictamente.

• Organización humana y material consistente con los objetivos, recursos

y requisitos de la empresa.

• Unidad de mando.

• Autoridad única, creativa, enérgica y competente.

• Armonizar actividades y coordinar esfuerzos.

• Formular decisiones claras, distintas y precisas.

16 George, op.cit, p.94
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• Eficiente selección del personal: el departamento debe estar

encabezado por un hombre competente y enérgico a cargo de

empleados ubicados en el lugar donde puedan brindar mayor servicio.

• Definir claramente las funciones.

• Estimular el gusto por la iniciativa y la responsabilidad.

• Recompensar de manera justa.

• Sancionar fallas y errores.

• Vigilar que se mantenga la disciplina.

• Asegurar que los intereses individuales sean subordinados a los

intereses generales.

• Luchar contra el exceso de reglas, controles burocráticos y papeleos.

Dirección: el mando consiste en el mantenimiento de la autoridad entre el

personal de la organización, en el cual es necesario:

• Conocimiento completo del personal.

• Eliminar al incompetente.

• Dar un buen ejemplo.

• Conducir auditorlas periódicas de la organización.

Coordinación: consiste en la cohesión unificación y armonización de toda la

actividad y esfuerzo.

Control: constatar que todo se haya realizado conforme al plan y mando

establecido.

Asimismo, Fayol desarrolló catorce principios básicos de administración que

caracterizaron la estructura de la organización desde el enfoque clásico:17

1. División del trabajo: asignación de funciones especlñcas a cada

miembro con el fin de lograr, a partir de la especialización del trabajo, la

eficiencia en el uso de la mano de obra.

17 Fernández, op.cit, pAl. George, op.cit, p.107.Koontz Harold , Weihrich Heinz, Administración. Una
perspectiva Global , Mc Graw HiII, México, 1996, p.38
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2. Autoridad y responsabilidad: la responsabilidad es consecuencia de la

autoridad con la que cuente el sujeto, a partir de la cual puede ejercer

poder sobre un grupo determinado.

3. Disciplina: respeto por acuerdos que se dirigen a obtener obediencia,

aplicación y las caracterfsticas exteriores de respeto.

4. Unidad de mando: existencia de un superior Gefe) del cual reciben

órdenes los empleados.

5. Unidad de dirección: cada grupo de actividades con el mismo objetivo

debe contar con un plan de trabajo.

6. Subordinación del interés individual al general: los objetivos de la

organización deben imponerse a los del individuo.

7. Remuneración: la remuneración y los métodos de pago deben ser

justos y permitir la satisfacción de los empleados.

8. Centralización: se refiere al grado en que la autoridad está concentrada

o dispersa.

9. Cadena escalar: existencia de rangos Gerarquización) desde los altos

mandos hasta los puestos más bajos.

10.Orden: un lugar para cada cosa (para cada empleado) y cada cosa

(cada empleado) en su lugar.

11.Equidad: Se debe obtener lealtad y devoción del personal mediante una

combinación de amabilidad y justicia por parte de los superiores hacia

los empleados.

12.Estabilidad del puesto: se debe evitar la rotación del personal y tener

un bajo Indice de cambios.

13. Iniciativa: elaboración y ejecución de un plan fuera del previsto.

Promueve la idea de que sean los empleados quienes ejerzan la

iniciativa.

14.Compañerismo: se requiere del trabajo en equipo y una moral elevada

que contribuyan al cumplimiento de los objetivos.

Estos estudios realizados por Fayol, considerado como uno de los fundadores

de la administración moderna, aportaron las bases teóricas para el estudio de

la administración, pues fue él quien se preocupó por definir las funciones

básicas de la empresa, el concepto de administración y los principios generales
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de ésta como procedimientos universales a ser aplicados en cualquier tipo de

organización o empresa. Sin embargo, su enfoque basado en la administración

como ciencia, pone mayor énfasis al estudio de la organización formal, dejando

de lado el estudio de la parte que conforma la realidad de la organización, es

decir, el ser humano.

1.1.4 El Comportamiento Organizacional desde el Enfoque Clásico

Como una forma de englobar a los diferentes autores representativos de la

Tecría Clásica y tratando de definir la forma en como se concibe a la

organización, se puede concluir diciendo que dicha teoría proporciona un

enfoque mecanicista de la misma, viéndola como una entidad legal dirigida por

un sistema racional de reglas y autoridad, lo que da como resultado excesiva

rigidez y formalismo.

El modelo mecanicista se basa en el análisis sistemático del comportamiento

laboral del miembro y en la construcción de modos estandarizados de

proceder, centrando su estudio en los aspectos estructurales y formales. Dicha

estructura queda establecida a través de la formalización escrita, en la que se

definen y desarrollan las responsabilidades, puestos, reglas y procedimientos

de trabajo, con el fin de regular el comportamiento del individuo. Es decir, el

cumplimiento de los objetivos es producto del establecimiento de planes y

programas bien definidos, en los que el desempet'\o de cada individuo se

supervisa mediante la medición y control de las actividades realizadas bajo la

idea de recompensa (sobre todo económica) y el castigo.

De esta forma, la estructura organizacional está basada en centros de

responsabilidades y en el sistema de relaciones establecido entre los mismos,

caracterizándose por la jerarquización y especialización de puestos y funciones

y la centralización en la toma de decisiones.

En este sentido, el individuo no es concebido como un ser participativo, sino

más bien, como un instrumento de producción que reacciona ante ciertos

estímulos económicos y a otros que contribuyen a mantener su moral elevada.

Es asf, que la Teorfa Clásica deja de lado las variables psicológicas y
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sociológicas del comportamiento humano, es decir, no toma en cuenta las

necesidades, sentimientos, actitudes y fines de los individuos, siendo este

último quien debe adaptarse a las necesidades de la organización. Como dice

Nicos P. Mouzelis (1973) en su libro "Organización y Burocracia", el empleado

no es visto como un ser social influido en su comportamiento por su vinculación

con la estructura social y la cultura de los grupos en que se encuentra. 18

En cuanto al papel de la comunicación se puede decir que es únicamente el de

informar verticalmente, sobre todo de manera descendente y de manera

unidireccional, mensajes operativos y formalizados orientados en su mayoría a

temas de interés para la organización sin dar mucha relevancia a las

necesidades reales de los empleados. Este tipo de comunicación provoca que

el trato jefe-subordinado sea impersonal y formal. A pesar de dicho

distanciamiento se requiere la coordinación de esfuerzos y responsabilidades

que permitan realizar tareas complementarias para el cumplimiento óptimo de

105 objetivos, en donde el personal administrativo sea quien organice y el

empleado el que opere, dando como resultado una estructura de mando y

obediencia.

1.2 leorla Humanista

A finales de 105 años veinte y principios de los treinta, la reacción hostil de 105

trabajadores, marcaron la necesidad de retomar al elemento humano, su

naturaleza y el impacto en el desarrollo y desempeño de la empresa. Este

enfoque surgió al reconocer la importancia que tenía el individuo en cualquier

esfuerzo cooperativo, ya que el desarrollo y cumplimiento de 105 objetivos se

daban en función de las personas que se encontraban laborando dentro de las

organizaciones. De ahí que la administración debla centrarse en los

trabajadores y sus relaciones interpersonales, en la cual psicólogos industriales

se enfocaron en el estudio de la selección del personal, la influencia de ciertos

factores físicos en la productividad, en las actitudes y sentimientos de las

personas. Entre los representantes de esta escuela se encuentran Elton Mayo,

18 Mouzelis, op.cit, p.93
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Abraham Maslow, Rensis Likert, Frederick Herzberg, Douglas McGregor y

Chris Argyris.

1.2.1 Elton Mayo

Basado en los estudios realizados por Taylor sobre la productividad humana,

Elton Mayo, profesor de la universidad de Harvard, se interesó en conocer el

impacto de las condiciones ffsicas del trabajo (iluminación, remuneración,

motivación, horarios, etc.) en la productividad de los empleados. Fue el primero

en dar importancia al medio frsico y social en el que se desenvolvfa el personal,

considerando que los factores emotivos influfan en el desempeño y

productividad dentro de la empresa. Es asl que los problemas del ser humano

se convirtieron en un nuevo campo de estudio y una clave para alcanzar

progresos.

Sus estudios realizados en la Western Electric Company (1927-1932), en las

afueras de Chicago, se basaron en determinar el impacto de la luz sobre un

grupo especffico de empleados, cuya hipótesis planteaba que cuando

aumentara la luz, la productividad también lo harta. Sin embargo, cuando se

bajó la intensidad para comprobar lo dicho, la productividad siguió aumentando.

De esta forma, se concluyó que el haber tomado en cuenta a cierto número de

personas y distinguirlos como parte de un grupo experimental, las normas y

relaciones grupales establecidas (tanto formales como informales) y el impacto

de elementos estructurales, económicos y psicológicos fueron los que

produjeron en el personal dicho efecto."

Bajo este nuevo orden se buscaba una administración basada en el esfuerzo

de grupo, considerándolo como una fuente de satisfacción social y de

estabilidad emocional para el individuo, en el que a partir del desarrollo de las

relaciones humanas y el impacto de los elementos psicológicos se pretendfa

llegar al logro de los objetivos. De esta forma, los empleados empezaron a ser

estudiados como una cultura propia de la empresa, es decir, como un grupo

social, el cual podía ser observado y analizado.

19 Femández, op.cit, p.43
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Como consecuencia de este fenómeno se logró distinguir la organización

formal (reglas oficiales y comportamiento establecido por las mismas) de la

informal (valores y pautas de comportamiento derivado de la interacción

grupal), entendiendo que el conjunto de valores y creencias provenientes de las

relaciones informales influían en el comportamiento del trabajador. En este

sentido, en lugar de descartar a la organización informal, como lo hacía la

Escuela Clásica, Mayo buscaba la armonía entre ésta y la formal, de tal forma

que la satisfacción social, la seguridad emocional y el sentido de identidad,

surgidos de las relaciones interpersonales, fueran elementos que ayudaran en

el cumplimiento de los objetivos.

En cuanto a la relación jefe-empleado se pretendía crear un ambiente laboral

con moral alta en el que los jefes tuvieran un trato más cercano con sus

subordinados, así la comunicación fue considerada como un elemento

fundamental para el desarrollo de las organizaciones y reducción de conflictos.

En esta lógica, los superiores deberían de tomar en cuenta las necesidades

sociales (pertenencia, aceptación, identidad) como el principal motivador de la

conducta humana y encontrar el significado del trabajo en las relaciones

sociales, ya que se había destacado que los empleados respondían más a las

fuerzas sociales que a los controles e incentivos de la empresa.

Con estos estudios, Mayo concluyó que la organización es un sistema social en

el que el trabajador es el elemento más importante, dejándolo de ver como una

simple herramienta y entendiéndolo como una personalidad compleja que

interactúa en una situación de grupo que resulta difícil de comprender. De esta

forma, las condiciones de trabajo, además de incluir los requisitos objetivos de

la producción, deberían al mismo tiempo, satisfacer los requisitos subjetivos de

los empleados con respecto a la satisfacción social en su lugar de trabajo.20

20 George, op.cit, p.l30
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1.2.2 Abraham Maslow

Abraham Maslow, psicólogo norteamericano perteneciente a la corriente

humanista-existencialista, basó su estudio en personas altamente activas y

creativas que mostraran las caracterrsticas que él pensaba que deberran tener,

llegando a la conclusión de que la capacidad de satisfacer necesidades

inferiores y la búsqueda de la autorrealización conducra a una mayor eficacia

biológica y a la obtención de rasgos humanos como la espontaneidad, la

creatividad, la autonomía, los valores democráticos, entre otros."

Para Maslow las necesidades humanas básicas podían ser organizadas

jerárquicamente, en las que las necesidades superiores no podía ser

satisfechas mientras no fueran cubiertas las de bajo nivel22. De esta forma,

desarrolló la pirámide de jerarquización de las necesidades humanas (1954), la

cual se extiende desde las necesidades fisiológicas básicas a las necesidades

de autorrealización:

1. Necesidades Fisiológicas: consisten en requerimientos trsicos como el

dormir, comer o respirar.

2. Necesidades de Seguridad: incluyen el deseo de protección,

estabilidad y ausencia de dolor.

3. Necesidades Sociales: se satisfacen mediante la interacción social.

4. Necesidades de Estima: sugieren el reconocimiento de los demás que

otorgue prestigio y confianza en sr mismo.

5. Necesidades de Autorrealización: fueron definidas por Maslow como

"el deseo de ser cada vez más lo que se es, desde el punto de vista de

la idiosincrasia, de convertirse en todo lo que se es capaz de llegar a

ser.,,23 En este nivel, el individuo trata de desarrollar todo su potencial.

21 McClelIand, David C., Estudio de la Motivación, Ed. Narcea, España, 1984, p.60
22 Bartoli, Annie, Comunicación y Organización. La Organización comunicante y la Comunicación
Organizada, Buenos Aires, México, 1992, p.36
23 Maslow, cit .pos. Hodgetts, Richard M y Steven Altaman, Comportamiento en las Organizaciones,
Ed.McGraw HiII, México, 1981, p.101

26Neevia docConverter 5.1



Pirámide de Jerarqulzaci6n de las Necesidades Humanas de Maslow

NecelIdadeI
deestlma .

NeaelkI8deI
_lisI depert8nel1CIa

r-----=------~ Necesidadessuperiores
o de desarrollo

Nece8IdadeI deseguridad

Necesidades fIsIoI6gIcas ftJnd8mentBI.

Las necesidades inferiores se caracterizan por déficits que sugieren al

organismo volverse activo y a buscar sustancias que le permitan el equilibrio

homeostático y la supervivencia, mientras que las necesidades superiores

apuntan hacia objetivos positivos y que se buscan después de haber cubierto

las necesidades básicas innatas. La gente trabaja para satisfacer sus

necesidades fisiológicas, sin embargo, cuando las cubre requiere tener otro tipo

de satisfacciones como son la necesidad de recibir y transmitir sentimientos, el

sentirse necesario y el llegar a ser todo lo que uno es. De la misma manera,

cuando los empleados alcanzan el quinto nivel de necesidades, surgen otras

más, pues la satisfacción de necesidades resulta ser un problema continuo en

las orpanízaclones.i" Así, las necesidades que son satisfechas tienden a

reducir la tensión y ayudan a la realización personal, por su parte, las que no,

afectan a la conducta.

En relación a esta jerarquización de necesidades, Maslow estableció las

siguientes suposlcíones:"

24 Keith, Davis y John W. Newstrom , El comportamiento Humano en el Trabajo: Comportamiento
Organizacional, Ed. Mc Graw-Hill , México, 1989, p.77
25 Hodgetts, Richard M y Steven Altaman, Comportamiento en las Organizaciones, Ed.McGraw Hill,
México, 1981, p.IOI
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1. Las necesidades de nivel más bajo deben satisfacerse antes que las de

nivel más alto.

2. Una vez satisfecha una necesidad ya no es motivador, por lo que se tiene

que buscar niveles más elevados.

3. Varias necesidades afectan la conducta de un individuo en un momento

dado.

4. Hay más formas de satisfacer las necesidades de más alto nivel que las de

menor.

En sl, el modelo de Maslow propone que mientras no se satisfagan las

necesidades de los empleados, éstas serán fuentes motivadoras que los incite

a buscar ese faltante, en el que el estado de necesidades internas determina el

comportamiento del individuo.

A pesar de que dicha teoría ha mostrado algunas formas de motivación, la

jerarqura propuesta por Maslow presenta algunas Iimitantes como las

siguientes:

• No toma mucho en cuenta la naturaleza de las condiciones ambientales que

suscitan las diversas necesidades en la jerarqula .

• Existen desacuerdos respecto a si la satisfacción de una necesidad activa,

de manera automática, la siguiente necesidad.

• Por las diferencias individuales que existen entre las personas, algunos

individuos suelen tener una necesidad mayor que la de otros.

Sin embargo, para la teorla humanista esta forma de motivación a partir de la

búsqueda de la satisfacción de las necesidades humanas, aportaba elementos

fundamentales para esa nueva cultura laboral basada en el factor humano, en

la que Maslow lo rescata como una persona con la capacidad inherente de

autorrealizarce, retomando la importancia de que la forma en que se estructura

la organización debe permitir la satisfacción y autorrealización del empleado.
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Democrático Democrático
de Consulta de

Participación

1.2.3 Rensis Likert

Junto con sus colaboradores Llkert estableció un modelo para determinar el

perfil de las caracterlsticas organizacionales. Dicho modelo se conforma por

seis variables: la de liderazgo, motivación, comunicación, interacción, toma de

decisiones y control. Cada variable posee cuatro dimensiones y cada

dimensión está compuesta por tres grados. Las dimensiones se refieren a

cuatro tipos diferentes de organización como son el autocrático de exploración,

autocrático benevolente, democrático de consulta y democrático participativo,

como se muestra en el siguiente esquema":

Variables de Autocrático Autocrático
Organización de Benevolente

Exploración

Liderazgo
Casi nada Un poco Mucha

Motivación

Comunicación
Descendente Casi siempre

descendente
Descendente
y Ascendente

Descendente,
ascendente y

horizontal

Toma de
Decisiones

Nivel supbrior Nivel Superior Toma de
y mayor decisiones a lo

delegación largo de la org

Determinación
de Metas

Control

Nivel superior

Muy alto en el Bastantre alto
nivel superior en el nivel

superior

Órdenes
emitidas tras
un análisis

Participación
de grupo

Muy difundido

26 Hodgetts, op.cit , p.379
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La medición de las variables está determinada de la siguiente forma:

Liderazgo: grado de confianza y apoyo que manifiestan los subordinados.

Motivación: temor, amenazas, castigos, recompensas, participación.

Comunicación: flujo acostumbrado de la información.

Toma de decisiones: nivel en que son tomadas las decisiones.

Determinación de Metas: forma en que se determinan las metas.

Control: grado de concentración que tienen las funciones de revisión y control.

Con el modelo de Likert se pretendfa proporcionar a los participantes un

continuo de opciones por cada concepto que les permitiera indicar el tipo de

ambiente que tendía a tener la organización, ya fuera un ambiente autocrático y

muy estructurado o uno más humano y participativo. A continuación se

presentan éstos dos modelos de organización expuestos por Fernández

Collado (1991) en su obra "La comunicación en la Organización", para conocer

la forma en que se caracteriza cada uno de ellos:

Variable Autoritario particlpatlvo
Liderazgo • Poca confianza entre jefe- • Amplia confianza en los

subordinado subordinados.

• Comunicación ascendente • Apertura en la
restringida y poca comunicación y búsqueda
búsqueda de la opinión de continúa de las opiniones
los empleados. de los trabajadores.

Motivación • Amenazas, castigos y • Sistemas de recompensas,
recompensas delimitación de objetivos,

evaluación de progreso
diseñado y llevado a la
práctica en forma
participativa.

Comunicación • Poca comunicación • Comunicación
interpersonal. multidireccional

• Poca confianza en la • Confianza en la
comunicación recibida. comunicación recibida.

• Comunicación ascendente • Comunicación ascendente
escasa. más frecuente y confiable.

• Poco conocimiento de los • Conocimiento de los
problemas y necesidades problemas y necesidades
de los empleados. de los empleados.

Toma de • PoHticas y normas • Toma de decisiones sobre
decisiones realizadas en niveles poHticas y normas hechas

superiores. en el interior de la
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• Delegación de autoridad organización a través de
delimitada. grupos interconectados.

• Desconocimiento de los • Delegación de autoridad.
subordinados de los • Conciencia de los
problemas que enfrenta la problemas de la
empresa. organización.

• Decisiones no dirigidas a • Decisiones diseñadas para
motivar su implantación. motivar su implantación.

El modelo de Likert también proporcionó un punto de partida para determinar el

ambiente que existfa en cada categorfa, el que debfa prevalecer y los tipos de

cambios que se debían emprender.

Consciente de los rasgos de cada organización, el estilo de liderazgo que

apoyó Likert fue la dirección participativa, en la que se pretendía desarrollar el

sentido de colaboración de cada empleado, pues entendía que la productividad

de la organización iba en función de la satisfacción de sus miembros con su

trabajo. En este tipo de empresas se incrementaba la información descendente

y la comunicación en el seno de los equipos de trabajo.27 De esta forma, Likert

llegó a la conclusión de que el estilo de administración con una orientación más

humana generaba un nivel más elevado de buen desempef'lo y una mayor

satisfacción en el empleo.

En sus estudios sobre ambiente laboral, Likert identificó seis factores que

ayudaban a determinarlo:

1. Flujo de Comunicación

• Información con la que cuentan los subordinados para realizar

adecuadamente su trabajo.

• Sensibilidad de los superiores hacia los mensajes.

• Grado en que están enterados los subordinados de la realidad

organizacional.

2. Prácticas de Toma de Decisiones

• Participación de los subordinados en el proceso de toma de

decisiones.

27 Ibídem, p.37
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• Aprovechamiento de los conocimientos del personal en sus

diferentes niveles.

3. Interés por las Personas

• Grado en que las actividades procuran la estabilidad del individuo.

4. Influencia en el Departamento

• Influencia tanto de supervisores y empleados en su

departamento.

5. Idoneidad Tecnológica

• Adaptaciónde equipo y métodos perfeccionados.

6. Motivación

• Forma en que se alienta a las personas de la organización para

alcanzar tanto recompensas intrlnsecas como extrfnsecas.

Otro punto que destacó fue el de la presencia de lo que él denominó

eslabones, lo que se refiere a que en cada nivel dentro de la organización

existen equipos funcionales que están unidos con el siguiente a través del

proceso de la escala, es decir, cada gerente sirve como eslabón que conecta a

su grupo con el resto de la organización. Cuando todos los contactos de los

eslabones son eficaces, la organización podrá funcionar como un todo

integrado, mientras que si se debilita uno de éstos, la organización tenderá a

ser menos eficaz.

Asimismo, Likert reconoció que la organización estaba ligada a su medio a

través de personas claves que ocupan posiciones en la organización y en el

medio, además que partes del medio podlan estar unidas entre si a través de

otras personas clave.

Este modelo sugiere un punto de partida para analizar las relaciones entre el

sistema y su medio, implicando la existencia de un sistema interdependiente

entre las partes del mismo, en el que si la organización pretende conocer su

medio y relacionarse con él, tiene que tratar de entender esas

interdependencias.
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En este sentido, Likert consideró que las organizaciones podían ser

concebidas como sistemas, en donde los grupos encajaban perfectamente

unos con otros y los cuales estaban conectados a través de personas en

posiciones claves que servían de enlace entre los mismos.

Con estos estudios, el autor no sólo logró establecer las características de la

organización bajo un estilo participativo, sino que también, rescató la necesidad

de elaborar y aplicar técnicas que permitieran evaluar e identificar el clima

organizacional, con el fin de analizarlo y mejorarlo. De esta forma es que dicho

autor queda registrado en la historia de la teoría humanista, pues siempre

trabajó bajo la idea de que una organización más humana permitiría mayor

satisfacción en el empleado y una mayor productividad de la organización.

1.2.4 Frederick Herzberg

Su teoría de la motivación, conocida como Teoría de la Motivación de los dos

Factores o Teoría de Motivación de Higiene, desarrollada en la década de

1950, se basó en una investigación realizada entre él y sus colaboradores,

hecha con 200 ingenieros y contadores, en examinar la relación entre la

satisfacción en el trabajo y la productividad. Para ello hicieron uso de

entrevistas en las que se pedía a la gente que recordaran un caso en el que se

hubieran sentido bien respecto a su trabajo y otro en el que hubieran sentido un

sentimiento negativo hacia el mismo.

Con esta investigación, Herzberg encontró que los logros producían en los

empleados sentimientos positivos y que raramente la falta de ellos ocasionaban

sentimientos contrarios, siendo más bien, factores como la poHtica de la

empresa los que originaban insatisfacción en el trabajo.

De esta forma, llegó ala conclusión de que la motivación se derivaba de dos

factores:

1. Factores motivadores: son los asociados con los sentimientos positivos

hacia el trabajo, tales como el logro, el reconocimiento, la

responsabilidad, el crecimiento, etc., los cuales están relacionados

directamentecon el trabajo propiamentedicho.
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2. Factores de higiene: son aquellos que no generan satisfacción sino que

simplemente evitan la insatisfacción, tales como las normas,

supervisión, relaciones interpersonales, condiciones físicas, salario, etc.

Éstos se encuentran relacionados principalmente con el contexto

laboral.

La forma en como los factores influyen tanto directamente en el empleado

como en su entorno laboral, indica que los actores se sienten más motivados

por lo que hacen por ellos mismos que por lo que los rodea, es decir, las

recompensas internas que una persona tiene al desempeñar su trabajo

(motivadores intrínsecos) influyen más que las recompensas externas que

ocurren separadamente del trabajo (motivadoresextrínsecos).

El modelo de Herzberg, a diferencia del de Maslow, destaca las necesidades

psicológicas en las condiciones laborales para satisfacer las necesidades del

empleado, en el que establece que éste al superar las necesidades inferiores

busca la motivación en necesidades de orden superior, mientras que las

anteriores sólo sirven para asegurar el mantenimiento del estado actual de la

organización.

Sin embargo, en la vida laboral práctica, el enfoque de Herzberg destaca

aquellos factores que tradicionalmente han sido olvidados y despreciados por

las empresas, a favor de los factores de insatisfacción, en tentativas por elevar

el desempeñoy la satisfacción del personal.

1.2.5 Douglas McGregor

En 1957 Douglas McGregor estableció que el comportamiento humano estaba

relacionado con el estilo gerencial y con la experiencia particular de la

organización. De esta forma propuso dos teorías que permitieran entender la

naturaleza humana, en las que estableció que el hombre se hada en función

del medio en el que se desarrollaba.
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Teorla X: Ve al empleado como personas indiferentes a las necesidades de la

organización y resistentes al cambio, quienes requieren de supervisión y del

control que los obligue a trabajar y a responsabilizarce. En ellos las

recompensas no son las suficientes para sobrepasar su desagrado por el

trabajo, por lo que la gerencia asegura el desempeño del empleado mediante la

coerción, el control y la amenaza. Entre los puntos principales que destaca

dicha teorla se encuentran:

• Las personas sienten desagrado hacia el trabajo y lo evitan siempre que

sea posible.

• Se trabaja bajo amenazas de castigo.

• Al individuo no le gusta ser dirigido.

• El hombre es poco ambicioso y responsable y busca seguridad.

• Los lideres se muestran dominantes y superiores con la gente

• El individuo es visto como un costo.

En esta teoría la función gerencial sería la de presionar y controlar a los

empleados.

Teoria Y: el ser humano es capaz de autodirigirse, autocontrolarse y ser

creativo en su trabajo. Propone la administración por objetivos, en la que el

empleado es responsable y determina sus objetivos mediante la ayuda y

colaboración de un supertor." Entre los puntos que maneja la teorla se

encuentran los siguientes:

.'
• El trabajo es tan natural como el reposo o el juego y las personas no

sienten desagrado hacia él. .\

• La coerción y las amenazas no son la única forma de lograr que la gente

trabaje.

• En las condiciones adecuadas los individuos son responsables y luchan

por las metas de la organización. ._

• La gente es creativa y puede desarrollar su imaginación e ingenio.

28 Fernández, op.cit, p.47
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• La gente no es inherentemente perezosa. La experiencia la ha hecho

asf.

• Las personas son autodirectivas y autocontroladas en beneficio de los

objetivos a los que se han comprometido.

• Destaca la recompensa y motivaci6n del empleado.

• El individuo es visto como un recurso

• Si las personas están comprometidas con los objetivos organizacionales

ellos mismos ejercerán el autocontrol y la autodirecci6n.

• El compromiso con la organizaci6n está en funci6n de los premios

asociados al logro de los objetivos

En esta teoría el papel gerencial es desarrollar el potencial de los empleados y

ayudarlos a que lo logren en beneficio de los objetivos.

Es así, que el trabajo de McGregor, en el que propone dos formas alternativas

de Administraci6n, basado en la naturaleza del comportamiento humano, es

colocado como una de las contribuciones más importantes realizadas por la

Escuela de Relaciones Humanas.

1.2.6 ChirlsArgyris

Chiris Argyris dedic6 gran parte de sus investigaciones a encontrar las

condiciones que permitieran una integraci6n de las necesidades de cada

persona con los fines de la organizaci6n, preocupándose por mejorar el nivel

de funcionamiento psicol6gico de la misma.

En sus primeros estudios (1957) encontr6 que los valores con los que

funcionaba la mayoría de las organizaciones hacían ver al individuo como

irresponsable y dependientes, valores que eran reforzados conscientemente o

inconscientemente por el propio Uder, impidiendo el desarrollo del empleado.

Consideraba que las personas deseaban ser tratadas como adultos pero que

las organizaciones esperaban que éstas se conformaran con las normas y

prácticas establecidas de manera inmadura y sin cuestionarlas, lo que

ocasionaba conflicto y frustraci6n en ellos. Como resultado, la persona tendía a
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volverse pasiva y aun cuando la organización sugiriera dar autonomía al

empleado, éste sería incapaz de reaccionar positivamente a las nuevas

oportunidades.

Con ello, Argyris consideró que en las organizaciones prevalecía un

antagonismo entre las necesidades y aspiraciones del miembro y el sistema de

la organización y sus objetivos, es decir, que existía una incompatibilidad entre

los intereses de los miembros como individuos y los de la organización como

totalldad."

De esta forma, estableció que el modo en que se encontraban estructuradas

las organizaciones limitaba el desarrollo del ser humano, pues la imposición de

los principios formales de la organización a individuos que estaban

predispuestos a la autorrealización, ocasionaba en ellos un sentimiento de

frustración y fracaso al no poder definir sus propias metas. Asimismo, este tipo

de organizaciones hacía que los empleados experimentaran competencia y

rivalidad entre ellos mismos, orientándose más a lo que hacían por ellos que

por la organización como un todo. Es así como aumenta la necesidad de un

jefe que coordine las actividades entre las partes, al mismo tiempo, que se

incrementa el grado de dependencia y subordinación, el cual se ve reforzado

por el propio empleado ante su comportamiento adaptativo.

Contraria a esta visión, el autor ve al empleado como una persona con la

intención de madurar en el trabajo, ya que posee cierta autonomía,

independencia y la capacidad de desarrollar una visión a futuro, además de

desarrollar capacidades y habilidades especiales y de tener más flexibilidad

para adaptarse a determinadas circunstancias.P? De esta forma, consideró que

se debía asegurar la participación de los empleados que permitiera aseverar su

productividad y creatividad dentro de la organización.

Ante esta falta de desarrollo del personal en las organizaciones, Argyris

propuso la administración participativa como una forma de aprovechar el

29 Ruiz Olabuenaga, José Ignacio, Sociología de las Organizaciones, Bilbao, Deusto, 1995, p.347
30 Schein, Edgar, Psicología de la Organización, Ed.Prentice Hall, México, 1982, p.64
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potencial real de los individuos. Con esto se pretendfa valorar al elemento

humano mediante la motivación y función más participativa que repercutiera en

el desarrollo del personal con estructuras más flexibles e integradas, en las

que se pudieran conjugar las necesidades del individuo con los de la

organización. Para ello, es importante resaltar la forma en como el autor

concebfa el comportamiento dentro de las organizaciones, lo cual lo establece

en una serie de postulados:"

• Las organizaciones sociales contienen al menos dos componentes

básicos, el individuo y la organización formal, en la que las necesidades

de los individuos sanos (de nuestra cultura) suelen estar en

contradicción con las exigencias de la organización formal.

• La organización formal no sólo encuentra está oposición en forma de

sentimientos de los individuos, sino que crea estos sentimientos al exigir

un comportamiento que tiende a frustrar, a poner en conflicto y a crear el

fracaso a los individuos psicológicamente sanos.

• El individuo sano, si quiere mantener un mfnimo grado de salud,

responde creando sus propias tácticas (estructura informal). Este

comportamiento informal adaptador proporciona al individuo la

oportunidad de:

a) Reducir las sensaciones de dependencia y de sometimiento y la

posibilidad de quedar sometido a la acción unilateral y arbitraria

del que manda, aumentando la posibilidad de ser

autoresponsable.

b) Expresar los sentimientos contenidos.

c) Crear SLI propio mundo informal con su cultura y valores.

• El comportamiento informal es necesario para que los individuos sanos

mantengan un mínimo nivel de salud y para que la organización formal

logre la expresión óptima de sus exigencias.

3 1 Ruiz Olabuenaga, op. cit., p.348
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• La organización formal intenta neutralizar o hacer desaparecer el

comportamiento informal mediante la jefatura autoritaria, los controles

administrativosy los seudoprogramas de relaciones humanas.

Otro aspecto en el que puso énfasis fue en la necesidad de establecer

parámetros que permitieran evaluar y medir el estado en que se encontraba la

organización, entre ellos destacan los siguientes: 32

hasta que punto el

el prescrito y/o con las

han sido percibidas1. Indices de comprensión: hasta que punto

correctamente las relaciones prescritas.

2. Indlces de conformidad normativa:

comportamiento real está conforme con

percepciones del prescrito.

3. indices de conformidad afectiva: el grado de conformidad entre el

comportamiento real y los deseos y repulsas.

4. indlces de satisfacción e Insatisfacción: grado en que las relaciones

reales, percibidas o prescritas, son deseadas o rechazadas.

5. indlces de atmósfera afectiva: el estado de equilibrio existente en una

unidad orgánica entre las elecciones afectivamente positivas y las

afectivamente negativas

6. Indices de centralización: la medida en que las elecciones (prescritas,

percibidas, reales, deseadas o rechazadas) están concentradas en una

persona o en un grupo de personas.

7. indices de penetración: grado en que una relación une a dos o más

personas en un conjunto de actividades.

Asimismo, identificó seis propiedades en las organizaciones que determinan el,
estado de salud o de enfermedad de sus miembros:

¡

1. Interrelación entre las partes de una organización más que control de

una sobre las demás.

2. Conciencia de los patrones o redes de relación con las partes.

,
"

J2 Ruiz Olabuenaga, op.cit., p.350
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3. Logro de objetivos en los que intervenga toda la organización y no sólo

las partes.

4. Habilidad de accionar actividades dirigidas "hacia dentro".

5. Habilidad de accionar actividades dirigidas "hacia afuera" (proactividad)

6. Influencia del pasado, presente y futuro de una organización sobre las

actividades centrales.

Por su parte, para determinar el tipo de liderazgo, estableció dos teorlas

basadas en la actuación de los dirigentes:

• Teorla que se predica: conformada por los fines, los supuestos y los

valores que pretenden guiar la conducta.

• Teorla que se practica: conformada por los supuestos implicitos que en

realidad gulan la conducta observada.

En relación al mismo tópico desarrolló dos modelos de conducta de los

dirigentes:

Modelo 1: modelo de conducta basado en 4 supuestos denominados variables

dominantes:

• Un objetivo se debe lograr tal y como uno lo ve.

• Se debe ganar y no perder

• Evitar al máximo sentimientos negativos que se puedan presentar en

una relación.

• Ser racional y minimizar cualquier emotividad.

Estas variables conllevan a un comportamiento que tiende a controlar a otras

personas, lo que aumenta la seguridad del Iider y reduce la posibilidad de

confrontar problemas emocionales.

Para Argyris las organizaciones estarlan mejor si el Iider se comportara de

acuerdo al modelo 11, cuyas premisas son:

• La acción debe basarse en información válida.

• La acción debe estar orientada por un escoger libre e informado.
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• La acción debe estar basada en un compromiso interno con lo que se

elija hacer y debe haber un seguimiento constante de la implementación

de esa elección.

Este modelo parte del supuesto básico de aprender a aprender, en el que se

establece una relación que propicia mayor apertura y permite a las personas

compartir sentimientos, percepciones y supuestos y el desarrollo de acciones

subsecuentes basadas en información más válida y adecuada."

Lo que pretendla finalmente Argyris con sus planteamientos era distinguir las

diferencias existentes entre los intereses de las personas que laboran en las

organizaciones y los de la propia institución, destacando el comportamiento

dependiente y pasivo de los miembros que trabajan en ella como resultado de

una estructura organizacional piramidal, en la que la información se centraliza,

el trabajo se divide y las tareas se especializan, requiriendo emisión de orden,

evolución del desempeño y el control de las actividades. Con ello pretendfa

encontrar las condiciones que permitieran una integración de las necesidades

de cada persona con los fines de la organización, desarrollando organizaciones

más flexibles y sanas.

1.2.7 El Comportamiento Organizacional desde el Enfoque Humanista

La forma en que se concibió la teoría humanista por sus diferentes

representantes marcó algunas diferencias conceptuales, siendo hasta 1940

que se establece un esquema de evolución común.

En esta escuela, el estudio de las organizaciones se inició tomando en cuenta

sólo algunos de sus aspectos, o bien, tratando de describirla de forma general.

Posteriormente con Mayo, el uso de un método flexible permitió el empleo de

entrevistas y observaciones no estructuradas, en las que se trataba de conocer

el impacto de la estructura de la organización en el comportamiento humano y

en donde el ambiente social era concebido en la forma en que era percibido por

sus miembros. A pesar de que se enfocó a la percepción y dejó de lado otros

33 Schein, op.cit, p.181
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aspectos organizacionales, estudios posteriores, como los de Warner y otros

interaccionistas prestaron especial atención al entorno y a la estructura

tecnológica de la organización.

En los años siguientes, la escuela humanista se enfocó al estudio de las

variables psicosociológicas. Asimismo, se preocupó por los estilos de liderazgo

y control, estableciendo que estos influran en la actitud y comportamiento de

los empleados. Sin embargo, con el paso del tiempo se percibió que el sistema

de relaciones establecido entre dirección, productividad y moral, sólo era válido

bajo determinadas condiciones.

Finalmente, se dieron cuenta que muchos problemas organizacionales no se

resolvran mediante las técnicas de las relaciones humanas y que la solución

debería buscarse en los cambios estructurales. De esta forma, se empezó a

dar importancia a aspectos como son la distribución de autoridad, participación

de los empleados en la toma de decisiones, los sistemas de comunicación,

iniciativa de los empleados, entre otros.

A pesar de las variantes que sufre esta escuela del comportamiento

organizacional, en forma general se caracterizó por centrarse en el elemento

humano, estudiando tanto las relaciones interpersonales como a los grupos de

trabajo, a los que entendió como culturas propias.

De este modo, el obrero deja de ser contemplado como ente psicológico

aislado y se estudia como miembro de un grupo donde su comportamiento está

determinado por las normas y valores del grupo al que pertenece." Con ello, el

comportamiento de los trabajadores se explica a partir de la organización social

constituida en la propia empresa, tomando en cuenta variables como

motivación, dinámicas de grupo, objetivos individuales, relaciones de grupo,

condiciones físicas y sociales del trabajo, entre otras que contribuyen en el

cumplimiento de los objetivos de la organización. De tal forma que las

34 Mouzelis, op.cit, p.IOS
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relaciones grupales e informales se consideraron como un medio de

satisfacción social y de estabilidad emocional.

El trabajador es un ser social, participativo, capaz de desarrollar capacidades y

habilidades, con deseos, motivos, instintos y objetivos personales que

requieren ser satisfechos, por lo que la Teoría Humanista se preocupa por

estudiar las consecuencias que se derivan de los sentimientos, creencias y

significados que los empleados atribuyen subjetivamente a su trabajo. Asl, todo

cambio depende del significado y del condicionamiento social y la relación con

la situación grupal con la que los sujetos captan e interpretan ese cambio."

En cuanto a la comunicación pasa a ser un instrumento fundamental en la

relación entre individuos asl como entre jefe y empleado, contribuyendo en la

formación de grupos formales e informales. En este sentido, la comunicación

es descendente y horizontal, la cual se encuentra presente en los estilos de

liderazgo y en "el desarrollo de habilidades comunicativas por parte de la

gerencia como medio para conocer a la gente y sus necesidades, infundir

confianza y establecer estilos participativos.,,36

Hasta el momento se ha visto que la Escuela Humanista percibe a la

organización como un conjunto de personas, en donde los intereses, los

motivos, los problemas y las relaciones sociales son los que determinan el

funcionamiento real de ésta," es decir, destaca la presencia de una estructura

informal, además de la formal, y busca las condiciones que permitan la

integración de las necesidades de cada persona con los fines organizacionales.

En este sentido, un defecto común a toda la escuela es haber prestado

atención únicamente al individuo y a los pequeños grupos y no considerar a la

organización en su conjunto, pues a pesar de que se tomaron en cuenta

variables a nivel organizacional y que se empezó a estudiar la relación con el

35 Ibídem, p.97
36 Ibídem, p.48
37 Ruiz Olabuenaga, op.cit, p.96
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medio y la interdependencia entre los grupos dentro de la misma, el principal

centro de atención siguió siendo el grupo o el individuo.

Asimismo, podemos decir que a pesar de que propone una acción participativa

del empleado se esperaría, utópicamente, que la dirección voluntariamente

cediera una parte de su poder a los empleados, cuando lo más común sería

que la estructura de poder sólo permitiera participar en aquellas decisiones que

no perjudicaran a la dirección. Sin embargo, la Escuela Humanista, logró

acabar con la orientación formalista de la Escuela Clásica y ver la forma en que

los fenómenos ocurridos al interior de la organización influían en el

comportamiento que se produce a nivel individual y de grupo.38

1.3 leoria de Sistemas

La teoría General de Sistemas se presentó como una forma sistemática y

científica de aproximación y representación de la realidad, teniendo sus

orígenes en el campo de estudio de la biología con Ludwig von Bertalanffy y

posteriormente fue trasladada al campo de la sociología, de donde es retomada

por la teoría de las organizaciones considerando conceptos de la psicologfa, la

sociologfa y la antropología.

Lo que pretendfa la Teoría General de Sistemas (TGS) era impulsar el

desarrollo de una terminologfa general que permitiera describir las

caracterfsticas, funciones y comportamientos sistémicos, desarrollar un

conjunto de leyes aplicables a todos estos comportamientos y promover una

formalización (matemática) de estas leyes.

Para poder abordar la teoría sistémica de las organizaciones es necesario

conocer los orfgenes de donde proviene, de tal forma, que permita tener una

mayor comprensión de los conceptos retomados por ésta y el modo en que ha

sido entendida la organización como sistema social.

38 Mouzelis, op.cit, p.128
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Es por ello, que en esta investigación, la Teoría de Sistemas es abordada

desde sus orígenes en el campo biológico con Ludwig von Bertalanffy, quien

estableció los primeros principios y conceptos que posteriormente serían

retomados por otras ciencias. De la misma forma, sociólogos como Parsons y

Homans, quienes a pesar de no estar interesados en el establecimiento de una

Teoría General de Sistemas, ya habían realizado algunos estudios sobre su

teoría social en la que hacían mención del sistema social. En la década de los

cincuenta, investigadores del área de las ciencias sociales, se interesaron en

trasladar las bases de la TGS a su campo de estudio, tal fue el caso de Walter

Buckley y Niklas Luhmann. Asimismo, aparecieron autores como Erick Trist,

Katz, Kahn, Cyert y March, interesados en realizar una aproximación sistémica

de los fenómenos organizacionales, en la que la organización fue considerada

como un sistema abierto en continua interacción con su medio.

A continuación de presenta de forma general los fundamentos teóricos que han

realizado los diferentes autores sobre la Teoría de Sistemas.

1.3.1 Ludwig von Bertalanffy

Las formulaciones de Bertalanffy relacionadas con el concepto de sistema

abierto, fueron las primeras en establecer el pensamiento de sistemas como un

movimiento científico importante. Dicho estudio surge ante la necesidad de

encontrar un método común que pudiera ser aplicado a las diferentes ciencias

a la vez.

El biólogo austriaco. consideró necesario construir a base de conceptos, lo

suficientemente abstractos y generales, un cuerpo de teoría capaz de reducir

toda realidad biológica a una serie de distinciones analíticas que pudieran ser

compartidos por todas las ciencias. Esta teoría tendría que comprender

conceptos isomórficos, relaciones equivalentes y estructuras simétricas ya

existentes en las ciencias naturales y sociales, de tal forma, que se pudiera

generar un lenguaje único cifrado en una pluralidad de referencias.

Bertalanffy definió al sistema como el conjunto de elementos en interacción,

caracterizando a todo organismo vivo como un sistema abierto. el cual se
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mantiene en continua incorporación y eliminación de materias conducentes a

un estado uniforme mientras la vida dure39
.

En sus trabajos, fundamentados en bloloqla, trató de establecer las bases del

pensamiento sistemático, dejando en claro su creencia en la unidad

fundamental de las ciencias, es decir, que áreas del conocimiento como la

ñsíca, la btoloqía, la psicologla y la fllosoña c~lminarran en una teoría general

de sistemas.

Este problema dio origen a su ensayo "La teoría de sistemas abiertos en flsica

y bloloqla", en el cual expone cuatro principios básicos:

1. El estado caracterrstico de los organismos es el de sistemas abiertos, es

decir, intercambian material con su medio ambiente, produciendo cambios

de componentes mediante las entradas y salidas de materiales.

2. Los sistemas vivos dan muestra de entropía negativa, es decir, logran

organizarse y diferenciarse a través de la absorción de enerqía.

3. Los sistemas abiertos no se limitan a conservarse en un sistema constante,

sino que mantienen una proporción constante de componentes dentro de un

flujo continuo de materiales, permitiéndoles autorregularse.

4. En cuanto al concepto de equifinalidad establece que a diferencia de los

sistemas cerrados, en los sistemas abiertos se puede lograr el mismo

estado final bajo diversas condiciones y procedimientos distintos.

En 1954 Bertalanffy junto a otras personalidades como Anatol Rapoport y

Kenneth Boulding formaron la Sociedad de la Teoría General de Sistemas,

cambiando su nombre posteriormente por el de Sociedad de Investigación

General de Sistemas. Entre sus objetivos estaban los siguientes:

• Investigar las semejanzas o el isomorfismo de conceptos, leyes y

modelos en varios campos y facilitar las transferencias entre aquellos.

39 Bertalanffy, Ludwig von, Perspectivas en la Teoría General de Sistemas, Alianza Editorial, Madrid,
1979, p.146.
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• Proporcionar definiciones exactas que ayuden a resolver los problemas

de la complejidad organizada y a formular una teorra general de la

organización.

• Promoción y desarrollo de modelos teóricos en campos que carecen de

ellos.

• Reducir la duplicaciónde los esfuerzos teóricos.

• Promover la unidad de la ciencia a través de principios conceptuales y

metodológicosunificadores.

El método de Bertalanfy se caracterizó por tomar el mundo tal cual,

examinando los diversos sistemas que aparecran en él para así deducir tesis

sobre las regularidades advertidas.

De esta forma, conceptos como sinergia, interrelación, equifinalidad,

negentropra permitieron caracterizar esta primera generación de sistemas

abiertos. La propia evolución de la teoría de sistemas generó en su interior un

proceso de diferenciación bajo una serie de reformulaciones y agregados que

permitieron nuevas y más radicales atribuciones a los sistemas. Asl, a pesar de

la aplicación de la Teorla General de Sistemas en los fenómenos humanos,

sociales y culturales, haciendo equivalencias entre organismos, máquinas,

hombres y formas de organización social, queda en evidencia sus

inadecuaciones y deficiencias.

De esta forma, la Teorla General de Sistemas aportó aspectos parciales para

una moderna Teorla General de Sistemas Sociales, donde conceptos como

retroalimentación, entrada, salida, limite, sistemas, junto con los modelos

cibernéticos de sociedad han aportado un mayor ordenamiento en la

conceptualización de la corriente sociológica para el enfoque moderno de

sistemas.
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1.3.2 Talcott Parsons

Anteriormente, Talcott Parsons, en su teoría social desarrollada en la década

de 1930, es decir, veinte anos antes de que surgiera el pensamiento de

sistemas, ya habla expuesto el concepto de sistema social. Parson expuso que

la estructura en la organización de los sistemas vivientes se diferenciaba en

relación con las exigencias impuestas por el medio, en el que cada órgano

debla especializarse ante las exigencias de ciertas relaciones entre el

organismo y su ambiente.

Asimismo, concibió al sistema social junto con otros sistemas como el cultural,

el de personalidad y organismos comportamentales, como componentes de un

sistema de acción más general, los cuales trabajan de manera conjunta, pues

mientras el sistema social se enfoca en la función de integración, el cultural lo

hace en el mantenimiento de patrones, el de personalidad en la consecución de

metas del individuo y la adaptación se aplica al organismo comportamental.

De esta forma, y al analizar las interrelaciones entre los cuatro subsistemas y

su relación con los ambientes de acción, se introduce el fenómeno de

interpenetración, a través del cual son posibles los procesos de intercambio

entre sistemas. En consecuencia, concibió a los sistemas sociales como

sistemas abiertos encargados del continuo intercambio de entradas y salidas

con sus ambientes," no quedando asl totalmente apartado de lo que

posteriormente se plantearla en el enfoque sistémico.

Según Buckley41 el sistema social de Parsons hace una conceptualización de

los modelos mecánicos y orgánicos, tal es el caso de conceptos como

equilibrio y homeostasis, dando énfasis a la normalidad y estabilidad y dejando

de lado otros conceptos clave como cambio, conflicto y competencia, que

forman parte lmportante de la actual teoría de sistemas. Asimismo, critica la

forma en que exagera la importancia de orden y control y el que considere el

40 Lilienfeld, Robert, Teoría de Sistemas: orígenes y aplicaciones en ciencias sociales. Ed.Trillas, México,
1984, p.237
41 Ibídem, p.243.
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cambio como problemático. De esta forma, el sistema de Parsons olvida las

tensiones y problemas sistemáticos y no da explicación al cambio.

1.3.3 George Homans

Por su parte el sociólogo George Homans (1950) buscando una definición que

tomara en cuenta la motivación humana, la dinámica de grupos y los

fenómenos de carácter intergrupal en la organización expuso su modelo de

sistema social.

Homans propuso un modelo de sistema social aplicable tanto a un grupo

pequeño como a una organización grande y compleja. Para el autor, el sistema

social se encontraba en un medio compuesto por un medio trsico, uno cultural y

uno tecnológico, los cuales eran interdependientes entre si e imponían a las

personas del sistema ciertas actividades e interacciones.

Definió al sistema externo como la combinación de las actividades,

interacciones y sentimientos ambientalmente determinados, en los que existla

una interdependencia, es decir, que cualquier cambio en alguna de las tres

variables afectaba a las demás. Por su parte, el sistema interno era resultado

de las interacciones surgidas fuera de los establecimientos formales, creando

nuevas normas y marcos de referencia comunes que generaban actividades no

especificadas en el medio externo. Según Homans'", una vez generado el

sistema interno, la organización empezaba a influir en su medio a través de una

interacción activa.

Asimismo, especificó la interdependencia de ambos sister:nas y de éstos con el

medio ambiente y viceversa. "En la misma forma en qu~ los cambios que se

producen en el medio producen cambios en la organiza,fión formal e informal

del trabajo, asl también las normas y actividades que. se desarrollan en el
'.

sistema interno alteran eventualmente al medio ñslco, técnico y cultural.?"

42 Schein, op.cit., p.176
43 Íbidem, p.l77
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A pesar de que los estudios de Homans fueron paralelos a las investigaciones

hechas por Betalanffy, ya manejaba conceptos importantes para el estudio de

la organización como sistema, pues hizo énfasis en la interdependencia que

exisUa entre las partes internas y de éstas con el medio externo sin olvidar la

estructura formal e informal por las que se debe componer una organización

para su adecuado funcionamiento.

En el mismo sentido y ante la necesidad de una definición más dinámica que

reflejara la realidad de la organización, donde la tecnologla pasó a ser una

variable importante en la forma en como se estructura la misma, autores como

Erick Trist, Daniel Katz y Robert Kahn iniciaron a principios de los cincuenta,

estudios de la organización desde un enfoque sistémico.

1.3.4 Erick Trist

Un grupo de investigadores en el área de ciencias sociales, asociados con el

Tavistock Institute de Londres, lograron hacer una aproximación sistémica de

los fenómenos organizacionales, tomando en cuenta al medio tecnológico

como una variable de estudio, con lo que se logra establecer el concepto de

sistema sociotécnico. Esto fue uno de los primeros avances que dieron paso a

la consideración de las organizaciones como sistemas abiertos, siendo Erick

Trist uno de los precursores, quien junto con sus asociados realizó estudios

sobre los efectos, en la industria del carbón, que se produclan al implementar

cambios tecnológicos. Tal fue el caso de la instalación de equipo mecánico

para la excavación y recolección del mineral.

El sistema tradicional consistla en grupos pequeños que trabajaban en un

equipo independiente y aislado de otros, cada uno conformado por un

trabajador altamente calificado, un colega y trabajadores que se encargaban de

sacar el carbón en baldes, método conocido como short wall. A cada equipo se

le asignaba una parte de la excavación para que excavara, cargara, y

removiera el carbón. En estos grupos las relaciones entre los miembros eran

duraderas, sin embargo el conflicto y la competencia eran comunes.
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Como una forma de simplificar el trabajo se creyó necesario la instalación de

equipo mecánico que excavara y removiera el carbón, método conocido como

long wall. En este caso se requerían equipos grandes a cargo de un supervisor

y un alto grado de coordinación entre los turnos y las personas, ya que

cualquier ineficiencia en algunas de las partes de la excavación afectarla en

toda el área. Asimismo, se lograron diferenciar los grupos de acuerdo al tipo de

trabajo y del prestigio adquirido por la actividad realizada.

Esta nueva estructura de la organización afectó en las relaciones entre los

grupos; en la calidad y cantidad del trabajo; en la supervisión, debido a la

distancia que habla entre los trabajadores; y en la productividad, que bajó

debido a los peligros a los que se exponían dentro del área de trabajo. En

cuanto a las consecuencias psicológicas se reflejaron en la falta de significado,

pérdida de identidad y un sentido de pasividad e indiferencia en los miembros.

As!, en la medida en que se avanzaba hacia la automatización y dependencia

de las máquinas, se generaba una nueva cultura laboral y nuevos tipos de

habilidades gerenciales

De esta forma, Trist llegó a la conclusión de que un cambio tecnológico dictado

por consideraciones racionales desde el punto de vista de la ingenierla,

perturbaba la organización social de los trabajadores, impidiendo que el nuevo

sistema mecánico funcionara eficientemente. Asimismo, la organización formal

no permitía la formación de grupos informales significativos que satisficieran las

necesidades emocionales de cada persona.

Con ello se reconoció que las bases del trabajo en términos de principios de

ingenierla tenían que ser remplazadas gradualmente por un concepto más

refinado de ingenierla humana que tomara en cuenta la interacción y la

influencia mutua de persona y máquina, surgiendo de esta forma el concepto

de sistemas sociotécnicos.

La idea de un sistema sociotécnico implica, según el autor, que cualquier

organización dedicada a la producción, se conforma tanto de tecnología como
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de un sistema de relaciones entre los miembros, en el que ambos interactúan

entre si y cada uno determina al otro.

Trist creía que el desempeño económico y la satisfacción en el trabajo

dependían del acoplamiento entre las personas y el equipo técnico. De esta

forma, identificaba al sistema y a sus componentes como una unidad

económica, en cuanto que tenía que usar recursos limitados; como una unidad

social, en el sentido que se componía por seres humanos que trabajaban para

un fin común; y como una unidad técnica en cuanto a la necesidad del uso de

técnicas y tecnologías para alcanzar dicho fin. De ahí que haya tratado a las

organizaciones como sistemas socio-técnicos complejos en los que los factores

sociales, tecnológicos y ambientales interactuaban con factores que tenian que

ver con el logro de la tarea y con las relaciones interpersonales que se daban

en la organización.

Entre algunos de los pnncipros referentes a los sistemas sociotécnicos se

encuentran los siqulentes."

• Variedad de tareas dentro del puesto que permite el desarrollo de

capacidades, disminuyendo un alto grado de esfuerzo.

• Patrón de tareas que identifique un puesto en específico.

• Longitud óptima del ciclo de trabajo.

• Referencia que permita medir la cantidad y calidad de producción y una

retroalimentación efectiva acerca de los resultados.

• El trabajo ejecutado debe aportar algo a la utilidad que el producto final

tiene para el consumidor.

• La comunicación debe ser un elemento presente tanto en la relación de

grupos de trabajo como en las relaciones informales de la organización.

• Los grupos deben tener idea de la tarea a realizar y de su contribución a

la utilidad del producto, llevar a cabo la retroalimentación y tener algún

control sobre las tareas fronterizas.

44 Fernández, op.cit, p.5t
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Cabe mencionar que el concepto de sistemas sociotécnicos propició en Europa

los primeros proyectos llamados de "democracia industrial", en los que se

descubrió que la participación del trabajador a nivel directivo no reducía de

manera considerable el sentimiento de alineación, sino más bien, su

participación en las operaciones diarias de la empresa eran las que

aumentaban la productividad en la misma.

Otro concepto que surge a partir del estudio de los sistemas sociotécnicos, es

el de grupos autónomos, que se refiere a la libertad que se da al equipo de

trabajo de diseñar y manejar una tarea integrada, con el fin de que el trabajador

supla sus necesidades sociales en el contexto de una situación laboral.

Asimismo, la idea de ajustar los criterios de trabajo a las necesidades

personales y sociales del trabajador es una idea que surge del concepto de

sistemas.

A pesar de los aportes de la teoría sociotécnica en la teoría de las

organizaciones, Hackman establece que la generalidad de la teoría dificulta

especificar operacionalmente la forma en como se va a rediseñar una

estructura laboral que permita la calidad de vida organizacional deseada y

aunque cada investigador ofrece criterios específicos aun no existe un

consensode opíníón."

1.3.5 Daniel Katz y Robert Kahn

En 1966 Katz y Kahn publicaron su obra "The social psychologyof organitation"

(Psicologra Social de las Organizaciones) en la que definieron a la organización

social como un dispositivo para mejorar, con los medios de un grupo, algún

propósito." Asimismo, la consideraron un sistema abierto en interaccióndirecta

y continua con su medio, del que importan energía para funcionar, la

transforman y exportan en forma de algún producto, bien o servicio, es decir, la

organización logra estabilidad a partir del insumo energético del sistema, la

transformación de dichas enerqías y el producto resultante.

45 Schien, op.cit, p.181
46 Katz, Daniel y Robert L. Kahn, Psicología Social de las Organizaciones, Ed.Trillas, México, 1977, p.25
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Katz y Kahn identificaron nueve elementos fundamentales de los sistemas

abiertos entre los que se encuentran:

• Entrada: energía importada del medio ambiente.

• Proceso: transformación interna de la energía para crear un producto o

servicio.

• Salida: el elemento terminado es exportado al medio ambiente.

• Ciclos de eventos: el intercambio de energía es cíclico, es un proceso

continuo.

• Entropia negativa: las organizaciones requieren importar más energía del

medio de la que exportan para tener reservas y evitar la entropía (proceso

natural de desorganización).

• Información: entra información y se da la retroalimentación.

• Estado de equilibrio: tener la energía necesaria para evitar la entropía. Se

requiere un gasto continuo de energía para mantener su estado constante.

• Diferenciación: especialización de las funciones de sus partes.

.• Equifinalidad: se puede llegar a los mismos objetivos si parten de

condiciones iniciales diferentes y viceversa.

Bajo estas características establecieron que los sistemas sociales se

encontraban anclados en las actitudes, percepciones, creencias, motivaciones,

hábitos y expectativas de los seres humanos, en las que las relaciones de los

elementos son los que proporcionan la constancia dentro del sistema.

Asimismo, describieron los subsistemas sociales básicos que operaban en

forma interdependiente en estrecha relación con las organizaciones, tales como

el económico, de mantenimiento, adaptativo y administrativo o politico. El

primero es el que crea bienes y servicios; el segundo asegura los recursos

humanos para desempeñar las tareas de la sociedad; el tercer subsistema

percibe los cambios en el ambiente exterior y los traduce en cambios para la

organización; el cuarto tiene a su cargo la coordinación, el ajuste, el control y la

dirección de los patrones de comportamiento que llevan a mantener el sistema

unificado y organizado.
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En cuanto al comportamiento de los actores consideraron a la organización

como un conjunto de roles superpuestos e interrelacionados, en el sentido de

que los miembros se relaciona a partir de un rol determinado. Dicho

comportamiento puede ser estudiado en los siguientes términos:

1. Recargo de rol : la suma total de las expectativas de los miembros del

conjunto de roles sobrepasan las capacidades que tiene la persona para

desempeñarsu rol.

2. Conflicto de roles: diferentes miembros del conjunto de roles tienen

expectativasdiferentes con respecto a la persona que desempeña el rol.

3. Ambigüedad de roles: los miembros del conjunto de roles no le dejan

saber a la persona cuáles son sus expectativas o cual es la información

que se necesita para poder desempeñarel rol.

Finalmente, estos estudios de Katz y Kahn resaltaron el alto grado de

interdependencia entre variables organizacionales tales como el rango de la

posición en la estructura, expectativas con respecto al rol, patrones de

respuesta para manejar el conflicto que se detecta y efectividad en el

desempeño de un rol.

Los trabajos realizados por estos autores ofrecieron una de las aportaciones

más fundamentadas a la teoría de las organizaciones desde el enfoque

sistémico, ya que lograron establecer conceptos que caracterizaron a la

organización como sistema abierto.

1.3.6 Teorfa de la Firma de Richer D.M. Cyert y James B. March

Por su parte Richer D.M. Cyert y James B. March (1963) consideraron a la

organización como una coalición compleja de individuos y grupos con metas,

necesidades, aspiraciones, talentos y orientaciones diversas, en las que existe

un proceso de lucha continua por el poder y en la que los miembros utilizan

diversas formas de "bonificar a otras personas para que se unan con ellos en la

tarea de alcanzar determinadas metas."

47 Schein, op.cit, p.184
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A medida que la organización interactúa con su medio aprende a replantear

sus metas, por lo tanto, todo proceso de fijación de metas de una organización

se puede ver como un proceso de negociación, limitado por los compromisos

adquiridos e influido por lo que la organización logra aprender. En sr, para los

autores el proceso de determinación de los objetivos organizacionales tiene

tres etapas: negociación, en donde se lucha por los pagos colaterales,

organización interna de control y adaptación a la experiencia. Para que la

organización pueda subsistir y adaptarse requiere ser flexible, es decir,

necesita recursos no comprometidos por decisiones previas.

Se puede decir que la importancia de los replanteamientos hechos por Cyert y

March es que pretenden incorporar los problemas de poder y conflicto en el

estudio de las organizaciones, además de la movilidad y adaptación de las

metas organizacionales.

1.3.7 Walter Buckley

Walter Buckley es uno de los sociólogos más representativos del movimiento

de la teoría general de sistemas. En su obra "Socloloqla y Teoría Moderna de

Sistemas (1967) no solo expone los conceptos relacionados con ésta, sino que

también se preocupa por mostrar su utilidad en la teorla sociológica. En st, el

objetivo de la obra es investigar los principios y métodos de la moderna

investigación de sistemas como la base para un modelo teórico más adecuado

al modelo sociocultural, sugiriendo los siguientes puntos."

• Utilización de un vocabulario común que unifique las diversas disciplinas

conductuales.

• Una técnica para tratar organizaciones muy complejas.

• Un enfoque sintético cuando no es posible el análisis fragmentario.

• Dar un enfoque al sistema sociocultural en términos de redes de

información y comunicación.

48 Lilienfeld, op.cit, p.244
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• El estudio de relaciones con énfasis en los procesos y transiciones

probabiHsticas como la base de una estructura flexible.

• Un estudio definible operacionalmente del sistema conductual con

propósitos y búsqueda de metas de los procesos congnoscitlvos

simbólicos, de la conciencia y la autoconciencia y de la emergencia

sociocultural y la dinámica en general.

Las investigaciones de Buckley le permitieron trasladarse desde el análisis de

los principios generales de la teoría sistémica hasta el campo especifico del

mundo social, a fin de mostrar la aplicabilidad de dicha teorla. Asimismo, se

centró en el estudio de la organización a gran escala en la sociedad,

especialmente en los roles y las instituciones, considerándolos en términos

sistémicos y relacionados con los otros niveles de la realidad social.

1.3.8 Niklas Luhmann

La evolución conceptual de la Teoría de Sistemas permitió a Luhmann,

sociólogo de fines del siglo XX, constituir su leorla General de los Sistemas

Sociales. Bajo la influencia de autores como Humberto Maturana y Francisco

Varela, Luhmann retomó conceptos que le permitieron desarrollar su teorla

sociológica.

La teoría de la autopoiesis de los chilenos Maturana y Varela, distanciándose

del modelo de sistemas abiertos, desarrolla una epistemologfa biológica en

cuyo centro se encuentra una concepción de sistema como una organización

cerrada sobre sí misma. Para ellos, el sistema constituye una unidad

clausurada con respecto a su entorno, es decir, ningún cambio de estado en el

sistema puede ser generado desde fuera, ya que es el propio sistema el que

por referencia a su propia organización y estructura traduce la complejidad

proveniente del entorno a su propia complejidad y determina sus propias

operaciones.

Para Maturana, el sistema está "estructuralmente determinado", su relación

con el entorno es de presuposición mutua, no puede existir uno sin el otro, se
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encuentran acoplados y en muchos sentidos co-evolucionan, pero nunca podrá

establecerse entre ellos una relación causal. Maturana designó el término

autopoiesis para designar esta estructura que se autodetermina y se auto

produce bajo la condición de su clausura con respecto a cualquier intervención

externa".

Bajo estas premisas Luhmann intenta, desde un enfoque sociológico, y cabe

señalar, de segundo orden (perspectiva que se distingue a la de los

exponentes anteriores), una reconstrucción general y rigurosa de la teorla de

sistemas y un esfuerzo por darle a la socíoloqla una nueva base para la

descripción de lo que la propia disciplina se ha adjudicado como objeto de

estudio, es decir, el orden social.

De esta forma, para Luhmann la sociedad es un sistema complejo

autopolétíco'", cerrado y autorreferencíat", "capaz de pasar de la observación

de sus operaciones a la observación de su observar y por último a la

observación del sistema mismo". 52 De este modo, la investigación social de

segundo orden, enfocada a la autoobservación de la sociedad, sugiere el

estudio de los sistemas sociales como autosuficientes preparados para el

autoaprendizaje y la autoorganización.

En este sentido, el limite entre sistema y entorno está constituido por las

distinciones operacionales de sus elementos, en donde el segundo resulta ser

49 Berthier, Antonio Emmanuel (lO de diciembre del 2001). Conocimiento y sociedad. Disponible en
http://\vww.conocimicnto ysociedad.comisociocompleja.html

50 Luhmann,~ González Emilio (2001), define al sistema autopoietico como el sistema que se auto
orgamiza a partir de la distinción con respecto a su entorno y que mantiene su organización interna a
partir de un proceso constante de acoplamiento estructural con el mismo. En otras palabras, la autopoiesis
se refiere a la capacidad de reproducción de las operaciones propias del sistema, al interior del mismo.

SILuhmann (2002) se refiere al sistema operacional mente cerrado en el sentido de que no admite que nada
proveniente del exterior pase a formar parte de su operación autopoietica: "las operaciones propias del
sistema se vuelven recursivamente posibles por los resultados de las operaciones propias del sistema" . Por
su parte, la autorreferencia connota la capacidad que tienen los sistemas de distinguirse a si mismos de su
entorno.

52Luhmann.~ Dimas Santibáñez (Diciembre de 1997) Investigación Social y Autorreferencia.
Disponible en: http://rchuc.csocialcs.uchilc.c1/publicacioncs/mocbio/02/framcs39.htm
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más complejo que el primero. Asl, el sistema emerge en el momento que logra

organizar su complejidad, donde cada uno, que es a la vez entorno de los

demás, cuenta con un ambiente especifico externo.

Cabe señalar, que a pesar de que el enfoque de Luhmann dista sobre la

concepción de sistemas abiertos y de la interdependencia con el entorno, no

excluye la importancia de éste último, ya que la autorreferencia se logra sólo a

partir de la presencia de ambos. Además, hay que recordar que el presente

capítulo tiene como propósito presentar los diferentes enfoques teóricos

organizacionales y a sus principales exponentes, por lo que se hace necesario

mostrar la postura de dicho autor. en el que además hay que reconocer la

vislón analltica de segundo orden con que propone observar a los sistemas

sociales.

Asimismo, estableció que la sociedad no estaba integrada por hombres, sino

por sistemas pslquicos que se encontraban en una condición de doble

contlnqencia'", dando como resultado prácticas comunicativas, a partir de las

cuales es posible la conformación de los sistemas sociales'" . Estos sistemas se

conservan en la medida que son capaces de mantener su organización interna,

en la que a pesar de existir por si solos, aparecen como imprescindibles unos

de otros.

La sociedad, por tanto. es un sistema de comunicación. No son las personas, ni

la tecnologla lo que constituye la sociedad sino el enlazamiento de

comunicaciones seleccionadas, autoreferenciales y autopoiéticas. La

n Luhmann (2002) se refiere a la doble contingencia como el escenario del encuentro, en el cual dos
sistemas pslquicos deben actuar en un sistema en que no existe norma ni comunicación previa, por lo que
ninguno de los dos sabe como actuar ante el otro, ya que desconocen la forma en que responderá y
actuará. La comunicación surge cuando uno de ellos provoca una acción, esperando la contra-reacción del
otro. En la interacción de origen se efectúa una propuesta o se ejecuta una acción que pone a los otros en
una situación de aceptar o rechazar la propuesta. Cada componente involucrado tiene su propia
contingencia, es decir, hace una selección entre un ámbito de posibilidades. En la medida en que se hacen
selecciones coordinables con el otro sistema, emerge otra contingencia, base de un nuevo sistema social.

54 En Luhmann (2002) se especifica que los sistemas pslquicos contribuyen a la construcción de los
sistemas comunicacionales a través de selecciones coordinables que permiten la relación reciproca entre
sistemas en la medida que la diferenciación pueda colocarse bajo un principio homogéneo. En esta
relación se pone a disposición del otro la propia complejidad para construir otro sistema (concepto de
interpenetración). La interpenetración es un modo particular de acoplamiento estructural que se logra a
partir del lenguaje y que permite la integración del sistema.
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comunicación aparece como una operación recursiva autónoma que se

determina y reproduce así misma a partir de su enlazamiento selectivo sin la

intervención de elementos externos.

Es así que la comunicación es un sistema constitutivo de sentido, pues toda

comunicación conlleva la posibilidad de enlazarse de manera selectiva con otra

comunicación que le es congruente dentro de un horizonte finito de

probabilidades de enlazamiento. El sentido delimita las relaciones que son

permitidas dentro de la comunicación, es un vehiculo implicado en la

comunicación para poder orientarse. Toda comunicación lleva impUcita la

probabilidad de ser rechazada, de hecho, según Luhmann, es más probable el

rechazo que la aceptación debido a la contingencia de las decisiones y

motivaciones de las conciencias participantes.

Finalmente, estableció que es a través de estos sistemas sociales que la

sociedad crea realidades, que produce conocimiento que sólo es posible dentro

de la sociedad y la única ciencia observadora de esto resultaba ser la

sociología. Por ello afirmó que si la sociologia de fin del siglo XX quería

recobrar la capacidad de observar su sociedad, tenía que hacer un esfuerzo

por renovar las herramientas teóricas de que dispone, ya que nos encontramos

en una sociedad compleja que no admite ser pensada con las redes

conceptuales que anteriormente se manejaban.

1.3.9 El Enfoque Sistémico de las organizaciones

Observar a las organizaciones desde un enfoque sistémico contribuyó en la

evolución de la Teoria de las Organizaciones, logrando rescatar y conjuntar

elementos tanto de la teoría clásica como de la humanista. En este enfoque se

da importancia a los factores estructurales, funcionales, sociales y psicológicos

dentro de las organizaciones. considerando las interrelaciones con diversos

aspectos del entorno.
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En el caso del análisis sociológico de la organización se tiene como propósito

investigar organizaciones singulares concretas y contribuir en la teoría del

sistema social dirigido a un fin por la vía.de las investigaciones comparativas,

tratando de conocer lo general en las experiencias de lo particular y explicar lo

particular sobre el fondo de lo general.55

En general, lo que se pretende es estudiar las cuestiones especiales (no

comunes) que presentan las organizaciones y llegar a enunciados generales

sobre problemas comunes que presenten las organizaciones y sobre sus

consecuencias para la conservación y para el logro de sus objetivos. Cuanto

más general sea un enunciado sociológico se podrá aplicar a mayor número de

situaciones.

Así, la definición de la organización como sistema social es una de las más

universales utilizadas por quienes se dedican al estudio de éstas, las que se

caracterizan, en la mayoría de los enfoques mencionados, por su apertura al

medio e interrelación con las partes, dando importancia a los factores

estructurales, funcionales, sociales y psicológicos dentro de las mismas.

La organización como sistema debe tomar en cuenta tanto las exigencias y

restricciones impuestas por el medio, así como las expectativas, valores y

normas de sus miembros, ya que ambas influyen en la naturaleza del trabajo y

de la estructura organizacional. De ahí la necesidad de que el diseno inicial de

la organización tome en cuenta la naturaleza del trabajo, es decir, tanto el

sistema técnico como las características de la gente que lo va a realizar, pues

la coordinación entre ambas contribuye al cumplimiento de los objetivos.

A pesar de que la teoría sistémica no ve al empleado como individuo sino como

un sistema de relaciones con orientaciones diversas, entiende al empleado

como un ser útil y participativo que contribuye en el cumplimiento de los

objetivos de la organización, rescatando la necesidad que tiene de relacionarse

55 Mayntz, op.cit, p.80.
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con otras personas para satisfacer necesidades laborales y personales que se

vean reflejadas en la productividad de la organización.

De este modo, el estudio del comportamiento no se enfoca al individuo, sino a

los grupos que se conforman a partir de las relaciones entre los elementos,

quienes poseen actitudes, percepciones, valores, motivaciones y metas

especíñcas que requieren ser integradas a través del establecimiento de

normas y valores compartidos que permitan la estabilidad grupal y el trabajo en

conjunto para el logro de las metas organizacionales.

Aqur cada grupo se encuentra en interacción recfproca y poseen funciones

especfficas orientadas a objetivos, que se pretende sean cumplidos mediante

el conocimiento y la representación que tengan los miembros de éstos,

haciendo que se interesen en ellos a través de la satisfacción de los propios.

Otro aspecto que rescata la Teoría de Sistemas y que determina la estructura

de la organización es la relación recíprcca e interdependiente que mantiene el

sistema con el entorno, en donde cada uno determina al otro.

Para poder entender a la organización como sistema es importante definir y

exponer las caracterfsticas de éste:

Sistema: unidad organizada que consiste en dos o más partes

interdependientes o subsistemas, que se distingue del medio ambiente en que

existe mediante alguna frontera o limite identificable,56 con el cual establece

una relación mediante corrientes de entrada y salida.

Asimismo, Mayntz57 considera al sistema como un todo integrado por

elementos relacionados entre si recfprocamente, en el que la variación en uno

de sus elementos provoca efectos sobre los demás. En este sentido, ve a las

organizaciones como sistemas parciales que existen dentro de un sistema

social.

56 Hodgetts, op.cit, p.17
57 Mayntz, op.cit, p.65
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Entre las caracteristlcas de la organización como sistema social se

encuentran:"

• La organización es un sistema abierto: sistema que se adapta

continuamente al medio que lo rodea, a través del cual recibe estimulos

y modifica su conducta en relación al mismo sin disolverse ni perder

identidad.

• Son sistemas probabillsticos: no producen resultados predecibles

debido a que como sistemas abiertos, adaptables al cambio y con

relaciones interdependientes sumamente complejas, resultan ser

organizaciones con un alto grado de incertidumbre.

• Existencia de una frontera: la organización cuenta con una frontera

que lo separa del entorno con el cual también está en relaciones

reciprocas.

• Importación de Energ(a: las organizaciones importan energia al

entorno y captan nuevos suministros de otras instituciones, personas o

del ambiente material.

• Inputa Informativos: las entradas no sólo ceden energia a la

organización sino también información que proporciona a la estructura

señales acerca del ambiente, asi como de su propio funcionamiento en

.relación al mismo. Aqui la retroalimentación es un aspecto determinante

en el control, la homeostasisy la evolución

• Transformación: los sistemas abiertos transforman la energía de la que

disponen, es decir, la organización crea productos, procesa materiales,

entrena personas o proporciona un servicio.

• Output o salida: los sistemas abiertos exportan algún producto a su

entorno.

58 Hodgetts, op.cit, p.18, Mayntz, op.cit, p.66. Peiró.~.Ruiz, op.cit, p.81
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• Entropía Negativa: el ciclo input-transformaciones-output es un ciclo de

entropía negativa, es decir de orden.

• Estado de Constancia y Homeostasis Dinámica: los sistemas

abiertos se caracterizan por un estado de constancia en el que la razón

del intercambio de energfa y las relaciones entre las partes permanecen

igual. A niveles complejos, los sistemas actúan contra la entropla

mediante el crecimiento y la expansión, de modo que el estado de

constancia trata de ser preservado a través del propio crecimiento. Los

procesos homeostáticos de ajuste no siempre tienen como objetivo

volver al estado anterior, sino que en ciertas circunstancias pueden

establecer una nueva línea base sobre la que tienen lugar las

fluctuaciones posteriores.

• Diferenciación: los sistemas abiertos se mueven en la dirección de

diferenciación y elaboración.

• Integración y Coordinación: Se requiere de integración, es decir,

coherencia entre las partes que conforman el sistema social, sin

embargo, la diferenciación por razones de división del trabajo, de rangos

de poder, etc., hace que los elementos actúen en direcciones distintas,

dando como resultado que los intereses personales difieran a los

intereses de la organización. La diferenciación se neutraliza por

procesos que reúne el sistema para una función unificada. Según

Georgupoulos, la unificación se logra mediante la coordinación que

supone la adición de varios recursos para asegurar la articulación

funcional de tareas y roles; y la integración que supone la unificación a

través de normas y valores compartidos.59

• Equifinalidad: un sistema puede alcanzar el mismo estado final a partir

de diferentes condiciones inicialesy por caminos distintos.

S9 Ruiz Olabuenaga, op.cit, p.S3
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• Planteamiento de objetivos: las funciones deben estar dirigidas al

cumplimiento de un objetivo, sin embargo, un sistema social sólo está

orientado hacia un fin mientras haya grupos de personas que tengan

representación consciente del mismo. Los objetivos son adaptables, se

amoldan a lo que puede alcanzarse en las condiciones existentes. Aun

cuando las organizaciones no están dirigidas a objetivos específicos

dependen de elementos que se encuentran fuera de ellas.

• Autopreservaclón: Los sistemas buscan la autoconservación, es decir,

el equilibrio y una tendencia a conservar los procesos orientados a

determinados objetivos. Se logra en la medida en que los actores y

grupos estén interesados en el rendimiento de la misma, lo cual está

directamente relacionado con el cumplimiento de sus propios objetivos.

• Unidades: las unidades por las que se constituye una organización "son

personas o grupos de personas que ejercen determinadas actividades,

están en una interacción reciproca y tienen determinados sentimientos y

representaciones respecto de estas actividades e interacciones60"

• Reprocidad: las relaciones funcionales entre las partes pueden basarse

en la reprocidad o ser unilaterales. La reprocidad se refiere a una

relación de intercambio, por ejemplo, en el caso de las organizaciones

sería trabajo por dinero.

• Innovación: se busca la ultraestabilidad, es decir, existencia de

aptitudes para aprender y renovar.

En términos generales podemos decir que las organizaciones como sistema

social requieren un grado óptimo de estabilidad y flexibilidad de las relaciones

interpersonales y de significados culturales relativamente estables que

mantengan al grupo cohesionado. Asimismo, es necesaria una fuerte tendencia

a la adaptación al cambio que sugiera el entorno. En cuanto a la comunicación,

60 Mayntz, op.cit. , P.65
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se debe extender a lo largo del sistema, contribuyendo a la retroalimentación

enfocada tanto a la información interna como externa, capaz de aprender,

preservar y/o cambiar sus metas, valores, significados y sistemas simbólicos.

A pesar de que desde los primeros estudios de las organizaciones como

sistemas no se retoma al empleado como individuo, se entendió como un ser

que requerfa cubrir ciertas necesidades a través de la relación con otros, y que

dicha relación partfa de sus actitudes, sentimientos, percepciones, creencias,

valores y expectativas. Asf, los miembros de la organización fueron vistos como

un sistema de relaciones que se unen tanto por motivos laborales como

personales, a través de las cuales desempeñan sus actividades para el

cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Es por ello que se buscaba contribuir a las relaciones grupales, entendiendo a

los miembros como personas diferentes entre si y con intereses particulares

que requerían ser integrados mediante el establecimiento de normas y valores

compartidos, de tal forma que la satisfacción en éstas se viera reflejada en la

productividad de la organización. Un ejemplo de esto, es el que Trist haya

considerado la necesidad de que la tecnologfa fuera la que se adaptara a las

necesidades sociales y no éstas al equipo técnico.

Para la teorfa de sistemas, la forma en como se logra que los grupos de trabajo

contribuyan en el cumplimiento de las metas organizacionales es en la medida

en que éstas satisfagan los Intereses propios, que conozcan y tengan una

representación consciente de los objetivos, además de considerar y darle a

entender al actor que es una persona útil, cuya actividad desempet\ada

contribuye en la elaboración del producto final. De esta forma, el actor es un

ser participativo, al que se le da cierta autonomía y libertad dentro de la

organización y que requiere del trabajo conjunto para el logro de un fin.

4.1 Teoria Contingente

En las últimas décadas surgió la necesidad de buscar un diseno organizacional

flexible que pudiera adaptarse gradualmente a los cambios del entorno. De

esta forma aparece la Teoría Contingente, tratando de cambiar la ñlosoña
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tradicional hacia una mejor manera de organizar." A pesar de que las primeras

premisas que se hicieron acerca de esta teoría se remontan a finales de los

cincuenta ésta tuvo su desarrollo a lo largo de la década de los sesenta.

La Teoría Contingente centra su estudio en la influencia del entorno sobre la

forma en que se estructura y responde la organización, en la que factores

como son el giro de la empresa, mercado, carácter legal, desarrollo

tecnológico, etc, determinan la efectividad de la misma, por lo tanto, establece

que cada estructura de organización es diferente, ya que se enfrenta a un

ambiente distinto. A la Teoría Contingente se le conoce también como enfoque

situacional ya que su acción se determina por la situación dada.

Para Bartolli62
, cualquier modo de organización es contingente en el sentido en

que debe ser considerado y analizado como una respuesta a los problemas

propios de una situación específica.

Cada situación debe ser analizada con el fin de determinar las variables

significativas existentes que permitan establecer prácticas que resulten

eficientes a dicha situación.

En los primeros estudios realizados en torno a esta teoría , una de las variables

que retomaron gran importancia en la forma en que se estructuraban las

organizaciones fue el desarrollo tecnológico, estableciendo que el estilo de

organización dependía de la infraestructura tecnológica con la que se contara,

es decir, la tecnología pasa a ser un factor de contingencia que determina la

estructura y el funcionamiento interno de acuerdo a la complejidad tecnológica

de la que se conforme la organización. Entre los autores de la Teoría

Contingente y que rescatan esta variable se encuentran los siguientes:

1.4.1 Joan Woodward

Joan Woodward, uno de los primeros representantes de esta teoría, realizó en

el afio de 1958 algunos estudios en cien empresas inglesas de diversas

61 Keith, op.cit, p.30
62 Bartoli , op.cít, p.44
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manufacturas, encontrando correspondencia entre el tipo de tecnologfa de una

empresa y la forma de estructurarse. De esta forma, dividió en tres niveles la

complejidad tecnolóqlca'":

1. Producción unitaria: tecnologfa de menor escala en la que se fabrican

prototipos o se producen productos hechos a la medida del consumidor.

2. producción masiva: tecnologfa para producción en gran escala,

utilizando a menudo líneas de ensamblaje.

3. Producción de proceso continuo: tecnologfa que implica la

transformación de materia prima a través de una serie de procesos

continuos.

Según los estudios de Woodward el tipo de organización mas adecuado

dependfa del tipo de tecnologfa de la empresa, encontrando que una

organización formalmente estructurada se adecuaba mejor a una tecnologfa de

producción en masa, mientras que una organización más flexible podrfa

adecuarse a las tecnologfas de unidad y de proceso. Es asf, como la tecnologfa

pasa a ser un factor de contingencia.

En cuanto al ciclo de fabricación real presente en cada sistema de producción

encontró que éste se conformaba de tres funciones: desarrollo del producto,

producción y comercialización, las cuales tenfan una importancia distinta de

acuerdo al tipo de producción. Asf, mientras que en la producción unitaria la

función más importante era la de desarrollo en el sentido de que las unidades

tenfan que ser construidas bajo las especificaciones del cliente; en los sistemas

de producción en masa, la producción era la función más sobresaliente, ya que

los artículos fabricados eran idénticos y tenfan que preocuparse por su venta.

Por último, en la producción de proceso, el énfasis se asignaba a la

comercialización, es decir, la empresa tenia que asegurar un mercado antes de

proceder a la producción.

63 ibídem, p.39
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De este modo, los estudios de Woodward permitieron distinguir que no todas

las organizaciones se constituyen de igual forma, y por lo tanto, que su forma

de responder es necesariamente diferente.

1.4.2 Tom Burns y G. M. Stalker

En al ano de 1961, el sociólogo Tom Burns y el psicólogo Stalker realizaron un

estudio en 20 organizaciones inglesas con diferentes fndices de cambio

tecnológico y de mercado, con el fin de determinar la forma en que los cambios

en el ambiente tecnológico y de mercado afectaban los proceso de

administración. Asl, identificaron dos estilos opuestos de administración que

respondían a condiciones estables o cambiantes del entorno:"

1. Estilo mecánico: estructura prescrita formal y jerárquica en la que se da

la definición de puestos y funciones y el control por medio de la

supervisión. Aquf la comunicación fluye esencialmente en sentido

vertical, bajo estas caracterfsticas el estilo mecánico se adecua a un

medio estable.

2. Estilo Orgánico: se caracteriza por su flexibilidad e informalidad

organizacional, en el que existe una mayor interrelación y participación

en los distintos niveles para la solución de problemas y la toma de

decisiones, lo que implica una comunicación vertical ascendente y

descendente, horizontal e informal. En este estilo se requiere la revisión

continua para adecuarla a las demandas del entorno, por lo que se

adapta a un medio cambiante y dinámico con sujetos que busquen la

autonomra, la apertura, variedad, cambio y nuevas oportunidades.

Estilo Mecánico Estilo Orgánico
Estructura formal altamente Estructura flexible y más informal
diferenciada v rlqlda
Definición precisa de derechos y Definición de derechos y deberes
deberes flexibles y revisada periódicamente

para su adecuación
Nivel de influencia dependiente del Nivel de influencia situacional
nivel jerárquico
Comunicación formal, escrita y vertical Comunicación informal, oral, vertical
descendente ascendente y descendente v horizontal

64 Burns y Stalker, Cit.pos. Fernández, op.cit, p.56
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De esta forma, Burns y Stalker, establecieron que la variable decisiva para

cualquier organización era el rndice de cambio que experimentara el medio

ambiente en el que se encontraba inmersa, pues la estructura de una

organización que se enfrenta a un entorno dinámico y cambiante no es la

misma para una que opera en un entorno tranquilo y con su tecnoloqla

habitual.

A pesar de la clasificación que hacen los autores sobre los tipos de

organización, advirtieron que ambos estilos (mecanicista y orgánico) deben ser

entendidos como dos extremos entre los cuales se encuentran las

organizaciones reales, es decir, organizaciones que viven situaciones más

centradas a modo de balance entre ambos estilos organizacionales.

1.4.3 Paul Lawrence y Jay Lorsch

Paul Lawrence y Jay Lorsch, miembros de la Harvard Business School, habían

observado una nueva tendencia en el estudio de los fenómenos

organizacionales, en la que el funcionamiento interno debía ser consistente con

las demandas de la tarea de organización, la tecnoloqla o el ambiente externo,

por lo que a mediados de la década de los sesenta realizaron estudios en

diferentes empresas estadounidenses, en las que lograron delimitar los

impactos del medio ambiente en las distintas partes de éstas, encontrando que

la forma de dirección dependta del medio y de sus demandas. AsI,

establecieron que las organizaciones se diferenciaban por algunas

dimensiones básicas como las siguientes :65

1. Por la naturaleza de los objetivos de cada división.

2. La orientación temporal de cada individuo.

3. Las relaciones interpersonales de cada división.

4. La formalización de la estructura de cada división.

La forma en que utilizaron Lawrence y Lorsh el término de diferenciación se

refería a que dentro de la organización existían subsistemas, los cuales tendían

a desarrollar una postura especIfica en conexión con su propio ambiente

externo pertinente.

65 Schein, op.cít, p.198
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A pesar de las tareas especializadas y por lo tanto de la diferenciación de la

organización, Lawrence y Lorsch, lograron rescatar los elementos integradores

que permitran una adecuada coordinación y colaboración entre las partes,

concluyendo que la eficacia de las organizaciones dependía de su capacidad

de obtención de medios de integración que permitieran su adaptación al

medio, en donde la comunicación pasó a ser un elemento integrador en un

medio dinámico y cambiante.

Para los autores, la integración consistra en reunir diversos estilos

cognoscitivos y estrategias de resolución de problemas en un conjunto

coherente de actividades orientadas hacia el logro de metas, en donde dichas

estrategias sirvieran para mediar y coordinar, más que para obligar a cada una

de las funciones a adoptar un punto de vista cornen". De esta forma, se

establece que a pesar de que en cualquier organización existan diferentes tipos

de tareas, éstas se deben integrar en una estrategia organizacional coherente,

la cual depende de las caracterfsticas particulares de sus diversos medios,

seleccionando el apropiado a partir del análisis de las funciones que le dan a la

organización una ventaja particularen la competencia por el mercado.

Así, en las estructuras mecánicas, la integración se puede lograr mediante el

establecimiento de reglas, normas y procedimientos que gobiernen la conducta

de los miembros de la organización, mientas que en una estructura orgánica

puede ser mediante la cooperaclón mutua y el trabajo en equipo por parte del

personal.

Puesto que Lawrence y Lorsh suponfan que una organización se estructuraba

en respuesta a la presión ambiental, consecuentemente, la organización se

tenía que diferenciar en subsistemas para poder satisfacer cada subambiente

correspondiente. Los tres subambientes que se identificaron fueron el de

mercado (ventas), el técnico económico (producción) y el científico

(investigación y desarrollo), cada uno de los cuales podía variar en tres

dimensionesdistintas:

66 Schein, op.cit, p.l98
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1. El índice de cambio de las condiciones en función del tiempo.

2. La certeza de la información sobre las condiciones en un tiempo

específico.

3. El margen de tiempo de retroalimentación sobre los resultados de las

decisiones de los empleados.

En el caso de ser un ambiente incierto y dinámico, el índice de cambios sería

notable, la información incierta y el tiempo de retroalimentación prolongado,

existiendo una mayor diferenciación entre los subsistemas de la organización.

De esta forma, organizaciones en ambientes cambiantes requerirían aumentar

la diferenciación en su estructura, necesitando de diferentes secciones,

departamentos, roles, patrones de pensamiento, que permita a las empresas

una diversidad de entradas para responder al entorno incierto que las rodea.

Asimismo, esta diferenciación demandaría mayores esfuerzos hacia una

integración, coordinación, comunicación horizontal, equipos interdisciplinarios y

flexibilidad.

En el análisis de la investigación realizada por Lawrence y Lorsh a las seis

empresas de la industria de plásticos, descubrieron que los tres principales

departamentos (correspondientes a los subsistemas), es decir, investigación,

producción y ventas eran diferentes. Mientras que el primero se enfrentaba a

un subambiente cientffico dinámico, el segundo se enfrentaba a subsistemas

económicos y técnicos más o menos estables y predecibles, mientras que el de

ventas se enfrentaba a un subambiente de mercado moderadamente inestable.

Dicha diferenciación existfa en función de las cuatro caracterlsticas

mencionadas con anterioridad: objetivo departamental, tiempo, orientación a

las relaciones interpersonales y la formalización de la estructura.

A pesar de que esperaban encontrar en las organizaciones con gran

diferenciación poca integración, descubrieron que las dos organizaciones que

tenlan los registros de un desempeño de mayor éxito y el grado más elevado

de integración eran las más claramente diferenciadas." De esta forma, llegaron

67 Lawrence y Lorsh, cit.pos . Hodgetts , op.cit, p.263
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a la conclusión que en la industria de los plásticos, la estructura más eficaz era

la que permitfa un alto grado de diferenciación e integración.

Por su parte, las empresas de la industria de recipientes operaban en un

ambiente más estable, por lo que los departamentos principales tenían

estructuras similares y existfa poca diferenciación, sin embargo, requirieron un

alto grado de integración para alcanzar el éxito.

Los estudios de Lawrence y Lorsh aportaron datos importantes sobre el diseño

situacional de una organización y las exigencias ambientales, logrando

demostrar que las organizaciones de rendimientos sobresalientes se acercaban

más a la satisfacción de las demandas en su ambiente específico, que sus

competidores de menos eficacia. Asimismo, es importante recalcar que no sólo

se preocuparon por la forma en que la organización general interactuaba con

su ambiente externo, sino también, por la manera que las unidades individuales

interactuaban con sus propios subambíentes."

Es así, como estos estudios destacaron la necesidad de que las

organizaciones comprendan al entorno y adapten a él su estructura interna, ya

que juega un papel importante en la relación de la estructura organizacional

con el éxito de la empresa. Sin embargo, la critica de autores como Luhman a

este enfoque se refiere al carácter arbitrario que coloca a la estructura

organizacional dependiente al medio, mientras que la teoría de sistemas

reconoce la interdependencia entre el medio y estructura de la organización.

1.4.4 Perrow

En 1970 Perrow logró establecer dos caracterfsticas de las tareas

organizacionales: la medida en que la tarea se ha rutinizado y la medida en que

está basada en principios analizables y en formas conocidas de resolución de

problemas. Esto le permitió al autor distribuir diversos tipos de tecnología en

una tabla de cuatro componentes."

68 Ibídem, p.264
69 Schein, op.cit, p.195
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1. Aproximación artesanal: la materia prima y el producto básico no

cambian, pero puede tener una modificación especial a petición del

cliente.

2. Fabricación no rutinaria: requiere una organización más flexible con

diferenciación en los niveles directivos y técnicos, interacción,

descentralización en la toma de decisiones y un alto grado de

interdependencia.

3. Ingenieria: tiene que ver con los productos hechos a la medida en

áreas en las que se facilitan las soluciones anaHticas y técnicas, en

donde la coordinación se logra por la interacción con el cliente. Aquí la

organización es flexible pero tiende a ser también centralizada debido a

la rutina de resolución de problemas.

4. Rutinaria: operación de manufactura tradicional y rutinaria que tiene

que ver con la producción en masa o con la operación de procesos

continuos en donde la tecnología es clara.

La contribución principal del modelo de Perrow, según Schein, es que logra

integrar parte del trabajo que se ha realizado sobre las características de la

tarea del medio y de la tecnología en un marco de referencia que facilita hacer

una clasificación mucho más sistemática.

1.4.5 Galbralth

El modelo de Galbraith (1973, 1977) ve a la organización como un sistema

complejo, cuyo principal problema, en su relación con el medio, es la obtención

y utilización de información, a lo que le llama incertidumbre de tarea, la cual se

refiere a la diferencia entre la cantidad de información que la realización de la

tarea requiere y la cantidad de información que está a disposición de la

organización.

Asimismo, establece que mientras más incertidumbre exista, más necesidad

hay de que se tomen decisiones y se procese información, en donde las

variaciones en la forma de organización se refieren a la capacidad de la

organización para procesar información y tomar decisiones sobre eventos que

no se pueden prever con anticipación.
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Preocupado por el tema, Gilbraith estableció nueve alternativas para confrontar

diversos grados de íncertloumbre":

1. Jerarquia de autoridad: el mecanismo más simple para lograr el

consenso en cuanto a metas en un grupo de personas es el de la

jerarquía, haciendo que toda la información fluya verticalmente a partir

de un solo superior. Sin embargo, cada canal de comunicación no

puede estar saturado de información, exponiéndose a la distorsión, al

menos que la información sea relativamente simple. Si se requiere

comunicar información más compleja es necesario utilizar un sistema de

información más complejo.

2. Reglas, programas y procedimientos: el propósito de las reglas,

programas y procedimientos es mantener los canales con la información

necesaria y pertinente que permita el flujo hacia arriba. Así, en un medio

simple es posible identificar con anticipación las contingencias para

preparar manuales sobre lo que el empleado debe hacer en cada caso.

Asimismo, permite el diseño de programas de entrenamiento y sistemas

diseñados para asegurar que los empleados respondan en la misma

forma. Sin embargo, cuando la incertidumbre de tarea aumenta se

requiere de nuevos mecanismos de procesamiento de información.

3. Planeaclón y fijación de metas: es necesario delegar autonomía a los

niveles más bajos, para lo cual el empleado debe cornar con el

entrenamiento técnico y profesional que garanticen que entienda lo que

la organización tiene que hacer en el cumplimiento de sus metas. De

esta forma, la planeación sirve para fijar metas y objetivos a las

unidades de los niveles más bajos y decidir cursos apropiados de

acción para su cumplimiento. Con esta estrategia se pretende otorgar la

suficiente participación al empleado en el proceso de fijación de metas,

con el fin de que las conozca, las acepte y trabaje para su

cumplimiento aun en situaciones imprevistas, dando como resultado

mayor autonomía en el subordinado. A medida que la organización

70 Schein, op.cít, p.200
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crece y maneja buena parte de sus decisiones por medio de planes y

procedimientos se genera la necesidad de contar con especialistas que

los administren, aumentando asl el número de personal y requiriendo

menos supervisores de linea que manejen a más subordinados.

4. Cambio de jerarquia a partir de la reducción del ámbito de control:

es posible reducir el ámbito de control colocando menos gente bajo la

responsabilidad de cada supervisor, lo que implica aumentar el número

de supervisores. Este mecanismo, es por consiguiente, caro y no muy

eficiente en el sentido de que el número total de enlaces

organizacionales por donde circula la información también aumenta.

5. Manejo del medio: la organización puede controlar el recargo de

información a partir del control de ciertas partes del medio.

6. Creación de recursos adicionales: las organizaciones deben contar

con recursos adicionales para resolver el problema de incertidumbre.

7. Creación de tareas autónomas: a medida que las organizaciones

crecen, adquieren más compromisos, manejan tecnotoqla más compleja

y procesan más información. Durante su evolución sufren un cambio de

diseno considerable, pasando de una forma funcional a una orientada

por el producto o por el mercado. La esencia de este cambio

organizacional es reducir la carga de las distintas funciones que resulta

de tener mucha variedad de productos o zonas geográficas. Este

problema se puede resolver si se crean unidades autónomas pequeñas

que realicen tareas de acuerdo a un determinado producto o región

geográfica. De esta forma, cada unidad sólo tendrá que procesar la

información propia de ese producto, haciendo posible que el total de

información se pueda manejar más fácilmente. A esta acción

organizacional se le conoce como descentralización o divisionalización,

ya que la organización se subdivide en unidades relativamente más

autónomas y las maneja en términos de su rendimiento total. Asr, la

organización principal puede manejar más variedad de tareas y de
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regiones geográficas, pero al mismo tiempo, se pueden generar nuevos

problemas en virtud de la duplicación de los recursos de cada unidad.

8. Inversión en menores sistemas de información vertical: en una

forma jerárquica es necesario revaluar los sistemas de información para

asegurar la capacidad de transmitir información con mayor rapidez y

confiabilidad. Para ello, la organización debe de agregar gente,

computadoras, sistemas de información y procedimientos anaHticos

cuyas funciones primarias sean: conseguir información sobre nuevos

eventos, digerir esa información, hacérsela llegar a los altos mandos y

diseminar nuevos planes y procedimientos a los niveles más bajos de la

jerarquía.

9. Creación de relaciones laterales, roles de integración y

organizaciones matrices: si la incertidumbre y el recargo de

información determinan que empleados de diferente nivel jerárquico,

hablen unos con otros en virtud de quien tiene la información y no de

quien esté al mando, para la organización es posible legitimar esa

comunicación lateral, creando roles de enlace entre grupos que están a

un mismo nivel, haciendo reuniones o creando grupos especiales para

facilitar el intercambio de lnformacíón." Asimismo, han surgido

organizaciones "matrices" en donde la persona que desempeña el papel

de integrador, tiene dos jefes a los que debe responder, lo que permite

una mayor capacidad de procesamiento de información sin duplicación

del recurso humano, la cual funciona sólo si los dos jef~s y sus

subordinados aprenden a funcionar en una estructura de mando
~

múltiple.

Lo más interesante de los estudios de Galbraith es la importancia que sede a la

información en su relación reciproca con le medio, a partir de la cual la

organización logra establecer el equilibrio que le permite un óptimo desarrollo y

obtener los elementos necesarios para innovarse.

71 Ibídem, p.204
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1.4.6 El Comportamiento Organizacional desde el Enfoque Contingente

Al igual que la Teoría de Sistemas, la Teorra Contingente ve a la organización

como un sistema abierto, complejo y dinámico, sin embargo, esta última se

enfoca más en la forma en como se desarrolla la organización a partir de la

influencia de la interacción con su medio, el que finalmente determina nuevas

adaptaciones internas. En el caso del enfoque sistémico, no sólo se estudia el

impacto del entorno sobre el sistema, sino también el efecto reclproco que

surge de la interacción entre ambos. En este mismo sentido, el rol de la

comunicación en la teorta de sistemas resulta ser mas completo, ya que no

sólo reconoce repercusiones en el ámbito estructural sino también en el de

relaciones humanas y en el de psícoloqla social. De cualquier forma, en la

Teoría Contingente la comunicación debe correr tanto en dirección vertical

como horizontal, permitiendo las relaciones informales y que la información

captada sea distribuida en todos los niveles.

Aquí, la información toma un papel importante, ya que una parte del como se

estructura la organización depende de la capacidad de ésta para procesarla y

tomar decisiones sobre eventos que no se pueden prever con anticipación. Es

decir, la teoría contingente retoma la capacidad de respuesta que tiene la

organización ante su medio.

Como ya se ha mencionado anteriormente, es un sistema abierto en el sentido

de que está en constante interacción con sus medios, tomando energfa de

éstos, que transforma para enviarla nuevamente al exterior en forma de

productos y servicios.

Debido a que la organización existe en un conjunto de medios dinámicos, los

que le exigen y le imponen limitaciones, el funcionamiento total de la

organización se debe entender bajo la consideración de las influencias

ambientales y la forma en como la organización las confronta. Es así, que al

estudiar el ambiente en que opera la organización sea factible modificar los

factores básicos que permitan que se ajuste a las necesidades de la situación,

es decir, las organizaciones son diferentes ya que se estructuran de acuerdo al

ambiente en el que se desarrollan y responden a una situación dada.
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Schein estableció que la organización también se encuentra conformada por

subsistemas interdependientes en constante interacción, en donde los cambios

en uno de ellos afecta en la conducta de los demás. Por ello, cada vez se ha

hecho más importante analizar el fenómeno organizacional a partir de la

conducta de cada subsistema en lugar de analizarlo en términos de la conducta

de cada individuo.

Al igual que la Teoría de Sistemas, a pesar de que se enfoca al estudio de los

subsistemas por los que se conforma la organización, no deja de retomar al

individuo como un ser participativo, flexible, abierto . al cambio, capaz de

adaptarse fácilmente al ambiente que el entorno les sugiera. De esta forma, se

debe contar con la información necesaria que permita anticiparse a las

contingencias, mediante la elaboración de planes y programas que establezcan

lo que se debe hacer en cada caso. Es por ello que se vuelve necesario la

capacitación de los empleados, tanto de sus actividades como de las metas a

cumplir, que les delegue autoridad y la capacidad de responder ante diversas

situaciones.

Así, el comportamiento, desde el enfoque contingente, rescata el trabajo en

equipo, en el que cada subsistema se estructura de acuerdo a su ambiente

específico y realiza una actividad determinada que requiere de la coordinación

y colaboración entre las partes, a partir de actividades que estén orientadas al

logro de las metas organizacionales. Es por ello que la organización requiere

de la definición de derechos y deberes flexibles que se revisen periódicamente

para su adecuación a las exigencias del medio.

En el ambiente externo, la dependencia y la función de las fuerzas exteriores,

constituye un factor situacional clave, en el que mientras más dependa la

organización de éste, será necesario contar con un diseño organizacional

flexible que permita desplazarse de los ambientes estables a los dinámicos.

Es importante resaltar que uno de los factores que más inñuencía presentan

para la Teoría Contingente, en la estructura de la organización, es la

~. , A'" 'E ,~".r~ "" Tr: . SA T E
~~ _ •.. 1t~ 1~ .> • 1""1\-'-'

UE LA BIBLlü'TECANeevia docConverter 5.1



infraestructura tecnológica, encontrando que las empresas que tienen

producciones unitarias y de lotes pequeños tienden a utilizar diseños

orgánicos, mientras que las industrias de producción por lotes grandes y en

masa emplean comúnmente estructuras mecanícístas."

Factores internos que influyen en el comportamiento organizacional

A pesar de no existir un acuerdo de los factores internos que determinen la

estructura de la organización, según Hodgetts, hay tres factores que influyen

directamente en ésta: tamaño de la organización, caracterrsticas de los

empleados y la percepción del ambiente, los cuales influyen en la capacidad de

respuesta al entorno.

1. Tamafto de la organización: se define como la cantidad de personas

que trabajan en una organización, la cual se ha reconocido como una de

las variables básicas que determinan la forma de la estructura. Mientras

mayor sea el número de personal se establece una estructura más

formal, esto debido a la poca interacción casual que permita realizar el

trabajo de forma eficiente. En este caso se hace necesario introducir

poHticas, normas y procedimientos que permitan formalizar la acción

individual. Glueck en su obra titulada Management (1977) establece:

Cuando la cantidad de personas es mayor es dificil ° imposible

establecer relaciones informales como lo requiere el estilo liberal...AI

crecer el número de personas, la cantidad de formalidad va en aumento

para enfrentarse a la complejidad de las interacciones de los empleados

y los problemas de comunicación.73

2. Caracterlsticas del empleado: el comportamiento de los actores dentro

de la organización se ve influido por la edad (y los valores que

acompañan a la misma), la educación, la inteligencia y la experiencia,

factores que influyen en la estructura de la misma, como son la

participación en los procesos de toma de decisiones y control, en el

72 Hodgetts, op.cit, p.272
730 1ueck~ Hodgetts , op.cit , p.251
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establecimiento y cumplimiento de reglas, en la flexibilidad de la

organización, etc.

3. Percepción del ambiente: dependiendo de como se perciba el

ambiente tanto interno como externo en el que se encuentra inmersa la

organización se tendrá que diseñar la estructura organizacional. Según

Robert B. Duncan74(1972), el ambiente interno y externo se ven

determinados por los siguientes elementos:

Ambiente Interno Ambiente Externo
Características del cliente:
distribuidores de productos y
servicios, usuarios.
Componentes de los
abastecedores: de materiales, de
equipos, piezas y mano de obra.

.Componente de los
competidores: competidores para
los abastecedores y . para los
clientes.
Componente sociopoUtico:
control gubernamental de
regulación sobre la industria,
actitud pública, polftica hacia la
industria y producto específico,
relación con los sindicatos
laborales.
Componente tecnológica:
satisfacción de nuevos requisitos
tecnológicos de la propia industria
e industrias asociadas para
producir artículos o servicios.

• Mejoramiento y desarrollo de
nuevos productos, implantando los
nuevos adelantos tecnológicos de
la industria.

• Características del perscnat ¡-
antecedentes, preparación
educativa y tecnológica, capacidad
administrativa y . tecnológica, •
participación de los miembros en la
obtención de metas, estilos de
conducta interpersonal, •
disponibilidad de mano de obra.

• Composición de la función de
organización y las unidades del
personal: . características • .
tecnológicas, interdependencia de
las unidades de organización para
alcanzar sus objetivos, conflicto
entre las unidades funcionales y de
personal de la organización.

• Componente del nivel de
organización: objetivos y metas.
de organización, integración del
personal, naturaleza de los
servicios de producto de la
organización.

En este sentido, se ha encontrado que las entidades que operan en un

ambiente estático optan por una estructura más conservadora que las que se

consideran como unidades que funcionan en un ambiente dinámico.

74 Hodgetts, op.cit, p.253
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Factores Externos que determinan el comportamiento organizaclonal

Entre los factores externos que influyen en el diseno de la organización se

encuentran:

1. Dependencia de las fuerzas externas: las fuerzas que constituyen

el ambiente externo, Hodgetts las clasifica en el ambiente general y

en el ambiente de tarea75. Las primeras afectan a toda la

organización aunque no todas tienen un efecto directo, mientras que

las segundas influyen más en la forma en cómo se hace el diseno de

la organización.

Caracteristicas ambientales
generales

Caracteristicas ambientales de tarea

Competencia: otros compradores y
vendedores.

• Consumidor-cliente: demanda de
los artlculos y servicios de la
organización, lealtad del cliente,
diferenciación del producto.
Abastecedores: suministros de
mano de obra, abastecedores de
equipo, maquinariay piezas.

• Caracteristicas demográficas: •
edad, sexo, tamaño de la familia,
ingresos, ocupación, educación.

• Caracteristicas fisicas: clima,
recursos naturales.

• Factores politicos: naturaleza del
sistema polltico, leyes que organizan •
la conducta de las organizaciones.

• Factores socioculturales:
estructura de clase, movilidad,
normas, valores, ideologla

• Factores tecnológicos:
conocimientos cientfficos para el
desarrollo de la humanidad.

• Factores económicos: polftica
monetaria y fiscal del pals, ciclos
económicos, empleo, inversión en
plantas y equipos, gastos del
consumidor

2. Cambio del ambiente: la inestabilidad del ambiente se puede medir

por medio de la posibilidad de la empresa para predecir el cambio al

que se enfrenta.

3. Tecnologia: en el diseno situacional, la tecnologfa tiene un efecto

decidido en la estructura organizacional, ya que determina el estilo

de dirección a partir del cual es posible que la organización proceda

adecuadamente en el cumplimientode sus metas..

7' .Ibidem, p.255.
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Hasta el momento hemos visto que la teoría contingente toma en consideración

las situaciones y contextos que se presentan en las organizaciones, de ahí que

el comportamiento organizacional, desde este enfoque, deba ser estudiado

bajo las consideraciones de los efectos que el medio ambiente ocasiona sobre

la organización y el modo en que ésta responde y se enfrenta al entorno para

adecuarse a las exigencias impuestas por el mismo. Es así, que el

comportamiento variable o flexible basado en realidades situacionales es lo que

se conoce como una teoría de contingencia, entendiendo que el

comportamiento en cada organización, por lo tanto, tiende a ser diferente.

Asimismo, esta diferenciación se observa al interior de la organización, en

donde cada una de las partes que la conforman actúa en relación a sus medios

específicos. Es así, que la teoría contingente pone mayor énfasis en la forma e

como repercuten los medios en cada una de las partes, entendiéndolas como

subsistemas más que como agrupaciones de individuos con representaciones

simbólicas específicas, pero sí con la capacidad de responder y adaptarse a

dichos cambios.

Finalmente, se puede decir que el éxito de la organización depende del grado

de adaptación estructural, a nivel interno y externo, y al tipo de situación en la

que se encuentra inmersa, teniendo en cuenta variables situacionales tales

como tecnología, cultura, medio ambiente, sector industrial, mercado, etcétera.

En sí, la teoría contingente centra su estudio en la relación estrecha que debe

existir entre la demanda del entorno y la manera en que responde la

organización.
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1.5 Construyendo un concepto de Comportamiento Organlzaclonal

Después de haber expuesto las principales escuelas y autores que han surgido

en el estudio de la teoría de las organizaciones y haber presentado un enfoque

general acerca del comportamiento en cada una de ellas. se pretende ofrecer

un concepto sobre comportamiento organizacional que incluya de manera

integral las principales variables que han intervenido en los diferentes enfoques

organizacionales, para crear un concepto útil y aplicable al estudio de las

organizaciones actuales, en especlfico de las organizaciones públicas que son

el presente caso de estudio.

Para ello será necesario rescatar aquellos conceptos y elementos claves de las

diferentes teorías que nos permitan entender el comportamiento de la

organización desde la imprevisibilidad de los actores y la forma en que se ven

influidos por los factores internos y externos que los rodean.

Para empezar hablar de comportamiento organizacional debe quedar claro que

se refiere a la forma en como actúan los actores dentro de la organización, es

decir, a la conducta humana. la que al ser influida tanto por factores internos y

externos, resulta ser bastante compleja e impredecible. Entre los factores que

influyen en el comportamiento humano se encuentran: la estructura de la

organización (formal e informal, forma en que se distribuyen puestos y

funciones. giro de la empresa, poder y autoridad, procesos. formación de

grupos. etc.), la infraestructura tecnológica (materiales técnicos) y el medio al

que pertenece (mercado, competencia. clientes, proveedores, inversionistas,

relación con otras organizaciones, etc).

La importancia del factor humano en el estudio de las organizaciones radica

en que constituyen el sistema social interno de éstas, por lo que la eficacia de

cualquier organización depende en gran medida de su comportamiento. En

este sentido, el comportamiento organizacional se interesa por conocer a las

personas, sus actitudes, percepciones, valores, sentimientos y objetivos,

tomando en cuenta que cada una de ellas es distinta, que tiene una forma

particular de percibir las cosas. un sistema de valores. una personalidad propia

y diferentes experiencias. Esto implica que el individuo sea visto como un todo,
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es decir, como una persona integral, cuyas actividades e intereses van más allá

del ámbito organizacional.

Esta complejidad aumenta más cuando se entiende al hombre como un ser

social que se relaciona con otros individuos, ya sea formalmente (por motivos

de trabajo) o de manera informal (por intereses personales), lo que obliga a que

el comportamiento organizacional no sólo se enfoque al estudio de las

personas como individuos sino también como grupos que conforman su propia

cultura. Gibson, Ivancevich y Donelly en su libro "Las Organizaciones"

mencionan que "el rendimiento del personal es una aportación al rendimiento

del grupo que a su vez contribuye al de la organización, las cuales dependen

de una dirección adecuada".76

En este sentido, se debe entender a los actores de la organización como

personas pensantes con sentimientos e intereses particulares que se integran

a la organización para tratar de alcanzar sus objetivos y que contribuirán en el

cumplimiento de los fines de la empresa en la medida en que satisfagan los

propios y se sientan identificados con la misma. Desde esta perspectiva, es

necesario que la organización trate de integrar y satisfacer los fines de los

individuos con los de la organización.

Aqur, el elemento humano ha sido rebasado de la visión mecanicista de la

Teoría Clásica en I~ que es visto como un instrumento de trabajo que actúa

bajo la idea de estrmulo-respuesta, y cuyo comportamiento se controla

mediante el establecimiento de normas y programas que dejan fuera las

necesidades particularesde los individuos.

Más bien, se requiere que el individuo sea retomado desde la Teoría

Humanista, con el fin de poner énfasis en las relaciones interpersonales y

grupales y en la forma en que éstas influyen en el comportamiento de la

organización, ya que es a partir de la conformación de significados

76 Gibson, James, John M.Ivancevich y James H. Donelly , Las Organizaciones, Ed. Irwin , España, 1996,
p.8
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compartidos, que la organización crea su mundo simbólico y de

representaciones.

AsI, la Teorla Humanista nos permite estudiar la cultura que surge en el interior

de la organización como resultado de los procesos laborales y de las relaciones

grupales y tener una visión más humana de ésta a partir del acercamiento y

conocimiento de sus actores.

En este sentido, de la Teorla Sistémica habrla que rescatar la importancia que

da al grupo y al trabajo en conjunto para la consecución de metas, pues a

pesar de que no retoma al individuo como la anterior, no lo pierde de vista y

finalmente estudia el comportamiento de los miembros en su conjunto, asl

como lo plantea la teorla humanista, la que establece que el comportamiento

humano se encuentra determinado por las normas y valores que comparten los

miembros que conforman el grupo al que pertenecen.

En el caso de la Teorla de Sistemas se hace énfasis en propiciar las

condiciones adecuadas para que se establezcan las relaciones grupales que

propicien estabilidad social y contribuyan en el desempeño de la organización.

Con esto no se pretende mostrar una visión utópica de la forma en que debe

ser entendido el factor humano, sólo presenta una visión que nos permite

rescatar la importancia del actor en la conformación del comportamiento

organizacional.

AsI, en el caso de las organizaciones públicas habrla que estudiar el papel que

juegan los actores en el desenvolvimiento y conformación de la cultura de su

lugar de trabajo y evaluar que tan factible resulta un modelo de organización en

el que es tomado en cuenta el factor humano.

Hasta el momento hemos visto que el comportamiento de la organización se

construye a partir de la conducta de los miembros que la conforman. De la

misma manera, existen otros factores que influyen en éste. Para Davís." los

77 Keith, op.cit, p.6
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elementos clave en el comportamiento organizacional son las personas, la

estructura, la tecnologfa y el ambiente exterior del que forma parte.

Las personas que se reúnen en una organización para alcanzar un objetivo

requieren de una estructura determinada que les permita llevarlo a cabo, pues

es la que define las relaciones oficiales de los miembros al indicar la forma en

que estos y puestos de trabajo se distribuyen dentro de la misma. La estructura

formal de una organización suele presentarse de manera gráfica por medio de

un organigrama, asimismo, los procesos" es decir, las actividades bajo las que

se desarrollan dichos centros laborales deben quedar establecidos por escrito.

De esta forma, la estructura determina el modelo de organización que se

establecerá a partir del tipo de relaciones que predominen y que harán que los

individuos se orienten a actuar de determinada manera.

Es importante señalar que no todas las organizaciones se encuentran

estructuradas formalmente, es decir, no cuentan con un organigrama ni con

reglas y procedimientos prescritos, lo cual no significa necesariamente, que no

funcionen de forma adecuada. La formalidad de la organización es un aspecto

que rescata la Teoría Clásica y que permite el establecimiento de planes y

programas bien definidos para el cumplimiento de los objetivos, contribuyendo

a un mayor orden en la dirección de la organización.

Sin embargo, el que se tenga por escrito la forma de proceder de la

organización no significa, desde el presente punto de vista, que no se tenga la

posibilidad de salirse de lo establecido y de buscar otros medios para alcanzar

las metas, es decir, al contrario de lo que establece la Teoría Clásica, se

requiere una organización flexible y abierta al cambio que permita la revisión

continúa de derechos y deberes y su adecuación a las exigencias del entorno.

Tal y como lo describe la Teoría de Sistemas en el punto que se refiere a la

equifinalidad, en el que se establece que un sistema puede alcanzar el mismo

estado final a partir de diferentes condiciones iniciales y por caminos distintos.
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Esta adaptabilidad a las condiciones internas y externas que sugiera la

organización (de lo cual se hablará más adelante) y retomando la importancia

del factor humano, requiere una estructura en la que las relaciones que se

establezcan entre los actores a partir de la distribución de puestos y funciones,

tome en cuenta aspectos como son la distribución de autoridad, participación

de los empleados en la toma de decisiones, sistemas de comunicación

multidireccionales que contribuyan a la retroalimentación y a tener una

organización informada capaz de conocer a la gente y sus necesidades.

Por la complejidad que representan las organizaciones, sean chicas o grandes,

no es posible que una sola persona se haga cargo de la gestión y supervisión

de cada uno de los miembros y procesos que la conforman, por lo que es

necesaria la presencia de varias autoridades que se encuentren al frente de

grupos con funciones y metas especificas, en donde cada uno contribuya de

manera integral en el cumplimiento de los objetivos generales de la

organización. De esta forma, la organización será vista como un todo integrado

por elementos relacionados recíprocamente entre st, en el que la variación en

uno de ellos afecta a los demás.

La coordinación e integración de puestos y funciones se torna indispensable

para alcanzar las metas organizacionales, para lo cual es necesario contar con

una comunicación adecuada entre empleados, jefe-empleado, grupos o

departamentos y de estos con la dirección general, de tal forma que se cuente

con la información necesaria que permita el desempeño óptimo de la

organización.

En este sentido, se requiere que los empleados mantengan una buena

comunicación que propicie las relaciones grupales que ayuden a mantener la

estabilidad social. Al mismo tiempo, se busca la comunicación entre jefe

empleado que otorgue confianza, participación e iniciativa de los miembros, asl

como para conocer sus necesidades e intereses. En cuanto a los superiores,

deben transmitir la información necesaria que permita a los miembros tener una

representación consciente tanto de sus actividades como de los objetivos de la

organización.
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La comunicación entre los equipos permite que cada uno esté informado de las

actividades de los demás y de la forma. en que estos contribuyen en el

cumplimiento de los objetivos. Esto se logra a partir de la designación de

personas que se encuentren al frente de éstos y que sirvan de mediadores

entre los mismos equipos y con la dirección general. Con esto se pretende que

la organización esté bien informada desde los niveles más bajos hasta los altos

mandos, en la que la retroalimentación a nivel interno y externo .permita la

integración, la autoconservación, el equilibrio, la adaptación y la innovación de

la organización. De esta forma, la estructura pasa a ser una variable que

determina el comportamiento humano por lo que debe ser considerada en el

estudio del comportamiento organizacional.

De la misma manera, la tecnologfa es un elemento que interviene en la

estructura de la organización. Ésta se refiere a los recursos con los que cuenta

para que trabajen las personas en el desempeño de sus actividades, lo que

permite que realicen mejor y mayor cantidad de trabajo. La tecnologfa no sólo

implica costos y beneficios, sino que posee una influencia significativa en las

relaciones de trabajo.

Es a partir del enfoque sistémico, que autores como Trist, Katz y Kahn y

posteriormente retomados por la Teoría Contingente, que la tecnologfa pasa a

ser una variable determinante en el estudio de la estructura y comportamiento

de las organizaciones, ya que dependiendo del tipo y de la complejidad

tecnológica y de producción con que se cuente, se establecen las relaciones de

trabajo que definen la estructura de la organización y que finalmente logra

diferenciarlas de las demás. Una organización que cuenta con tecnologfa de

punta no establecerá las mismas relaciones ni procesos de trabajo que una

organización que cuenta con equipo más modesto, pues necesariamente el tipo

de tecnologfa implicarfa estilos determinados de dirigir y organizar.

Los medios técnicos son indispensables en el desempeño de la organización,

sin embargo, se requiere de su uso óptimo para que cumplan eficientemente

con su función. Para ello es necesario el acoplamiento entre tecnologfa y
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empleados, mediante la capacitación sobre la forma en que se operan, con el

fin de que sirvan como medios que faciliten la obtención de las metas y no se

presente como barreras para el trabajo en equipo.

Hay que recordar los elementos que hasta el momento se han considerado

para el concepto de comportamiento organizacional. Primero que nada está el

referente a la conducta humana, luego se habló de la estructura de la

organización y finalmente de tecnologia. Sin embargo, es necesario hablar de

un factor que a pesar de no ser interno, afecta e influye directamente en el

comportamiento de la organización. Nos referimos al entorno, el que se

encuentra en constante interrelación con ésta a través de la entrada y salida de

energia e información, mediante la cual la organización logra modificar su

conducta y adaptarse a éste. Dicho intercambio se manifiesta como causa y

estímulo de la conducta de los miembros, incorporando actitudes, valores y la

propia cultura que la organización sustenta.

Toda organización pertenece y opera dentro de un sistema mayor que

comprende múltiples elementos que se encuentran relacionados e influyen

entre si, afectando las actividades individuales y las condiciones laborales.

Tanto la Teoría de Sistemas como la Teoria Contingente hacen énfasis en la

influencia del entorno sobre el comportamiento de la organización, sin

embargo, la primera también toma en cuenta la influencia que ejerce la

organización sobre el medio. Entre los elementos que conforman el entorno

están: los clientes, inversionistas, proveedores, competidores y otras

organizaciones que tienen alguna ingerencia en ésta.

Recordemos que ambas teorías, a pesar de poner mayor énfasis en la

influencia del entorno sobre la estructura de la organización, no dejan de poner

atención en los valores y normas de los miembros, sobretodo retomándolos en

su relación grupal.

De esta forma, la organización debe considerarse como un sistema abierto en

constante retroalimentación con su medio, capaz de adaptarse al cambio y de

mantener procesos que le permitan autoconservarse. Es importante señalar
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que la entrada de información a la organización es uno de los elementos más

importantes que le permiten crear los mecanismos y procesos adecuados para

mantener el equilibrio, desarrollarse y lograr la innovación.

Por su parte, de la Teorla Contingente se debe rescatar que cada organización

establece determinadas relaciones con su medio, por lo que la forma de

responder y actuar de cada una de ellas depende de la situación especlñca a la

que se enfrente. Asimismo, los diferentes subsistemas por los que se conforma

la organización, tienden a actuar de manera distinta de acuerdo a su función y

papel que desempeñan dentro de ésta y de su relación especifica con el medio

o medios con los que interactúa. Sin embargo, estos subsistemas dependen

unos de otros y se integran mediante actividades que se encuentran orientadas

al cumplimiento de un mismo objetivo. Es asl como los factores internos y

externos que determinan la conducta humana, diferencian, al mismo tiempo, a

una organización de otra.

Lo que se ha hecho hasta el momento es rescatar aquellos aspectos y

aportaciones de las diferentes teorías sobre comportamiento organizacional,

que permitan construir un concepto sobre el mismo, considerando los

elementos clave que determinan la conducta de los centros laborales.

Cabe señalar que algunos autores como Robbins78 y Hodgetts79 han definido al

comportamiento organizacional como una disciplina, en el sentido de que

cuenta con un conjunto de conocimientos que tratan de desentrañar la

conducta humana en las organizaciones conformando un campo definido de

estudio, cuyo conocimiento es aplicado con el fin de hacer que las empresas

funcionen con mayor eficiencia . Sin embargo, al considerar las variantes y la

falta de uniformidad que existen en el estudio del comportamiento en las

organizaciones, para la construcción del presente concepto no será estimado

como tal.

78 Robbins , op.cit, p.6
79 Hodgetts, op.cit, p.3
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Tomando en cuenta las características mencionadas hasta el momento y

algunas definiciones que se han hecho en tomo a este concepto se puede

definir al comportamiento organizaclonal como el estudio de la forma en

como actúan los miembros de una organización a partir de la influencia de

factores como son el entorno, la estructura, la comunicación, y la cultura,

determinando el funcionamiento de ésta y permitiendo un mayor

acercamiento y comprensión de las personas, estructuras, procesos y valores

que la conforman, con el fin de encontrar sistemas de operación y de gestión

coherentes que contribuyan a la eficacia del desempeño organizacional.

Esto implicaría el cumplimiento tanto de los objetivos de la organización como

de los propios individuos, de tal forma, que se implemente la calidad de las

relaciones humanas en el trabajo y se tienda hacia una organización más

humana y abierta.

En sí, lo que se pretende con el estudio del comportamiento organizacional no

es encontrar una formula que especifique la forma en que se debe trabajar con

las personas o como resolver los problemas de las organizaciones, sino elevar

la capacidad de comprensión que permita incrementar la calidad de las

relaciones humanas en el trabajo, accediendo a una organización más humana

y abierta en la que exista mayor distribución del poder, motivación intrínseca,

una actitud positiva hacia la gente y un interés equilibrado entre las

necesidades del empleado con las de la orpanízactón."

Finalmente, hay que resaltar la necesidad de que las organizaciones tengan un

propósito humano que permita que se constituyan y sostengan, basándose en

un interés mutuo que compartan con los participantes, en el que éstos

consideren a sus centros laborales como un medio para alcanzar sus propias

metas, al mismo tiempo, que éstos necesiten de ellos para que les ayuden a

lograr sus objetivos organizacionales. De esta forma, se requiere de armonía y

coordinación entre ambas partes que les sugiera trabajar conjuntamente en la

satisfacción de sus propios intereses.

80 Íbidem, p.520
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En este sentido radica la importancia del estudio del comportamiento

organizacional, que para fines de esta investigación será aplicado al ámbito

público, ya que se considera un sector problemático que presenta

contratiempos en su funcionamiento, no permitiendo otorgar un servicio

eficiente a la sociedad.

Asr, con el fin de conocer las causas que originan su comportamiento y de

encontrar rasgos caracterrsticos en el mismo, el siguiente capltelo está

enfocado a la definición del estudio que nos compete, es decir, la empresa

pública.
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CapItulo 11 -----

La Empresa Pública

Para poder estudiar el comportamiento de las empresas públicas, se requiere,

ya definido el concepto de comportamiento organizacional, establecer que se

entiende por este tipo de organizaciones, lo que resulta un tanto diffcil al no

disponer de un concepto general acerca de dichos centros laborales.

Para efectos de esta investigación se tomaron en cuenta aquellas definiciones

que se refieren a la empresa pública como parte de la Administración Pública,

es decir, a organizaciones aplicadas a la prestación de bienes, servicios y actos

regulatorios a través de la intervención del Estado.

Para empezar, valdrra la pena retomar una clasificación de un concepto de

economía en el que se establece que la economía mixta81 se divide en un

sector privado y uno público, donde a este último le corresponde llevar a cabo

las actividades del Estado, siendo la Empresa Pública su principal instrumento

mediante el cual los realiza.82

De esta forma, el sector público se identifica con el conjunto de entidades

responsables de laproducción de bienes y la prestación de servicios de interés

general, en el que se distinguen tres tipos diferentes de organismos:83

1. Los organismos operativos y técnicos del Estado destinados a la

prestación de bienes y servicios como son las escuelas, los hospitales,

proveedores de agua potable, etc.

81 En Carrillo (1983) se menciona que la economía mixta consagra un derecho de propiedad de los
particulares sobre todo tipo de bienes; incluyendo los de producción, pero condiciona y limita la
propiedad privada en atención al interés público, y establece un régimen de propiedad pública sobre
determinado tipo de bienes y de control directo y exclusivo del Estado sobre ciertas actividades y
servicios.
82 Lara Vivas, Norma Guadalupe (1990), Privatización de la Empresa Publica Industrial en México 1982
1988. Trabajo inédito de Titulación en Ciencias Pollticas y Administración Pública, FES-Acatlán,
UNAM, Edo. de Mex., p.6
83 Banco Interamericano de Desarrollo, Las Empresas Públicas en América del Sur y México, Ed.Limusa,
México, 1979, p.IOO
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2. Las dependencias que fijan prioridades y criterios para las acciones

futuras y el control sobre dichas acciones, como es el caso de las

oficinas de programaci6n y presupuestaci6n, los organismos que

coordinan las políticas que habrán de ser aplicadas por los entes

operativos del Estado.

3. Los servicios cuyas funciones son enteramente administrativas,

dedicados al procesamiento de datos, como los registros de propiedad,

oficinas de censos y estadfstlcas, archivos oficiales, emisores de

certificados oficiales, asesoramientos jurídícos, tesorerras y sectores

contables.

Ante la necesidad de cubrir estas demandas el Estado requiri6 de un aparato

productivo y administrativo que le permita incrementar su actividad econ6mica

mediante la participaci6n directa del poder público, politico, econ6mico y social

en las tareas de producci6n y de servicio de la naci6n, surgiendo asl, las

empresas públicas.

2.1 Por qué empresa

El término de empresa pública utilizado para referirse a organismos del

gobierno requiere ser justificado desde el por qué es entendida como una

empresa y a qué se refiere lo público. Para empezar, la Ley Federal del Trabajo

en su artículo 16 establece que la empresa es la unidad econ6mica de

producci6n o distribuci6nde bienes o servicios."

Por su parte, Sachse85 establece que a pesar de que el término empresa se

usa regularmente en el sector privado al relacionarlo con utilidad y lucro, éste

debe emplearse cuando las tres funciones básicas, es decir, insumo,

transformaci6n y resultado están combinadas y dirigidas hacia un cliente86,

considerando legrtimo usar el término de empresa para actividades

84 Banco Interamericano de Desarrollo, op.cit, p.22
85 Schase, Matthías, Plantación Estratégica en Empresas Públicas, Ed. Trillas, México, 1990, p.12
86 Sachse (1990) considera que el término cliente debe quedar entendido como la persona que recibe el
servicio y escribe "Así, un hospital es una empresa donde el paciente es su consumidor y la salud su
producto. El cliente de una escuela pública es el alumno y los conocimientos o la educación representan
el producto."
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gubernamentales aunque la mayorla de ellas carezca de auténticas metas de

utilidad.87

Mientras que en las empresas privadas el término de utilidad88 resulta ser su

principal objetivo, en las públicas es sustituido por el de bienestar y beneficio

social. Sin embargo, aunque no debe resultar lo más importante, es necesario

que en ambas, la utilidad sea considerada y quede plantaeada desde su

misión.

Pues aunque las empresas públicas acostumbran a trabajar con un superávit

(ganancia) bajo, nulo o negativo, los objetivos de utilidad deben tomarse en

consideración. Por ejemplo, un hospital público con un superávit negativo debe

intentar minimizar sus pérdidas mediante el uso eficaz de sus recursos, por lo

que la ausencia de metas de utilidad conducirla al mal uso del dinero.

Ahora bien, bajo estas especificaciones se puede decir que las entidades de

gobierno aqul analizadas son organizaciones que se dedican a la producción o

distribución de bienes y servicios que cuentan con las tres funciones básicas,

es decir, emplean un conjunto de insumos, los cuales transforman para

producir un producto y ofrecerlo al público.

2.2 Por qué pública

En cuanto al término público, el Centro Internacional para Empresas Públicas

de Paises en Desarrouo'" lo determinó como lo que alude a la propiedad y

control por parte de las autoridades públicas sobre la empresa, en la que la

propiedad debe ser de por lo menos de un 50% y donde el control implica el

ejercicio de las funciones de dirección superior por directivos designados por

las autoridades públicas propietarias. Asimismo, atribuye a lo público el

compromiso de responder al interés general.

87 Sachse (1990) menciona que es común que la mayoría de las organizaciones privadas traten de
optimizar la utilidad, mientras que las públicas tratan de lograr un punto de equilibrio (cero utilidad) o de
minimizar la pérdida (utilidad negativa).
88 Sachse (1990) define la utilidad como la ganancia en cuanto al costo de la producción, o generalizando,
como un aprovechamiento de los recursos.
89 Lara Vivas, op.cit, p.I2
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Por su parte, Queiroz define el término de servicio público como el servicio que

se presta a la población en forma regular y constante para satisfacer una

necesidad general y por un organismo oficial o por particulares mediante una

concesión de la entidad pública.9o

Justificados ambos términos, a continuación se define a la empresa pública

tomando en cuenta los conceptos anteriores y a algunos autores como Jiménez

Castro, Nava Negrete, Acosta Romero y Rene Villarreal a los que se hace

referencia en un trabajo de tesis cuyo objeto de estudio fueron precisamente

este tipo de orqanizaciones."

2.3 Definición de empresa pública

En sentido se define a la empresa pública como el organismo económico,

propiedad y control del Estado, que se dedica a la producción de bienes y/o

prestación de servicios de interés nacional, público y social, cuyo control se da

tanto por su capacidad para nombrar a la dirección y estar sujeta al

cumplimiento directo de los planes y programas gubernamentales, así como

por su participación en capital o con recursos de sus conductos paraestatales.

En sí, la organización pública es un instrumento del Estado que interviene en la

satisfacción del interés público, desarrollando medidas de polftica económica

que favorezcan al crecimiento de la inversión, del empleo y la redistribución.

Es bajo este concepto y las características que se especificarán más adelante,

que se pretende identificar y delimitar a nuestras organizaciones de estudio.

Cabe mencionar, que a lo largo del trabajo se usará indistintamente el término

de empresa y organización para nombrarlas, ya que el primero finalmente

corresponde a un tipo de organización.

90 Queiroz, cit.pos. Banco Interamericano de Desarrollo, op.cit, p.103
91 Gutiérrez Mejía, Humberto (1990) El Comportamiento de la Empresa Pública Industrial en el Proceso
de Desarrollo Industrial 1982-I988. Tesis inédita de Licenciatura en Ciencias Politicas y Administración
Pública, FES-Acatlán, p.20-22
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Antes de mencionar las caracterísücas estructurales de la empresa pública,

cabrta señalar algunas de las causas que dieron origen a dichos organismos

como instrumento de poUtica económica y social:92

• Encargar al Estado la explotación de recursos básicos y estratégicos

que garantizaran, a través de su control, la soberanla nacional asl como

la prestación directa de ciertos servicios públicos, permitiendo la

permanencia de las unidades de producción y de servicio y fuentes de

empleo que se habían visto afectadas por la presencia de la

administración privada y como instrumentos reguladores del sistema de

mercado.

• Satisfacer condiciones materiales de reproducción de capital.

• Necesidad de generar ahorro público.

• Intervenir en actividades básicas que por la elevada inversión o por sus

bajos rendimientos no son atractivas para el capital privado.

Ruiz Massieu establece que es a través de las empresas públicas que el

Estado ejerce su poder económico y social, con el que debe ser capaz de

racionalizar y ordenar la economía, conducir la sociedad civil, arbitrar y resolver

la conflictiva social e imponer un proyecto nacional.93

Sin embargo, la complejidad de las tareas del Estado y la falta de interés y de

una adecuada planeación organizacional no le han permitido fijar una poHtica

autosuficiente para su propia administración, realizar definiciones fundadas

respecto a sus cuadros directivos, ni estrategias para el desarrollo de su

gestión. Asimismo, la falta de una administración estatal con recursos humanos

altamente capacitados y con estructuras, sistemas y procedimientos

funcionando con un adecuado grado de efectividad no han permitido que los

programas de acción pública generen los resultados deseados.

92 Carrillo Castro, Alejandro y Sergio Garcia Ramírez, Las Empre~ Públicas en México, Ed.Miguel
Angel Porrua, México, 1983, p.14
93 Ruíz Massieu, cit.pos Carrillo, op.cit, p.23
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Según Etkin94 la infraestructura administrativa debe funcionar integrando, en las

decisiones públicas, tanto la racionalidad poHtica orientada por los intereses

generales, como el razonamiento técnico o instrumental, lo que implicarfa unir

el planeamiento polltíco y la gestión administrativa.

De esta forma, la experiencia y la información que se tiene de las empresas

públicas al ser parte de ellas como empleados o clientes, y por lo que se ha

leído acerca de las mismas, han demostrado la enorme complejidad en que se

desenvuelven y la falta de una buena planeación que permita cumplir de

manera óptima sus objetivos sociales, poHticos y económicos, tomando en

cuenta desde lo complejo de la tarea gubernamental, el tamaño de las

operaciones, la multiplicidad de los propósitos y la complejidad de los

programas que exigen formas especiales de organización. Es por ello que el

siguiente capítulo se enfoca al estudio de algunos casos especfficos de tal

forma de obtener un conocimiento más cercano sobre el funcionamiento dentro

de las mismas.

2.4 Estructuración formal de la empresa pública

Con el fin de que sirva de base para el entendimiento y análisis del

funcionamiento de los casos de estudio, a continuación se presentan algunos

elementos formales que caracterizan a las empresas públicas:95

2.4.1 Estructura legal

• Es propiedad o está bajo el control de la Administración Pública, en un

mfnimo de un 50% (empresa de participación mayoritaria), lo que incluye

la capacidad para nombrar a la dirección y formular Ifneas de acción

estratégica.

• Cuentan con personalidad jurfdica propia (salvo fideicomisos).

94 Etkin, Jorge, Burocracia en Corporaciones Públicas y Privadas, Ed. Macchi, Argentina , 1986, p.87
9S Acle, Tomasini Alfredo y Juan Manuel Vega Hutchison, La Empresa Pública: desde fuera desde
dentro, Ed. Limusa, México, 1986, Cap. l. Etkin, op.cit, p.p.86-90.
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• La mayor parte de las empresas públicas mexicanas están reguladas

por dos tipos de disposiciones: las propias del derecho común o general

que serían aquellas a las que está sujeta cualquier tipo de sociedad

mercantil; y las especIficas del sector paraestatal, cuyo cumplimiento es

obligatorio para todas las empresas de participación mayoritaria estatal.

• La secuencia lógica de organizar el trabajo en el sector público

comienza por las disposiciones legales en las cuales se establecen los

objetivos y los medios de financiamiento. Después se da la creación de

unidades jerárquicas que asuman las funciones de las cuales se derivan

otras tareas. Con esta carga de tareas es factible estimar los puestos de

trabajo necesarios, conocimientos, técnicas y equipos requeridos.

• Las potrticas que el Estado instrumenta a través de sus organismos son

decisiones que buscan resolver necesidades y demandas que para los

gobernantes tienen la categorla de problemas sociales.

• La dimensión pública hace referencia a su propiedad y control por parte

de autoridades públicas, cuyo propósito debe responder al interés y a las

potrticas sociales.

• Se requiere vinculo entre los planes nacionales con los de cada

empresa, así como de coordinación y normatividad en las funciones de

cada empresa pública.

• La división del trabajo entre unidades debe reconocer la naturaleza del

trabajo humano, existiendo vinculación directa y sustancial con las

demandas de la población.

• Las relaciones constitutivas de los organismos y sus capacidades

internas (humanas y mecánicas) deben programarse tomando en

cuenta las necesidades de los ciudadanos.
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2.4.2 Fines y propósitos

El prop6sito de este tipo de empresas suele presentarse en términos de

bienestar público e interés social. A continuaci6n se presenta el papel que se

pretende que jueguen en la planeaci6n nacional.

2.4.3 Crecimiento

• Impulsar la pequeña y mediana empresa y utilizar programas de

compras y polrtica de pagos para generar empleos.

• Precios preferenciales para premiar la mayor utilización de mano de

obra y orientación a subsidios hacia objetivos de empleo.

• Acelerar la producci6n de sectores estratégicos que den sustento al

crecimiento y atender infraestructura de servicios de apoyo al mismo.

• Impulsar programas de productividad, promover integración subsectorial

y mejorar la eficiencia en las operaciones.

• A partir de su gestión se trata de incrementar la capacidad del aparato

estatal para llevar a la práctica los propósitos de los gobernantes,

expresados como bienes y servicios para la poblaci6n.

• Producci6n de bienes y servicios que tiendan a garantizar el suministro

de insumas básicos, la disponibilidad de energéticos, la aceleración de

economlas externas, las competencias de mercado nacional e

internacional, el avance técnico y la correcta distribución de los

beneficios.

• Controlar actividades económicas básicas como son transporte, banca y

finanzas, energía eléctrica y asegurar su funcionamiento de conformidad

con la política nacional de desarrollo.

• Realizar obras públicas de infraestructura que no son costeables para el

sector privado.
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2.4.4 Equilibrio Sectorial

• Aumentar ingresos propios, reorientar subsidios, adecuar precios y

tarifas, selecci6n de medidas adecuadas de fuentes de financiamiento y

mejoras en la eficiencia de su operaci6n.

• Reorientar los subsidios a fin de estimular la producci6n de los bienes

necesarios para el desarrollo del país y aquellos requeridos para

satisfacer el consumo de las mayorías.

• La eficiencia de una entidad no debe medirse por la maximizaci6n de

sus ingresos o la minimizaci6n de sus gastos, sino por la calidad e

intensidad con que realice los prop6sitos públicos.

• Debe dar prioridad a los actos de la organización conectados con el

entorno y destinados a resolver necesidades sociales operando en las

capacidades administrativas existentes en el sector público. La

justificaci6n de los recursos invertidos se basa en los niveles de

actuaci6n y desempeños de los organismos que componen el sistema.

2.4.5 Entorno

• Generar actividad económica, tener control de precios, integraci6n y

control sectorial, coordinaci6n entre planes globales y sectoriales,

informaci6n del contexto.

• Integraci6n entre los requerimientos de los ciudadanos o público-cliente

y las preocupaciones de los funcionarios en la burocracia.

• Los directivos deben considerar la progresiva diferenciaci6n de las

necesidades del consumidor, su comportamiento y sus expectativas.

2.4.6 Recursos Humanos

• Se conforma por directivos y subalternos, en donde los primeros son

delegados del gobierno, cumpliendo su mandato a un cargo de
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confianza, mientras que los empleados se rigen por normas que median

su comportamiento dentro de la empresa.

• Los aspectos naturales del comportamiento individual y grupal como lo

son los hábitos, las costumbres y valores, tienen sentido explicativo para

el análisis organizacional, pero en el Estado necesitan además ser

formalizados (convertidos en normas) para fundamentar las decisiones

administrativas y otorgarles un carácter legal.

• Participación de los funcionarios públicos en la fase de preparación de

planes, objetivos y politicas de organización y compromiso de los

administradores respecto de las acciones futuras definidas por los

gobernantes.

• Se requiere la rotación del personal directivo en ciclo sexenal para

preservar la salud del sistema politico nacional.

2.4.7 Recursos Materiales

• Se requiere de la presencia de capital de trabajo, financiamiento de

inversiones, subsidios, importación de equipo, etc.

• Deben disponer de las herramientas necesarias para su correcto

desempeño.

Esta caracterización nos muestra la forma en como están planeadas y

estructuradas formalmente las empresas publicas. Sin embargo, en esta

investigación también es necesario conocer el modo en como se desempeñan

en la vida real y asl poder generar un análisis que parta de la comprensión

formal de éstas para llegar a una reflexión sobre el funcionamiento de casos

especfficos en dichas organizaciones. Esto permite esclarecer la forma en

como se comportan y las causas de las que parten, para llegar a una

caracterización del comportamiento en dichos centros laborales.

Cabe señalar que a pesar de la influencia que tiene dicha estructuración en el

funcionamiento de éstas, finalmente se desarrollan bajo otros parámetros a los
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formalmente establecidos, lo cual no sólo repercute en el comportamiento de la

organización, sino también, en los fines y propósitos para los que fueron

creadas y que idealmente pretenden cubrir.

En este sentido, habría que preguntarse qué tanto las disposiciones formales y

legales bajo las que se estructuran las empresas, contemplan y conocen las

necesidades reales de éstas, otorgando los medios necesarios para su

adecuado funcionamiento. Es decir, desde la asignación del presupuesto, de

los recursos y de sus dirigentes, hasta el establecimiento de objetivos, puestos

y funciones que vayan de acuerdo al tipo de organización y servicio que ofrece.

Asimismo, aunque no es el objetivo de esta investigación, sería factible analizar

desde la cúspide y cuestionar la existencia de un plan nacional que contemple

la necesidad de contar con ciertos organismos públicos para cubrir las

necesidades sociales, asl como el interés de que las poHticas del Estado

resuelvan dichas demandas y garanticen el suministro y la correcta distribución

de sus productos y servicios, generando equilibrio y estabilidad nacional, tal y

como se menciona en la estructuración formal de estos centros laborales.

En cuanto a sus fines y propósitos de crecimiento, habría que ver si realmente

se están generando programas que impulsen el desarrollo organizacional, y por

lo tanto, la productividad de éstas, la generación de empleos y su capacidad

de equilibrio sectorial y económico dentro la política nacional de desarrollo. O si

por el contrario, únicamente se encuentran como organizaciones que justifican

un gasto nacional sin que cumplan finalmente con S\¡l razón de ser.

Inclusive, ya más enfocados en el campo que - nos compete, habría que

cuestionarse si ·Ia propia organización contempla y es capaz de planear y

adaptar sus necesidades a las de la población ~ partir de las capacidades

técnicas y humanas con las que cuenta, reconqciendo el trabajo humano y

vinculándolo con las demandas sociales.

1

De lo contrario, nos estariamos enfrentando a qrganizaciones estructuradas

deficientemente que no se adaptan a sus condiciones ni necesidades reales y
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que no logran tener un contacto reciproco con su entorno, ni la integración y

coherencia que requieren en su interior para desarrollarse en un ambiente de

trabajo sano y productivo.

De aquf la importancia de conocer a fondo las organizaciones con las que

tenemos contacto frecuentemente, ya sea como empleados o como usuarios

de un servicio, que más allá de ofrecer un producto de calidad, se están

caracterizando por su deficiencia organizacional, no contribuyendo al desarrollo

ni equilibrio entre sistema-entorno. ni del sistema general al que pertenecen,

es decir, del propio Estado.

En este sentido, se requiere ver a la administración pública como un sistema

abierto que mantenga contacto con su contexto y cohesión en sus relaciones

internas, capaz de detectar los cambios de las demandas de los servicios por

parte de la población y ajustar sus programas a situaciones especificas, esto

mediante el procesamiento de información. la reelaboración de estructuras. el

intercambio de recursos con el medio y la integración con el macrosistema de

gestión del gobierno.96

Es decir, se requiere disponer de organizaciones efectivas que funcionen

integradas con los centros responsables de las decisiones sobre los planes y

políticas del estado que incluyan una definición de propósitos y una explicación

de los medios para obtenerlos, asl como una optimización de los recursos

materiales y humanos en congruencia con el tipo de empresa y de las

condiciones ambientales en las que se encuentren inmersas.

Esto con el propósito de aplicar en el sector público sistemas de organización

fundados en el diseño y la aplicación de modos efectivos de funcionamiento

basados en el desarrollo del potencial humano, a través de técnicas que

aseguren el funcionamiento en todas las áreas del Estado y tiendan a

convertir a la Administración Pública en un factor impulsor del crecimiento

económico y social.

96 Etkin, op.cit, p.67
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Es por ello que el siguiente capitulo estará enfocado a estudiar la forma en

como funcionan y se comportan los organismos públicos a partir del análisis de

su estructura en la definición de los bienes y servicios que prestan, la forma en

que se distribuyen los recursos humanos y de equipamiento necesarios para su

desempeño, los modos de financiación, las condiciones sociales, pollticas y

legales que deben respetarse en el desarrollo de sus servicios, el modo en que

desempet'ian sus funciones, la relación y la comunicación que mantienen al

interior y al exterior de la empresa, la presencia de valores que los identifique,

entre otros elementos que determinan el modo real de ser y hacer de estas

organizaciones.

Igualmente, se presentaran las empresas que fueron elegidas para esta

investigación y la forma en que fueron seleccionadas, así como los

instrumentos y procedimientos que se utilizaron para recabar la información

necesaria y que permitiera llegar al análisis y a la parte reflexiva de esta

investigación, para construir finalmente una caracterización del comportamiento

en dichos centros laborales.
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Capitulo 11I

Dime como funcionas y te diré como eres

3.1 Importancia del estudio de empresas públicas

Antes de mencionar los elementos que se tomaron en cuenta para la elección

de las organizaciones analizadas y bajo las que se fundamenta esta

investigación, es necesario destacar el interés por estudiar a las empresas

públicas entendidas, como se mencionó en el capltulo 2, como aquellas

organizaciones que jurtdlca y económicamente quedan, parcial o totalmente, a

cargo del Estado y cuya finalidad es brindar un servicio público o un bien

común.

En este sentido, surge el interés por conocer la forma en que se conforman y

desarrollan estas organizaciones a las que la sociedad se enfrenta

frecuentemente, ya sea como empleados o como usuarios de sus servicios,

considerándolas un campo amplio e interesante de estudio que permite

acercarnos a su mundo simbólico y desentrañar las causas que originan su

funcionamiento, que en la experiencia diaria no resulta ser el más adecuado y

que como organizaciones al servicio del Estado se requiere de su alta

capacidad y eficiencia en los productos que otorgan a la sociedad.

Entre los factores que se consideraron importantes para el estudio de estas

organizaciones se encuentran:

1. La importancia que tienen para la sociedad en la satisfacción de

necesidades de interés común (salud, educación, difusión cultura,

seguridad,...) y aunque existan algunos servicios que no son

indispensables para los usuarios, tal es el caso de la Curp, resultan ser

necesarios como parte del sistema regulador del Estado, en donde

además de ser un servicio obligado, resulta embrolloso y ditrcil de

obtener.

2. Por la problemática que presentan en el otorgamiento del servicio,

caracterizándose por la falta de calidad y demoras en los tiempos de

respuesta.
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De aquí la importancia de encontrar los factores que influyen y obstaculizan el

desarrollo de las organizaciones y que no permiten brindar un servicio eficiente,

implicando un gasto, más que una oportunidad de satisfacción del interés

común.

Cabe señalar, que a nivel académico, la mayoría de las investigaciones

realizadas en tomo al comportamiento organizacional en las empresas

públicas, concretamente refiriéndome a los trabajos de tesis de la FES Acatlán,

se han enfocado a estudios de caso, es decir, al análisis de organizaciones en

específico, sin llegar a identificar procesos, significados, símbolos,

representaciones, intereses y comportamientos comunes entre las mismas, que

permitan empezar a generar un conocimiento sobre la forma en que se

desarrollan y funcionan las organizaciones mexicanas, y más específicamente,

en nuestro caso de estudio, las empresas públicas.

De aquí que el propósito de la investigación se centre en conocer estas

organizaciones a partir del estudio de su entorno, su estructura formal e

informal, procesos de trabajo, comunicación, representaciones y demás

elementos que influyen directamente en el funcionamiento y conformación de la

cultura organizacional, tratando de encontrar semejanzas y patrones de

conducta comunes que nos lleven a una caracterización de su comportamiento,

así como a conocer las causas que lo originan y que no permiten su óptimo

funcionamiento.

En este sentido, el hecho de analizar 10 estudios de caso'" que aborden el

comportamiento organizacional en empresas públicas, parte del objetivo de la

presente investigación, en el que más allá de interesarse por desentrañar los

factores que influyen en el funcionamiento de una organización en específico y

proponer estrategias que contribuyan a su mejor funcionamiento, se interesa en

identificar rasgos comunes en el desempeño de las mismas que permita

realizar una caracterización sobre la forma en que se comportan dichos centros

laborales. De este modo, es factible que el análisis se realice a partir de

97 Ver tichas bibliográficas de trabajos analizados en la parte de anexos p.CXIX
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trabajos que ya han realizado esta primera parte, y asl dirigir este estudio

directamente al campo que nos compete.

Asimismo, cabe senalar que al requerir abarcar diferentes organizaciones se

vuelve un tanto complicado someter la investigaci6n a estudios prácticos, es

decir, en donde el investigador acuda y realice directamente la observaci6n y el

diagn6stico de las empresas públicas. Pues además de la dificultad para

obtener el permiso de ingreso a todas las organizaciones, el diagn6stico a cada

centro laboral requiere de un tiempo mayor que queda fuera del alcance de

este trabajo

De esta forma, el estudio se fundamenta en la investigación documental tanto

de la parte teórica como de la revisión del comportamiento organizacional en

diferentes empresas públicas, que finalmente nos permita llegar al análisis e

interpretaci6n de la información para integrarlas en la parte reflexiva de este

trabajo.

Con esto se pretende ampliar una Unea de investigación dentro de la Instituci6n

en el campo de la comenlcaclén organizacional, ya que a partir del análisis de

diferentes trabajos de tesis, realizados por estudiantes de Comunicación de la

propia Facultad, se obtiene informaci6n referente al funcionamiento de éstas

que enriquece los estudios hechos hasta el momento e invita a investigaciones

posteriores sobre la elaboraci6n de estrategias, planes, programas y procesos

de acción que permitan la eficiencia y productividad de las organizaciones, a

partir de una adecuada organizaci6n y optimizaci6n de los recursos materiales

y humanos, en congruencia con el tipo de empresa y de las condiciones

ambientales en que se encuentren inmersas.

3.2 Elección de las empresas

Justificado el motivo del por qué se estudia a las empresas públicas, ahora

corresponde señalar los parámetros bajo los cuales se eligieron los 10 casos

organizacionales tomados en cuenta para esta investigación:
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1. Que fueran empresas públicas, es decir, productoras de bienes y/o

prestadoras de servicios de interés nacional, público y social a cargo del

Estado.

2. Que existiera variedad en el tipo de servicio que ofrecen con el fin de

abarcar un campo más amplio de estudio, pues en caso de comprobar

nuestra hipótesis98, se obtendrfa información que nos permitirfa

generalizar más sobre el comportamiento de este tipo de organizaciones

y no considerarlo caracterfstico de organizaciones que ofrecen un

servicio especifico.

Cabe aclarar que a pesar de que las empresas estudiadas ofrecen un servicio

público, no todos los departamentos analizados dirigen sus productos a la

sociedad, sino a un sector de la propia organización, pero que finalmente

contribuye en el ofrecimientodel servicio a la misma.

3. Que los trabajos presentaran la información necesaria para el análisis

del comportamiento organizacional en dichas empresas, incluyendo

temas como el entorno, la estructura formal, la comunicación, cultura y

funcionamiento. Bajo esta necesidad y con el fin de darle mayor orden

metodológico y de estructura a la investigación, se eligieron los trabajos

recepcionales de titulación realizados bajo la opción del Seminario

Taller Extracurricular "Organización, Hombres, Comunicación y Cultura",

actualmente llamado "Organización, Comunicación y Cultura" que se

imparte en la FES Acatlán desde 1992 por profesores de la carrera de

Comunicación y que precisamente hacen mención de las cinco

categorras básicas bajo las que se desarrolla el presente estudio.

En este sentido es importante señalar, que a pesar de que dichas categorfas

son retomadas desde la propia estructura de dichos trabajos, finalmente son

98 A pesar de que cada organización cuenta con una estructura simbólica especifica, es decir, con su
propia cultura, es posible encontrar patrones de conducta similares que identifiquen el funcionamiento y
estructura de las empresas públicas, que nos permitan construir una caracterización sobre el
comportamiento organizacional en éstas y explicar las causas que lo originan.
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elementos que se derivan desde la misma definición del concepto, pues

autores como Robbins99 y Keith Davis100 de alguna forma también se refieren a

éstos.

Cabe mencionar el papel que ha jugado el Seminario en el historial académico

de titulación de la carrera de Periodismo y Comunicación y su afán por cubrir

cada vez mejor las necesidades en cuanto a conocimiento e investigación de la

Comunicación Organizacional, por lo que ha estado expuesto a modificaciones

a lo largo de su desarrollo.

La idea original fue concebida en 1992 por la profesora Laura Mancilla

Helgueros, proponiéndolo bajo el nombre de Seminario Taller Extracurricular

"Organización, Hombres y Tecnologla", el cual cambia en 1995 por el de

"Organización, Hombres, Comunicación y Cultura" y finalmente en el 2000 por

el de "Organización, Comunicación y cunure""

Éste tiene una duración de 200 horas divididas en cinco módulos de 40

horas, cada uno impartido por un profesor distinto. Entre sus finalidades está

la de aumentar el fndice de titulación de alumnos de la carrera de Periodismo y

Comunicación Colectiva, actualmente llamada Comunicación. Según una

investigación realizada en el 2003 por alumnos de la prespecialidad de

Investigación y Docencia de dicha carrera, el seminario ha contribuido con el

8.38% de la titulación de alumnos de Periodismo en Acatlán.102 Esto sin

contemplar los trabajos resultantes del último seminario, cuyas titulaciones se

llevaron a cabo a principios de este año.

Actualmente el seminario esta siendo reestructurado en contenido y forma, con

el fin de cubrir las debilidades que han surgido en estos cuatro años de su

aplicación.

99 Robbins, op.cit, p.6
100 Keith, op.cit, p.6
101 Arteaga Romero, Carolina y et.aJ. (2004) Proyectode investigación "Identidad del Seminario - Taller
Extracurricular Organización, Comunicación y Cultura. Historia, tradición y futuro". Trabajo inédito de
Licenciatura en Comunicación, FES-Acatlán, UNAM, Edo. de Mex., v.m, p.S
102 •

Ibídem, p.54
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3.2.1 Organizaciones y áreas analizadas

Bajo estos parámetros, a continuación se presentan las organizaciones que

fueron elegidas para fines de esta investigación103
, asl como los departamentos

o áreas a las que se refieren y de los cuales parte nuestro análisis.

Empresa Departamento de Estudio Servicio de la empresa
I y del departamento
de estudio

Secretaria de Subdirección de Promoción Crédito público / Difusión
Hacienda y Crédito Cultural (SPC) de la Dirección cultural
Público (SHCP) General de Promoción Cultural y

Acervo Patrimonial (DGPCyAP)
Secretarfa de Departamento de Análisis y Defensa Nacional/ Difusión
Defensa Nacional Sfntesis (DAS) de la Dirección de actividades de la
(SEDENA) General de Comunicación Social organización.

(D.G .C.S)
Municipio de Dirección de Desarrollo Social Protección ciudadana
Atizapán de (DOS)
Zaraqoza
Radio Educación Departamento de Información Producción y transmisión

Cultural (DIC) de prooramaclón cultural
Canal 11 Jefatura de División de Producción y transmisión

Continuidad (JDC) de programas informativos,
de entretenimiento y de
servicio. Especfficamente
el departamento se dedica
a dar continuidad de la
programación.

Registro Nacional Renapo Registro poblacional
Poblacional
(Renapo)
Instituto Mexicano Coordinación Delegacional de Salud/ Cubrir las
del Seguro Social Comunicación Social (CDCS) necesidades de
(IMSS) información del Instituto.
Instituto Nacional Subdirección de Apoyo y Servicio Difusión Cultural/ Servicios
de Bellas Artes Educativo (SASE) administrativos para
(INBA) docentes y

administradores del Inst.
Instituto de Subdirección de Otorgamiento de Otorgamiento de crédito y
Seguridad y Crédito (SOC) pensiones.
Servicios Sociales
de los
Trabajadores al
Servicio del
Estado (ISSSTE)
Procuradurfa Departamento de Fomento a la Protección ciudadana/
Social del D.F Cultura Condominal (FCC) Difusión cultural de
(Prosoc) participación ciudadana

103 Ver fichas bibliográficas de trabajos de titulación consultados en anexos p.CXIX
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3.3 Desmembrando el concepto de comportamiento organizacional

3.3.1 La operacionallzación y su método

Recordemos que el tema bajo el que surge y se desarrolla esta investigación

es el de comportamiento organizacional. en laque precisamente, el estudio de

las empresas públicas resulta interesante por el tipo de análisis que abarca

dicho campo de estudio. Es decir. su importancia radica no sólo por el papel

que juegan estas organizaciones a nivel social, sino también, porque el

enfoque y la mirada bajo la que se realiza permite conocer el funcionamiento

de éstas y las causas que lo originan desde la parte esencial de las

organizaciones, o sea, desde el actuar humano.

De esta forma, el análisis se presenta un tanto complejo no sólo por la

imprevisibilidad del ser humano, sino también, por el amplio campo que abarca

el estudio del mismo, desde su personalidad y conducta, hasta los factores que

influyen en ésta y que al mismo tiempo determinan el comportamiento de la

organización en una relación interdependiente. Entre los factores a los que nos

referimos se encuentran el entorno, la estructura formal, la comunicación y la

cultura organizacional, elementos básicos para el entendimiento del

funcionamiento de las empresas.

Con el fin de obtener la información que se requiere para un análisis completo

sobre la forma en que se comportan las organizaciones seleccionadas, es

necesario emplear una serie de procedimientos que aporten los instrumentos

bajo los cuales se recaben los datos que den paso a la identificación de

patrones de conducta comunes para la caracterización de las empresas

públicas.

Entre dichos procedimientos se encuentra la operacionalización10\ la cual

consta de una tabla de especificaciones en la que se descompone un concepto

en sus elementos mlnimos, con el fin de llegar a unidades que nos sirvan para

la medición del mismo.

104 Ver operacionalización en la sección de anexos p.p. 1- XVI
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Dicha tabla parte del concepto definido, en este caso el de comportamiento

organizacional, el que se descompone y del que se rescatan los elementos

fundamentales hasta llegar a la obtención de unidades rnlnlrnas, llamadas

variables, que permitan medir y conocer la forma en que se componen y

comportan nuestras organizaciones. Para Lazarsfeld105 en su método que

utiliza para llegar de la conceptualización a los Indices emplricos, no

llamándolo propiamente operacionalización, y a partir del cual es posible

caracterizar el objeto de estudio, establece cuatro fases de las que se

compone:

1) Representación literaria del concepto: parte del objeto de estudio del

que se tiene una imagen más o menos clara a partir de la bibliograffa

existente. Cabe señalar, que el concepto confiere un sentido a las

relaciones entre los fenómenos observados.

2) Especificación del concepto: comprende el análisis de los

componentes de esa primera noción. Pueden ser deducidos

analfticamente a partir del concepto general que los engloba o

emplricamente a partir de la estructura de sus interrelaciones. En si se

refiere a la descomposición del concepto original en las dimensiones que

lo componen.

3) Elección de los Indicadores: consiste en seleccionar los indicadores

de las dimensiones anteriormente definidas. La relación entre cada

indicador y el concepto queda definido en términos de probabilidad, en la

que es necesario utilizar un gran número de indicadores que cubran los

campos a los cuales nos podemos referir.

4) Formación de indices: consiste en sintetizar los datos elementales

obtenidos en las etapas precedentes, es decir, una vez elegidos los

indicadores para cada dimensión se debe construir una medida única.

Cabe señalar, que cada indicador posee una relación determinada de

probabilidad con respecto a la variable estudiada. La amplitud del índice

lOS Boudon, Raymond y Paul Lazarsfeld, Metodología de las CienciasSociales, Ed. Laia, Barcelona,
1973, p.p. 36-40
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depende tanto de la cantidad de indicadores como de alternativas en

cada uno de estos.

Concepto Categoria Indicador Indice
Sistema In-puts /out-puts

Medios dinámicos
Ambiente Medios estáticos

Contingencia
Entorno

Clientes
Inversionistas

Frontera Proveedores
Competidores

Filosofía
Objetivos

Formalización Políticas
escrita Normas

Estructura Planes y proyectos
Manuales

Formalización Organigramas
gráfica Flujogramas

Interna

Externa

Símbolos

Cultura
Clima

Actores

Funcionamiento Acciones

Grupos

Autoridad
liderazgo

Flujos de comunicación
Medios de comunicación
Problemas de comunicación

Relaciones Públicas
• rl~ ~nml

Verbales
No verbales

Estables

Características sociales
Características culturales
Personalidad

Seguimiento a reglas
Correspondencia funciones/cargo
Participación

Formales e informales

y Poder
Caracterización del jefe

Recursos
técnicos y
materiales

Para la consulta completa de la operacionalización ver anexos p.p. 1- XVI
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Cabe mencionar que cada indicador posee un carácter especifico y no puede

ser considerado totalmente representativo de la clasificación obtenida, al

mismo tiempo, que en los indices, los items (unidad minima que se derivan de

la anterior) conservan determinados rasgos, de los que resultan, en algunas

ocasiones, ciertos errores de clasificación. Sin embargo, la operacionalización

es un proceso que permite expresar los conceptos en términos de indices

empiricos que nos acercan al entendimiento del presente tema de estudio, en

este caso, el comportamiento organizacional.

De esta forma, se pretende encontrar las variables que nos sirvan en el análisis

del comportamiento de las empresas, sugiriéndonos tópicos especificos de la

información que se requiere para el entendimiento del funcionamiento en las

mismas y a partir de los cuales se construirán los cuadros de vaciado de datos.

Pues la obtención de estos indices nos permite conocer los elementos minimos

de los que se compone este concepto, a través de los cuales es posible

recuperar la información referente a la forma en que se desarrolla cada una de

nuestras organizaciones, con el fin de encontrar rasgos y patrones de conducta

comunes que nos lleven a una caracterización general sobre el

comportamiento en las empresas públicas.

Cabe señalar que los items que se obtuvieron de la operacionalización tuvieron

que ser adaptados en los cuadros de vaciado a partir de la información

encontrada y la forma en que fue manejada en cada uno de las trabajos de

titulación, dejando sólo aquellos que resultaban más representativos en el

estudio del comportamiento organizacional y que la mayoria de los casos

analizados los contemplaban.

De esta forma quedan construidos los cuadros de vaciado o matrices de doble

entrada, a partir de las cuales se recabó toda la información relacionada con el

comportamiento de las diferentes organizaciones analizadas.
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3.4 Tablas para el vaciado de datos

3.4.1 Matriz de doble entrada

La matriz de doble entrada consiste en un cuadro de vaciado en el que la

información sigue un orden tanto vertical como horizontal, las cuales se

refieren a las dos entradas por las que se debe ingresar la información. Es

decir, los datos se registran a partir de los indicadores que se encuentran tanto

en la parte superior del cuadro (primera fila), que en este caso se refiere a los

componentes del concepto de estudio surgidos en la operacionalización, como

en la primer columna de izquierda a derecha, que representan a las empresas

analizadas.

De esta forma, el registro de la información nos permite hacer una lectura

horizontal, en el sentido de conocer las caracterrsticas de una organización en

especíñco, y vertical, a partir de la cual es posible hacer una comparación de

cómo se comporta cada indicador en los diferentes casos de estudio, que

finalmente es la que nos permite empezar a generalizar los datos obtenidos.

Cabe señalar que son 5 las matrices que se obtienen de la operacionalización y

que se refieren a los cinco elementos básicos bajo los cuales se hace el

estudio del comportamiento organizacional: el entorno, la estructura formal, la

comunicación, la cultural y el funcionamiento. Si se desea conocer la

información obtenida y registrada en ellas se puede referir a la parte de anexos,

en la que se incluyen las diferentes tablas de registro106
.

En el caso de la matriz referente al entorno, los indicadores de la parte

superior de la tabla (surgidos de la operacionalización) fueron adaptados de

acuerdo a la Información que contenran las tesis analizadas y que además se

consideraron como los más representativos para la comprensión del

comportamiento de las organizaciones.

106 Ver matrices de doble entrada por categorfa en anexos p.p. XVII- LXXXVII
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3 4 2 Matriz de entorno· .
ObtEmpresa Eta Amb Amb Tur Hostl Desln Es DI Inte Fron In Trans Pro Obs Opo

Rel Rel bu IIdad tegra ca ver rrela te su forma duc tácu r enelpas
tunl 6ncla Int Ext len clón sez si clón ra m clón to los
dad Infve cla dad os

SHCP

SEDENA

Municipio
Alizapán
Zaraaoza

Radio
Educación

Cana 11

Renapo

IMSS

INBA

ISSSTE

Prosoc

Ver matncesde doble entrada por organizacIón en la parte de anexosp.p. XVIII, XXV, XXXII,
XXXIX,XLVI, L1I1, LX, LXVII, LXXIV, LXXXI.

Es necesario aclarar, que el primer y el segundo indicador (Etapas clave y

ambiente relevante interno), a pesar de no haber sido variables obtenidas en la

operacionalización se incluyeron en la matriz al ser temas mencionados en

todos los trabajos consultados. El resto de las variables son producto del

procedimiento antes mencionado, aunque es necesario decir, que a pesar de

haber obtenido unidades mfnimas más especfficas, sólo se incluyeron las más

representativas.

Por ejemplo, los ftems de turbulencia, hostilidad y diversidad surgen del índice

de medios estáticos y los de desintegración y escasez del de medios

dinámicos, ambos índices provenientes del indicador ambiente. De este mismo,

surge el de contingencia del que se derivan los Iterns obstáculos y

oportunidades. El de frontera es un indicador que a pesar de haber sido
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dividido en unidades mínimas, en la matriz no fue necesario desglosarlas, ya

que por los datos encontrados, se considero que en este mismo indicador se

podía contener toda la información referente a éste. En cuanto a los ítems de

insumos, transformación, producto y obtención de información se derivan del

índice denominado entradas y salidas de energía e información (in-puts - out

puts) , que a su vez proviene del indicador sistema y de la categoría a la que se

refiere esta matriz, es decir, la de entorno.

Concepto Categoria Indicador Indice Item

Comportamiento Sistema In-puts I out- Insumos, transformación,
organizacional puts producto

Medios
Desintegrado, escasodinámicos

Ambiente Medios ·
Turbulento, hostil, diversoEntorno estáticos

Contingencia
Obstáculos,oportunidades

Clientes
Frontera Inversionistas

Proveedores
Competidores

Esta tabla representa sólo una parte de la operaclonalízacíón para señalar el origen de
los Items mencionados, flor lo tanto no contiene todas las unidades obtenidas en el
procedimiento completo. 07

Con la matriz de entorno se pretende obtener la información necesaria que

permita llegar a conocer las características de éste en el que se desenvuelven

y con el que interactúan cada una de las organizaciones (entendiéndolas como

sistemas), asl como las similitudes que existen entre las mismas. con el fin de

comprender la forma en que repercute el entorno en el comportamiento de las

empresas.

Cabe señalar que el registro de los datos parte de la lectura minuciosa de los

casos presentados, rescatando los rasgos característicos de cada una de las

categorías estudiadas que los tesistas reportaron sobre la forma en que se

comportaban dichos centros laborales.

107 Ver operacionalización en anexos p.p. 11 - III
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3 4 3 Matriz de estructura formal..
Empresa Misión Visión Valores Objetivos Reglamento Manual de Organigrama Reclutamiento

Interno Drocedlmientos

SHCP

SEDENA

Municipio
Atizapán
Zaragoza

Radio
Educación

Cana 11

Renapo

IMSS

INBA

ISSSTE

Prosoc

Ver matrices de doble entrada por organización en la parte de anexos p.p. XX, XXVII,
XXXIV, XLI, XLVIII, LV, LXII, LXIX, LXXVI, LXXXIII.

En el caso de la matriz de estructura formal, los ítems de misión, visión y

valores surgen del índice denominado filosoffa, que a su vez se deriva del

Indicador de formalización escrita. De éste mismo surgen el de objetivos,

normas (aquí denominado reglamento interno) y manual de procedimientos. El

de reclutamiento (término en como se maneja en los trabajos consultados y

que en la operacionalización aparece registrada como planificación de recursos

humanos) se deriva del índice polfticas administrativas que proviene del

indicador antes mencionado. Por su parte el índice de organigrama surge del

indicador denominado formalización gráfica. Ambos indicadores parten de la

categoría referente a esta matriz: estructura formal.
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Concepto Categoria Indicador Indice Item

Comportamiento Formalización Filosofla Misión, visión,
organizacional escrita valores

Objetivos
Pollticas Planificación

Estructura administrativas de R.H
Formal Normas

Manual de
procedimientos

Formalización Organigrama
aréfica Fluioaramas

Esta tabla sólo contiene una parte de la operaclonallzación para señalar el ongen de
los Items mencionados, flor lo que no aparecen todas las unidades obtenidas en el
procedimiento completo. 08

La matriz sobre estructura contiene los indicadores que permiten conocer el

deber ser de los centros laborales, es decir, la forma ideal en que esta

planeada y organizada la empresa. Estos datos son importantes, ya que no

sólo ceden información sobre el tipo de organización que se está estudiando

(formal o informal), sino también, su funcionalidad en los procesos reales y la

forma en que repercute en el comportamiento de éstas.

3.4.4 Matriz de comunicación
Empresa Problemas Flujos Com Medios Mensajes Medios Mensajes Representa

De Informa Informal Internos Al Externos al clones
Comunicación tivos DeCom Interior DeCom Exterior

SHCP

SEDENA
Municipio
Atizapán
Zaraaoza

Radio
Educación

Canal 11

RenaDo

IMSS

INBA

ISSSTE

Prosoc
Ver matrices de doble entrada por organización en la parte de anexos p.p. XXI, XVIII, XXXV,
XLII, XLIX, LVI, LXIII, LXX, LXXVII, LXXXIV.

108 ver operacionalización en anexos IV-V
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En la matriz sobre comunicación los rndices nombrados flujos infonnativos,

problemas de comunicación y medios internos, del que se desprende el rndice

mensajes al interior, surgen del indicador denominado comunicación interna,

mientras que el de medios externos (del que se deriva mensajes al exterior)

parten del indicador de comunicación externa. En este caso, las unidades

mínimas a las que se llegaron, a pesar de no ser tomadas en cuenta en la

matriz, sirvieron como gura de la información que se podía registrar en los

rndices o indicadoresque se mencionaron en los cuadros de vaciado.

En cuanto al rndice de comunicación infonnal, que en la operacionalización

había sido pensado como producto de las relaciones informales surgidas en la

comunicación horizontal, al ser un tema nombrado asl en los trabajos de

titulación, se incluyó como un rndice más que debla ser analizado en esta

matriz. Por su parte, el de representaciones, a pesar de ser un rndice que surge

de la categorra de cultura y no precisamente del de comunicación , se retoma

en ésta, al referirse a la producción de significados, que tiene que ver con la

categorra aquí analizada. Aunque cabe aclarar, que la información recabada en

este recuadro se limita a las representaciones que se tienen en cuanto a los

procesos comunicativos que se practican tanto al interior como al exterior de

las empresas; mientras que en la categorra de cultura se mencionan los

pareceres que se tiene de la organización en general.

Concepto Categoría Indicador Indice Item

Comportamiento Flujos de Vertical, horizontal,
organizacional comunicación multidireccional

Interna Medios de Mensajes al interior
comunicación
Problemas de Cuellos de botellas,

Comunicación comunicación incertidumbre, rumores

Relaciones
Externa Públicas

Medios de Mensajes al exterior
comunicación

Esta tabla sólo contiene una parte de la operacionalízción para mostrar el ongen de los
ítems mencionados, por lo ~ue no aparecen todas las unidades que se obtuvieron en
el procedimiento completo. 1 9

109 Ver operacionalización en anexosp.p, VI - VIII
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Con la tabla sobre comunicación se pretende conocer el tipo de comunicación

que se practica al interior y hacia el exterior de las organizaciones, así como los

medios con los que se cuenta para el desarrollo de la misma. Además de

detectar los problemas más recurrentes, en cuanto a comunicación se refieren,

que se presentan en estos centros laborales. Esta información junto con las

representaciones de los actores de las formas comunicativas de la empresa,

permiten detectar algunas de las causas que originan el mal funcionamiento de

éstas y que se ve reflejado en el comportamiento de sus miembros.

3.4.5 Matriz de cultura
Empresa Mitos Ritos Hábitos Valores Actitudes ClimaOrg Imagen Imagen Represen

Interna Externa taciones

SHCP

SEDENA

Municipio
Atlzapán
Zaragoza

Radio
Educación

Canal 11

Renapo

IMSS

INBA

ISSSTE

Prosoc

Ver matrices de doble entrada por organización en la parte de anexos p.p. XXII, XXIX,
XXXVI, XLIII, L, LVII, LXIV, LXXI, LXXVIII, LXXXV.

Los ítems denominados mitos, ritos, hábitos, valores, actitudes y

representaciones derivan del índice símbolos verbales, que provienen de la

categoría cultura. De éste mismo, se desprende el indicador de clima

organizacional, en el que las unidades mínimas en que se descompone sirven

como referencia de la información que se puede registrar en dicho recuadro. En

cuanto los ítems sobre imagen interna y externa, a pesar de no aparecer como
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tales dentro de la operacionalización, son producto de los rtems obtenidos tanto

del indicador de stmbotos verbales y no verbales, decidiendo nombrarlos as! e

incluirlos en la matriz por el tipo de información que proporcionaban los trabajos

consultados.

Concepto Categorfa Indicador Indice Item

Com portamiento Mitos, ritos, hábitos, valores,
organizacional Verbales actitudes, representaciones,

lema institucional
51mbolos

No Imagen visual, ambiental,
verbales audiovisual, fisica.

Cultura
Cooperación, integración

Estable comunicación, respeto,
definición de valores y objetivos,

Clima etc
organizacional

Inestable Desintegración,desorganización,
incertidumbre, estancamiento,

Esta tabla sólo contiene una parte de la operaclonalizaclón para mostrar el ongen de
los Items mencionados, por lo ~ue no aparecen todas las unidades que se obtuvieron
en el procedimiento completo. 1 o

La información obtenida en la matriz sobre cultura permite comprender el

mundo simbólico y el clima laboral bajo el que se desarrollan las

organizaciones y que finalmente ayuda a esclarecer el ser y el hacer de éstas,

manifestado en el comportamiento de sus actores.

Por último en la matriz sobre funcionamiento, los rtems se obtuvieron de la

siguiente forma:

Concepto Categorfa Indicador Indlce Item

Comportamiento Caracterlsticas Edad,sexo,nivel
organizacional sociales socioeconómico,

estado civil.
Caracterlsticas Percepciones,

Funcionamiento Actores culturales representaciones,
valores.

Personalidad Actitudes, intereses
y motivaciones

110 Ver operacionalización en anexos p.p. IX - X
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Obediencia
Seguimiento a Desobediencia
reglas de trabajo Desviaciones

Variaciones
Acciones

Correspondencia Productividad
funciones/cargo Flujograma real
Participación Motivación

Funcionamiento Grupos Formales e
informales

Poder Relaciones de
Autoridad poder
y liderazgo Caracterización

del jefe

Recursos
técnicos y
materiales

Esta tabla contiene sólo una parte de la operacionalización para mostrar el origen de
los items mencionados, por lo que no aparecen todas las unidades que se obtuvieron
en el procedimiento completo.I"

El ítem de funcionamiento real contra ideal surge tanto del índice seguimiento

a reglas de trabajo como del de correspondencia entre cargo y funciones

realizadas del que también se deriva el de productividad, a este mismo nivel de

índices se encuentra el de participación del empleado del que se desprende el

ítem denominado motivación. Los tres índices surgen del indicador denominado

acciones.

Los indicadores de actores, grupos formales e informales, autoridad, liderazgo,

recursos humanos y materiales se derivan directamente de la categoría de

funcionamiento, en donde sus unidades en las que se dividen, a pesar de no

haber sido empleados en la matriz, sirven como referencia de la información

que se puede registrar en dichos recuadros. Por su parte el ítem de relaciones

de poder se deriva del índice de poder, el cual proviene del indicador

denominado autoridad y liderazgo.

111 Ver operacionalizaciónen anexos p.p. XI - XVI
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3.4.6 Matriz de funcionamiento
Empresa Funcio Produc Acto Moti Partici Gpo Gpo Auto Lide Relaclo R.H R.M

namlento tividad res va pación For infor rldad razgo nes de
Ideal real ción empleado mal mal poder

SHCP

SEDENA

Municipio
Atizapán
zaragoza

Radio
Educación

Canal 11

Renapo

IMSS

INBA

ISSSTE
Prosoc

Ver matnces de doble entrada por organización en la parte de anexos p.p. XXIII, XXX, XXXVII,
XLIV, L1, LVIII, LXV, LXXII, LXXIX, LXXXVI.

Es de esta forma en como quedan construidas las matrices que sirvieron para

el registro de la información. En ésta última se logran rescatar los rasgos que

caracterizan el modo en como se desenvuelven dichas organizaciones. Cabe

señalar, que si se conoce el funcionamiento de cada uno de los casos de

estudio, así como las similitudes encontradas en los mismos, es posible

entender la forma en que se comportan estas empresas, pues finalmente su

funcionamiento es el reflejo de la interacción con su entorno, de la existencia y

desarrollo de su estructura, de la aplicación de una estructura comunicativa, de

los valores y representaciones que se han formado al interior de éstas y que

todos ellos repercuten en el comportamiento diario de los actores, y por lo

tanto, de dichos centros laborales.

Es necesario aclarar, que el manejo de las diferentes matrices sugiere la

lectura de la información de manera cruzada, es decir, tomando en cuenta

cómo las variables de cada matriz se afectan entre ellas mismas en una
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función reciproca. Esto permite llegar a la interpretación de los datos y al

análisis reflexivo sobre el modo en que se comportan las organizaciones. Pues

no sólo estariamos conociendo las caracteristicas bajo las que se

desenvuelven dichas empresas, sino también, la forma en que se

interrelacionan las partes que las conforman, acercándonos de este modo, a

las causas que orillan a que las organizaciones funcionen de una forma

determinada.

En este caso, la lectura implicarla estudiar como el entorno afecta a la

estructura, a la comunicación, a la culturay/o al funcionamiento, y como éstos

afectan al mismo. Igualmente, sucedería con cada una de las categorias

mencionadas, de tal forma, de entender a la organización como sistema en la

que todas las partes interactúan en una relación interdependiente y cuyos

resultados se ven reflejados en el funcionamiento de la misma.

En este sentido se podría conocer. por ejemplo, como un ambiente turbulento

(se estaría hablando del entorno) influye en el funcionamiento de los actores, o

como la falta de claridad de los objetivos y de los procesos de trabajo

(estructura formal) repercuten en la productividad yen la imagen interna de la

empresa.

Obtenidos los datos especificos de cada una de las organizaciones se requiere

de otra tabla en la que se conjunte la información recabada para empezar a

generar la caracterización sobre la forma en que se comportan dichas

empresas.

La lectura y análisis de las primeras matrices proporciona la información que se

requiere para el llenado de éstas últimas, pues lo que se pretende es que de

los datos registrados se identifiquen los rasgos que comparten los diferentes

casos de estudio. así como aquellos que los hacen diferentes. En estas tablas

de registro se empieza a generalizar la información obtenida en las diferentes

matrices. con el fin de localizar patrones de conducta comunes que nos ayuden

en la caracterización de las empresas estudiadas.
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Del mismo modo, esta matriz se conforma de dos entradas, la primera,

referente a las similitudes y diferencias que se localizan a partir del análisis de

la información recabada en las tablas anteriores; y la segunda, referente a los

Indices tomados en cuenta en cada una de las categorlas en que fue estudiado

el comportamiento organizacional. Es decir, se requiere de las mismas 5

matrices sólo que ahora conteniendo las similitudes y diferencias detectadas

entre los casos estudiados112.

A continuación se presenta un ejemplo de la forma en que quedó estructurada

la matriz que contiene las similitudes y diferencias de la categorla referente al

entorno. Los Indices de la primera columna se refieren a los conceptos

contenidos en la primera fila de la matriz que se empleo anteriormente sobre

los rasgos que caracterizaron el entorno de cada organización.

34 M..7 atnz de similitudes v diferencias del entorno
1ndlce Similitudes Diferencias

Etapas clave

Ambiente
relevante
interno
Ambiente
relevante
externo
Turbulencia

Hostilidad

Desintegración

Escasez

Diversidad

Interrelación

Frontera

lnsumos

Transformación

112 Ver matrices de similitudes y diferencias en anexos p.p. LXXXVIII· CXVII
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Ver matnces de doble entrada (similitudes y diferencias) en la parte de anexos p. LXXXIX

Producto

Obstáculos

Oportunidades

Obtención de
Información .. .

Cabe señalar, que esta tabla no sólo permite conjuntar la información referente

a cada uno de los ítems que caracterizan el comportamiento de las

organizaciones, sino también, analizar y encontrar similitudes en la forma en

que se interrelacionan e influyen entre sí para conocer el modo en que

repercuten en el funcionamiento de las mismas. Esto con el fin de generar las

bases para un análisis posterior sobre las causas, posiblemente comunes, que

originan que las organizaciones se comporten de una forma determinada.

Es así, como la utilización de cada uno de estos instrumentos permite el

acercamiento al mundo organizacional de algunas empresas públicas para

conocer la forma en que funcionan y se comportan, tratando de desentrañar su

mundo simbólico y de representaciones, con el fin de encontrar una explicación

a los fenómenos que ocurren día a día dentro de éstas y que no permiten que

se desenvuelvan adecuadamente ni que ofrezcan un servicio o producto de

calidad.

Es precisamente, en el siguiente capítulo donde se hace una interpretación y

un análisis más amplio de la información obtenida, dando a conocer las

similitudes encontradas en el comportamiento de las organizaciones

estudiadas, así como la forma en que las interrelaciones que existen entre los

diferentes elementos que las conforman repercuten y determinan el

funcionamiento de las mismas.

Cabe señalar, que la interpretación de la información se hace por cada uno de

los índices, tratando de generalizarla a partir de las similitudes encontradas y

mencionando los casos en que la situación se presenta diferente, dando razón
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del por qué. Asimismo, se mencionan los factores que intervienen en los

fndices y la forma en que repercuten en el comportamiento organizacional, con

la finalidad de encontrar explicaciones a los fenómenos que ocurren dentro de

las empresas y que ocasionan problemas en los procesos laborales, no

permitiendo construir una estructura organizacional fuerte y funcional.
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Capitulo IV ------

El Comportamiento Organizacional en las Empresas Públicas

En este capltulc se pretenden integrar los diferentes elementos que conforman

el comportamiento organizacional, con el fin de entender y estudiar a la

organización como sistema, de tal forma, que nos permita comprender el modo

en que se interrelacionan e influyen, en el funcionamiento de los centros de

trabajo, cada una de las partes de los que se componen.

Asimismo, es en esta parte de la investigación donde se concreta el objetivo de

la misma, ya que no sólo se integran los elementos que influyen en el

funcionamiento de las organizaciones, sino también, los rasgos y fenómenos

comunes que los identifican para empezar a generar una caracterización de las

organizaciones estudiadas.

En este sentido, a continuación se presentan las cinco categorras bajo las que

se estudió el comportamiento en las empresas públicas, es decir, el entorno, la

estructura formal, la comunicación, la cultura y finalmente su funcionamiento.

Cada apartado comienza con una reflexión teórica del factor al que se está

haciendo referencia para después caracterizarlo a partir de los hallazgos

encontrados en las empresas y analizar la forma en que repercuten en el

comportamiento organizacional.

4.1 El entorno

El estudio del entorno juega un papel relevante en la investigación de las

organizaciones, pues interviene en la conformación de la estructura y

funcionamiento organizacional.

Sin embargo, es a partir del enfoque sistémico que éste toma importancia, ya

que al considerar a las organizaciones como sistemas abiertos, se estudia la

relación recíproca e interdependiente que mantiene el sistema con el entorno,

en donde uno determina al otro. Es decir, la organización se encuentra en

interacción continúa y directa con su medio del que importa energía, la

transforma y exporta en forma de producto, bien o servicio, proceso necesario

para la supervivencia de la misma.
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4.1.1 La organización como sistema

la consideración de sistemas abiertos se refiere precisamente a la apertura

que existe hacia el medio para recibir estímulos y exportarlos en forma de

productos, esto a partir de la impermeabilidad de los Hmites que la separan del

entorno, es decir, de sus fronteras que permiten las interacciones con el

medio, cuya entrada y salida de información modifica la conducta al interior de

la organización, la cual se adapta continuamente.

Mayntz113 se refiere al sistema como un todo integrado por elementos

relacionados entre si recíprocamente, en el que la variación en uno de sus

elementos provoca efectos sobre los demás. En este sentido, ve a las

organizaciones como sistemas parciales que existen dentro de un sistema

social, haciéndose necesario, para el estudio de las organizaciones,

comprenderel medio en el que se encuentran inmersas.

Ast, al hablar del entorno nos estamos refiriendo al conjunto de

condicionamientos sociales, tecnológicos, poUticos, económicos y culturales

que rodean e intercambian sus relaciones con la organización. Sin embargo,

existe un entorno que interactúa más estrechamente con ésta .y que se

conforma por el conjunto de personas, grupos e instituciones que se relacionan

con la empresa (de acuerdo al giro y tipo de organización) y de los que

dependesu funcionamiento.

levinson114 divide el ambiente relevante en estímulos primarios y secundarios.

los primeros se refieren a las condiciones del mercado, proveedores y

laborales, mientras que los segundos, a los aspectos legales, de transporte,

competidores, desarrollo tecnológico y tendencias económicas, sociales y

poUticas de un país. Ambos repercuten en el funcionamiento de la

organización, sin embargo, los primarios afectan más directamente, mientras

que los secundarios repercuten en el entorno general de la organización,

incluso sobre los estímulos primarios.

113 Mayntz, op.cit, p.65
114 Levinson, Cit,Pos., Fernández, op.cit, p.278.
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Esta interdependencia115 es una de las causas de la complejidad de los

sistemas sociales, ya que además de la coordinación e integración que se

debe lograr entre los subsistemas existentes dentro del sistema, cualquier

alteración en una de las partes repercute en el funcionamiento general del

mismo, por lo que siempre se debe estar trabajando en función del equilibrio.

Seiler116 menciona precisamente la diferencia entre la tendencia de buscar el

equilibrio y la necesidad de un equilibrio óptimo, en el que regularmente las

organizaciones no actúan bajo las estrategias más efectivas para lograr dicho

cometido. Katz y Kahn117 establecieron que la forma en que se logra dicho

equilibrio es mediante la importación de mayor energía de la que se exporta al

medio, esto con el fin de tener y conservar las reservas necesarias y evitar lo

que desde el enfoque cibernético llamaron entropía (proceso natural de

desorganización). Si se mantiene el equilibrio entre la energla que entra y el

producto ofrecido se proporciona un estado de homeostasis que asegura la

supervivencia de las organizaciones.

En este sentido, si queremos comprender el funcionamiento de una

organización es necesario considerar la influencia de los otros subsistemas y

del sistema general al que pertenece, ya que toda empresa se encuentra

inmersa en un complejo entorno social en el que forman una red de relaciones

con proveedores, clientes, competidores y otras instituciones y factores tanto

físicos como sociales que conforman el ambiente de la organización y que se

encuentran en constante interrelación. Es decir, toda organización constituye

sistemas semiabiertos en estrecha dependencia con su medio ambiente, el

cual es complejo, cambiante y multidimensional. 118

115 Relaciones que entrelazan a los miembros y subsistemas de la organización y a los sistemas externos
con ésta, intluyéndose mutuamente.
116 Huse, Edgar F. Y James L Bowditch, El Comportamiento Humano en la Organi zación, CITESA,
México , 1986, p.43
117 Katz, Daniel y Robert L. Kahn , Psicología Social de las Organizaciones, Ed.Trillas, México, 1977,
~.25

18 Ruiz, op.cit, p.309
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4.1.2 Entradas y salidas

La importancia del contacto, pero sobre todo de la comunicación efectiva entre

los sistemas y al interior de los mismos, se denota en la efectividad y eficiencia

de las organizaciones, pues para que éstas funcionen adecuadamente

requieren del intercambio oportuno de mensajes y energia y de una apropiada

lectura del entorno, que les permita hacer uso estratégico de los insumas para

cumplir con el continúo proceso de transformación de entradas a resultados

que se expresen en la consecución de sus objetivos.

Los elementos de este proceso fueron estudiados desde los inicios de la Teorla

de Sistemas por autores como Katz y Kahn, quienes los identificaron como

parte de los nueve elementos que conforman a los sistemas abiertos:

Insumos: también se les identifica como entradas o int pul. Se refieren a la

energia que se importa del medio ambiente para la obtención de productos.

Méndez119 traduce dichos insumos en personas, materia prima e información

que la organización requiere para su funcionamiento.

Transformación: se refiere a la transformación interna de la energla para crear

un producto o servicio.

Producto: también nombrado como salida u out pul. Se refiere al elemento

terminado que se exporta al medio ambiente.

Este intercambio de energla es clclico y continúo, sin embargo, se ve

determinado tanto por factores internos y externos de la organización. En este

apartado se hará referencia únicamente a los externos, pues son los que tienen

que ver con el entorno de la misma.

4.1.3 Caracterización del ambiente

Otra de las teorlas que aportaron conocimientos al estudio del entorno fue la

Teorla Contingente, la que centra su estudio en la influencia del entorno en la

119 Mendez, Jos S y et.al Dinámica Social en las Organizaciones, Ed. McGraw HiII, México, 1990, p.77.
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forma en que se estructura y responde la organización, por lo tanto, establece

que cada estructura de organización es diferente, ya que se enfrenta y tiene

que adaptarse a un ambiente distinto. Por ello, también se le conoce como

enfoque situacional, ya que su acción se determina por una situación dada.

De aqur surge la importancia de que cada organización conozca su medio y

cuente con la capacidad de adaptarse y responder al mismo. Pilar Baptista, en

Fernández Collado, La Comunicación en la Organización120, retoma

investigaciones de algunos estudiosos de la organización para referirse a la

forma en que se puede conceptuar el ambiente organizacional:

Turbulencia: se caracteriza por cambios constantes. dinámicos e

impredecibles. Un ambiente estable con fuerzas económicas, sociales y

poUticas constantes seria lo contrario.

Hostilidad: un ambiente hostil se caracteriza por ser dominante, estresante y

arriesgado. Lo contrario seria un ambiente noble, seguro, con oportunidades y

controlable.

Diversidad: se refiere a la heterogeneidad de los mercados a los que se dirige

la organización, es decir, produce varios resultados o productos para entornos

diversos. Regularmente, son las grandes organizaciones las que tienden a

desenvolverse en este tipo de ambientes. Lo contrario a éste seria un ambiente

homogéneo y uniforme, en el que la organización se dirija a un sector

especifico.

Desintegración: se refiere al grado de organización, estructuración y

formalidad con el que cuenta el ambiente. Por el contrario se estaría hablando

de un ambiente caótico e incierto.

120 Fernández, op.cit, p.281
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Escasez: se refiere al grado de abundancia o escasez con el que cuenta el

ambiente, es decir, cantidad de recursos humanos, materiales, .tecnológicos,

económicos, energéticos, etc.

Las organizaciones pueden estar inmersas en uno o más de estos ambientes,

lo que representa para ellas tener que enfrentarse a obstáculos, coyunturas,

oportunidades y/o problemas. las que Kandwalla define de la siguiente

forma121
:

Obstáculo: es algo con lo que la organización tiene que aprender a vivir.

Contingencia: es un evento probable que idealmente la organización debe

prever.

Oportunidad: es una situación potencial de ganancia para la organización, las

cuales deben ser reconocidas y aprovechadas a tiempo.

Problema: es un evento que afecta el desempeño de la organización de forma

temporal.

De esta forma, es necesario que la organización lea y decodifique el entorno

con el fin de poder interpretar los sucesos que acontecen a su alrededor y tener

la información necesaria para poder planear, organizar, dirigir sus metas y

responder adecuadamente a la contingencia ambiental.

Asr, mientras más información se tenga al interior de las organizaciones menor

será el grado de incertidumbre y mejor la toma de decisiones, ya que se hará

sobre bases menos inciertas y más confiables. Para ello se requiere que las

empresas cuenten con mecanismos especlñcos y permanentes que les

permitan obtener la información que necesitan de su entorno.

Aunque que cada centro laboral requiera de mecanismos especíñcos de

acuerdo al tipo de estructura, de servicio y/o producto que ofrece y de la

información que necesite en el desarrollo de sus actividades, Kandwalla hace

121 Khandwalla cit.pos Femández, op.cit, p.285
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referencia de algunos mecanismos que pueden ser empleados ante ambientes

especlficos122:

• Para ambientes turbulentos sugiere mecanismos de defensa, tales como la

investigación de mercados, planeación estratégica, publicidad, etc.

• En ambientes hostiles menciona la necesidad de incrementar los controles

internos mediante programas de comunicación que aseguren la

cooperación de los empleados y ayuden a mejorar la calidad de los

productos y las operaciones.

• Ante ambientes diversos, la organización suele modificar estructuras

internas que le permitan una mayor división del trabajo. También requiere

incrementar el uso de sistemas de control y de información como los son el

análisis de la competencia, control estadlstico de producción, etc.

• En ambientes desintegrados se requiere de la integración y coordinación de

los subsistemas de la organización.

• Para ambientes que presentan escasez menciona la necesidad de optimizar

recursos y elaborar una planeación estratégica.

Asimismo, Robbins123 hace mención de algunas estrategias que se pueden

adoptar, dividiéndolas en internas y externas: las primeras están orientadas a

una adaptación de la organización a su entorno exterior (cambio de

especialidad, reclutamiento, estudio del entorno, etc), mientras que las

segundas pretenden cambiar el entorno mismo, ya sea por cambios en el

aparato legal, en las condiciones culturales, en el tipo de clientes, etc.

Sin embargo, cada organización tendrá que elegir los mecanismos más

óptimos y adaptarlos a sus propias necesidades para que puedan obtener la

información que requieren del exterior y así estar preparados a los cambios que

se presenten en el entorno.

Para entender mejor los conceptos a los que se ha hecho referencia hasta el

momento, a continuación se presentan los hallazgos encontrados en cuanto a

122 Ibfdem, p.290.
123 Robbins, op.cit, p.317
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la relación de algunas empresas públicas con su entorno y la forma en que

cada uno, es decir, empresa - entorno se corresponden.

4.2 La empresa pública y su entorno

4.2.1 Etapas claves

Para hablar del medio en que se desenvuelven las empresas públicas es

necesario retomar, de manera muy general, algunos aspectos históricos de la

forma en que surgieron dichas organizaciones, esto con el fin de poder

contextualizar la situación actual por la que atraviesan.

Como se mencionó en el capftulo 2, las empresas públicas surgen ante la

necesidad del Estado por cubrir ciertas demandas sociales, polfticas,

económicas y administrativas, apoyándose de un aparato productivo y

administrativo que le permitiera incrementar su actividad económica mediante

la participación directa del poder de dichos ámbitos en las tareas de producción

y de servicio de la nación.

De esta forma, aparecen dichas organizaciones con el fin de encargar al

Estado la explotación de recursos básicos y estratégicos que garanticen, a

través de su control, la soberanfa nacional asf como la prestación directa de

ciertos servicios públicos; permitir la permanencia de las unidades de

producción, servicio y fuentes de empleo que se habían visto afectadas por la

presencia de la administración privada; regular el sistema de mercado;

satisfacer condiciones materiales de reproducción de capital; generar ahorro

público e intervenir en actividades básicas que por la elevada inversión o por

sus bajos rendimientos no fueran atractivas para el capital privado.

Recordemos que la elección de las organizaciones estudiadas está basada,

entre otras cosas, en la determinación jurídlca bajo la que se encuentran

catalogadas, es decir, como empresas públicas a cargo de la administración

del Estado y cuya finalidad es la de otorgar un servicio público o bien común.

Cabe mencionar que a pesar de que las empresas ofrecen este tipo de

servicio, no todos los departamentos analizados dirigen sus productos a la
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sociedad, sino a un sector de la propia organización, pero que finalmente

contribuye en el ofrecimiento del servicio a la misma.

A pesar de las diferencias que existen en la forma en que se han desenvuelto

dichas instituciones, se encontraron algunas similitudes que nos permiten hacer

las siguientes generalizaciones:

1. Surgen ante la necesidad del Estado de administrar y controlar, asi como

para cubrir una demanda social, que al. mismo tiempo le confiere poder

sobre dicho ámbito.

El hecho de que no coincidan en la época en que surgen, se debe a que

aparecen en relación a un contexto histórico, que demanda la creación de un .

nuevo organismo que satisfaga necesidades particulares tanto del Estado

como de la población.

De los casos estudiados, las primeras organizaciones en surgir están

relacionadas con los organismos que requería el Estado desde sus inicios, para

su administración y seguridad, tal es el caso de la SHCP, la Sedena, los

municipios, que aunque no se constituian de la forma en como ahora los

conocemos, ya tenian sus origenes después de la Revolución Mexicana.

El surgimiento de otros organismos tuvo que ver con el desarrollo tecnológico,

tal es el caso de Radio Educación y Canal 11, Y otras más, aparecieron como

medio especifico de control y necesidad del Estado como fue el Registro

Nacional de Población e Identificación Personal (Renapo). Mientras que

Institutos como el IMSS, ISSSTE, INBA, Prosoc surgen ante una demanda

social que tiene que ser cubierta como una de las responsabilidades básicas

del Estado, y que al mismo tiempo, les otorga poder en los diferentes sectores

de la administración estatal.

2. A lo largo de su desarrollo han sufrido cambios legales, como son la

implementación o modificación de sus leyes, del nombre de la Institución,

del órgano del que quedan a cargo; asi como cambios estructurales tales
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como la implementación, modificación o desaparición de algunas áreas o

departamentos.

Como ejemplos de dichos cambios se puede mencionar la nueva iniciativa de

ley dellMSS, en la que uno de los cambios trascendentes que introduce en la

seguridad social mexicana es la participación, en el pago de las prestaciones

en dinero que concede la ley, de entes distintos al Instituto.

Como cambio estructural está la variación de los órganos bajo los cuales ha

quedado a cargo la dirección del canal 11, empezando por el Instituto

Politécnico, continuando con la SEP, posteriormente ayudada de la scr en el

ámbito técnico, para finalmente quedar a cargo de la Segob. .

3. Se estipulan como organismos públicos creados por el Ejecutivo Federal

que gozan de personalidad jurldica y cuyo patrimonio es total o

parcialmente aportado por el Gobierno o por otra entidad paraestatal y cuyo

objeto debe ser de servicio público o social.

4. A lo largo de su desarrollo han presentado un bajo presupuesto y alta

demanda poblacional, ocasionando ineficacia en sus servicios. Sin

embargo, en caso de ser necesario, no se limita en presupuesto a los

organismos que pueden contribuir directamente en la estabilidad del

Estado, tal es el caso de la Sedena, que obtuvo mayor presupuesto para

enfrentar la situación polítlca tras el movimiento chiapaneco.

La falta de atención a la demanda se puede observar tanto en los

departamentos cuyos servicios están dirigidos a la población en general, tal es

el caso de la curp llevada a cabo por Renapo o el otorgamiento de crédito del

ISSSrE, como en aquellos que tienen un público especlñco, por ejemplo los

departamentos de Comunicación del IMSS y la Sedena, que además de

mantener informada a la Institución y los medios de comunicación, deben

cubrir otras funciones demandadas al interior de la organización.
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5. Aunque no en todas se menciona, surge la necesidad de buscar el

autofinanciamiento a través de convenios con Instituciones privadas o

bancarias, fideicomisos o intercambios no precisamente económicos. Tal es

el caso de Canal 11 quien crea fideicomiso a cargo de Nafinsa para ser

autosuficiente a partir de la negociación con Instituciones privadas; la

entrada de los AFORES en el IMSS conformadas por Instituciones

bancarias y financieras encargadas de administrar y pagar las pensiones;

los convenios realizados porRadio Educación con revistas, asociaciones

civiles, ONG's, editoriales, institutos culturales y dependencias de gobierno

educativas y culturales que le proporcionan información.

6. Se identificaron dos épocas en las que acontecen sucesos similares en las

empresas estudiadas: los ochenta y los noventa. En los ochenta, tras la

reorganización administrativa y financiera de la Administración.Pública las

empresas sufren algunos reajustes importantes, por ejemplo, se

reestructura el Canal 11, aparece el Instituto de la TV, surge la transmisión

vía satélite, se da la reestructuración administrativa del ISSSTE, aparece la

Dirección General del Registro Nacional de Población e Identificación

Personal, entre otros. Por su parte, los años noventa se caracterizaron por

la implementación de algunos trámites burocráticos como son el SAR, las

AFORES y la CURP.

En este sentido es importante retomar la forma en que el desarrollo de las

organizaciones se ve afectado a partir del contexto histórico en el que se

desenvuelven, pues desde su estructuración juridica en la que surgen, es decir,

como empresas públicas a cargo del Estado, hasta los factores legales,

estructurales y sociales en los que se han visto envueltas, influyen en el

comportamiento organizacional, pues le ceden caracteristicas que se reflejan

en su actuar diario.

Por ejemplo. el hecho de estar a cargo del Estado les confiere cierta formalidad

y seguridad en cuanto a su razón social, pero al mismo tiempo las coloca como

empresas estrictamente controladas y expuestas a los cambios y problemas

por lo que pasa el Gobierno.
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De esta forma, y de lo cual se hablará más adelante, encontramos

organizaciones que se caracterizan por la centralización del poder, la escasez

de los recursos necesarios para el desempeño óptimo de sus funciones, falta

de planeaclón y organización, incapacidad en el abastecimiento de los

servicios, entre otros que se irán mencionando a lo largo del capltuío.

4.2.2 Ambiente relevante

Para hablar de la forma en que interactúan y se relacionan las empresas

públicas con su entorno, primero es necesario conocer un poco acerca de

cómo se desenvuelvenen su interior.

En este estudio, al referimos a Instituciones públicas que dependen del

Gobierno, se encuentra que la mayoría de éstas, asr como los departamentos

analizados se conforman bajo una estructura formal, es decir, cuentan con

leyes, reglamentos y procedimientos establecidos por escrito, por lo que en

primera instancia, se podrla decir que se desenvuelven en un ambiente

estable, ordenado y planeado. Únicamente se presentó el caso del

Departamento de Fomento a la Cultura Condominal de la Prosoc como un

organismo poco estructurado al no contar con documentación escrita en la que

se especifique formalmente sus objetivos, funciones y reglamentos.

A pesar de la estructuración con la que cuentan dichas empresas existen

algunos factores internos que crean inestabilidad en el funcionamiento del

departamento y que sobrepasan el orden impHcito que otorga la formalización

de la organización, como son:

1. Ineficacia de la estructura formal tanto en forma (incompleta, falta de

especificidad) como en funcionalidad (poco aplicable, incongruencia entre el

deber y el hacer), provocando el incumplimiento de la misma.

2. La turbulencia creada al interior de los departamentos como producto de la

información y materiales que se reciben a destiempo, provocando
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sobrecarga de trabajo y bajo presión, requiriendo la aplicación de

programas emergentes, mejor conocidos como bomberazos.

3. Incertidumbre y desconfianza por los cambios que se dan en las decisiones

respecto a las órdenes de trabajo. sobre todo por parte de la Oír. Gral., asf

como la reestructuración orgánica que se ha dado en algunas áreas y

funciones al interior de las organizaciones.

4. La hostilidad producto de la dependencia que existe hacia la Dirección

General y con áreas internas y externas al departamento que no cumplen

adecuadamente con su parte en el proceso.

Mencionados los elementos internos que afectan la estabilidad de la

organización y de los cuales se ahondará más adelante. pasemos a los

factores del entorno que influyen y determinan el funcionamiento de la misma.

Para explicar la forma en que el ambiente repercute en las empresas públicas,

se ha dividido en diferentes ámbitos:

• Ambiente politico: estas organizaciones dependen de las decisiones y

estipulaciones del Gobierno Federal, así cornode los Organismos Públicos

de las que quedan a cargo. Al mismo tiempo, que se ven afectadas por el

sistema polftico del pafs.

Por ejemplo, Canal 11 se ve supeditado en su programación a las decisiones

de la SEP y de la Segob, quienes autorizan su transmisión. En el caso del

IMSS depende de las decisiones de la Secretaría de Salud. que al mismo

tiempo se ve determinada por las decisiones del Gobierno Federal, como fue

el caso de la aprobación de la iniciativa 'de ley en el ano de 1997 como

respuesta a los problemas de prepuesto de la Institución. También se puede

mencionar el caso de la Sedena, organización que tras los problemas políticos

surgidos después de 1994 se vio reestructurada para poder hacer frente a su

ambiente.
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• Ambiente Económico: a pesar de no ser organizaciones que ofrezcan un

producto con fines lucrativos, se ven afectadas por la situación económica

del pals, sobre todo en lo referente a la asignación del presupuesto.

En general, los casos estudiados presentaron el problema de falta de

presupuesto, el que se ve reflejado en los recursos humanos, materiales y

financieros de los que dispone cada organización y que afecta directamente en

el funcionamiento de las -mlsmas. Por ejemplo, el Departamento de Desarrollo

Social del Municipio de Atizapán de Zaragoza menciona, como una de las

causas del incumplimiento de la totalidad de las demandas poblacionales, la

escasez de presupuesto para poder dar respuesta positiva a las solicitudes

ciudadanas.

• Ambiente social: determinado por las demandas y necesidades sociales.

Como empresas públicas, dirigidas al cumplimiento de servicios de bien

común, se ven afectadas por las exigencias del público al que se dirigen.

Cabe señalar, que en algunos casos los servicios ofrecidos de los

departamentos estudiados no se dirigen directamente a la sociedad,

teniendo como clientes a otro sector. Tal es el caso de los departamentos

de Comunicación Social, cuyos productos se ofrecen a la misma

organización y a los medios de comunicación, aunque finalmente el

producto llega a la sociedad, a través de la imagen que se logra proyectar al

exterior.

El alta demanda de los servicios ofrecidos por las empresas públicas como

únicas que lo realizan, hacen que éstas se desenvuelvan en un ambiente social

sumamente estresante. Tal es el caso de la solicitud de la Curp, documento

necesario para la realización de cualquier trámite legal; el otorgamiento de

créditos para trabajadores, jubilados y pensionados que realiza el ISSSTE; la

solicitud de gran cantidad de productos comunicativos a la Coordinación de

Comunicación Social por parte de los departamentos del IMSS, provocando

que deje de lado su función principal que es la de contribuir a la imagen de la

organización hacia el exterior.
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En el caso de las organizaciones que se dedican a la difusión cultural, la forma

en que se ven determinadas por el ambiente social es que deben estar al tanto

de las necesidades, gustos y preferencias de la sociedad en dicho ámbito, para

de esa forma, llegar a su público y satisfacer sus demandas.

• Ambiente cultural y educativo: en este ambiente sólo se ven involucradas

aquellas organizaciones cuya función social está relacionada con este

ámbito, tal es el caso de Cana11, Radio Educación, INBA, el departamento

de FCC de la Prosoc y la Dirección de Promoción Cultural y Acervo

Patrimonial de la SHCP, quienes al otorgar un servicio de índole cultural

deben estar al tanto de lo que pasa en este sector, tanto en cuestión de

reformas a las leyes educativas como en lo referente a la competencia y el

trabajo conjunto que se pueda dar con otras organizaciones.

Se puede mencionar el caso de Canal 11 y Radio Educación quienes reciben

información de Instituciones como el INBA, CONACULTA, SEP en la

conformación de su programación. El INBA, por ejemplo, se vio afectado con

las reformas educativas (descentralización de la educación, el Acuerdo para la

Modernización Educativa en 1992 y la Ley General de Educación del 93), a

partir de las cuales se establecen nuevas líneas de acción para el Instituto.

Por su parte, el departamento de Fondo de Cultura Condominal de la Prosoc se

relaciona con escuelas, quienes solicitan o a quienes se les ofrece hacer la

visita a la Casa Aprendiendo a Convivir, con el fin de inculcar una nueva cultura

condominal, además de realizar convenios con algunas Instituciones culturales.

En el caso de la Subdirección de Promoción Cultural de la SHCP su ambiente

cultural se conforma por los artistas quienes realizan presentaciones; museos,

escuelas y bibliotecas del Centro Histórico con los que se lleva a cabo la

difusión de las actividades culturales; instituciones como el INBA, CNCA,

UNAM, encargados de los talleres, exposiciones, publicaciones y demás

actividades culturales.
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Es bajo este entorno que se desenvuelven y desarrollan estas organizaciones.

Como se ha podido ver, se encuentran en un ambiente contingente, en el que

es necesario la flexibilidad de un sistema abierto que se encuentre alerta de la

entrada y salida de información que permita prever y tomar medias de acción

ante los cambios que se presenten en el exterior.

Cabe mencionar que la mayoría de las organizaciones que forman parte del

ambiente externo de los casos estudiados pertenecen al sector público, aunque

no queda exento el sector privado, asf como la presencia de asociaciones

civiles y DNG's con quienes se realizan convenios y apoyan el trabajo de la

Institución. Entre los organismos más comunes con los que se relacionan en el

ámbito público son:

• Gobierno Federal y Segob: se encargan de las disposiciones de carácter

polftico, económico y legal referentes a las Instituciones públicas.

• SHCP: determina el financiamiento del gasto público federal.

• Instituciones educativas como el INBA, CNCA, CONACULTA, SEP,

INAH, IPN, UAM, UNAM: con quienes se realizan convenios y se trabaja

conjuntamente en la difusión cultural.

Por su parte, en el sector privado podemos mencionar a los medios de

comunicación quienes ceden y difunden información referente a la empresa.

También, aunque no todas las organizaciones estudiadas lo presentan, se

cuenta con la intervención de Instituciones bancarias y otros organismos

privados que proveen de insumos a la organización ya sea administrativa,

material o informativamente como en el caso del IMSS, el Municipio de

Atizapán de Zaragoza, Renapo, ISSSTE y Canal 11, cuyo apoyo contribuye al

otorgamiento del servicio y como medio para lograr el autofinanciamiento.

Por ejemplo, en el caso del IMSS entran en vigor los Administradores del

Fondo para el Ahorro (ADRES) conformados por Instituciones bancarias y

financieras, encargados de administrar y pagar las pensiones.
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En la Dirección de Desarrollo Social del Municipio de Atizapán de zaragoza se

menciona la intervención de bancos y contratistas como sus proveedores,

aunque no se especifica de qué forma contribuyen.

En Renapo el contacto con instituciones financieras tiene que ver como parte

del cumplimiento del servicio, pues apoyan en la asignación de la Curp, tal es

el caso de los AFORES y el SAT.

En el ISSSTE las instituciones privadas con las que se relaciona son

aseguradoras que participan en el proceso laboral cumpliendo con uno de los

trámites que requiere el departamento.

Finalmente, en Canal 11 se crea un fideicomiso a cargo de Nafinsa con el fin

de ser autosuficiente a partir de la negociación con Instituciones privadas.

Establecidas las organizaciones con las que se interrelacionan comúnmente las

empresas públicas, hay que señalar que es a partir del contacto e interacción

que se logra con cada una de ellas, asf como la posición y capacidad de

respuesta que toman ante el entorno, que se generan ambientes específicos en

los que se desenvuelven dichas organizaciones. Entre los elementos

encontrados y que ayudan a caracterizar el tipo de ambiente bajo el que se

desarrollan se encuentran:

4.2.3 Turbulencia

Se caracterizan por pertenecer a un ambiente estable al estar inmersas en un

área central y estructurada del Gobierno que garantiza su estancia y el papel

legitimador de la función que cumplen ante la sociedad. Sin embargo, resulta

turbulenta por los cambios polfticos, económicos y sociales que acontecen en

el exterior, tal es el caso de los cambios polftico-administrativos que se dan en

cada plan sexenal, las crisis económicas que afectan en el presupuesto de la

organización y las demandas poblacionales que pueden aumentar ante algún

requerimiento oficial que lo exija, tal es el caso de la asignación de la Curp.

Estos factores provocan que la organización se mantenga en un estado de

constante movimiento.
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La forma en que estos cambios repercuten en las empresas públicas

estudiadas, se reflejan en las variaciones que surgen en sus procesos

laborales, como son, la importancia que se puede dar a una actividad a partir

de los intereses de quien se encuentre a cargo en ese momento, dejando de

lado otras funciones del departamento; la reducción de actividades o el trabajar

con menos recursos a falta de presupuesto; el aumento de actividades y horas

de trabajo a consecuencia de la alta demanda.

Dichos factores crean contratiempos en el funcionamiento de la empresa, no

permitiendo que las actividades se realicen bajo procesos estables que lleven a

la consecución de los objetivos.

4.2.4 Hostilidad

Al depender de las decisiones polfticas y económicas del Gobierno Federal asl

como de las dependencias bajo las que quedan a cargo, las empresas públicas

tienden a desarrollarse bajo un ambiente dominante, ya que cualquier cambio,

lo requieran o no, debe ser autorizado por el poder central. Esto crea

organizaciones autoritarias en las que no se delega responsabilidades a otras

áreas, convirtiéndose en empresas poco ágiles y flexibles que retrasan los

procesos laborales. Además, que un órgano central no siempre es capaz de

conocer las necesidades y posibilidades reales de la empresa ni la forma en

que las decisiones tomadas repercutan al interior de la misma.

Solo por citar algún ejemplo, se puede decir que cualquier propuesta en cuanto

a programación por parte de Canal 11 o Radio Educación deben ser aprobadas

por la SEP y la Segob, quienes al no creerlo conveniente no la autorizan. O el

caso de la Sedena, que fue a partir de las disposiciones del Ejecutivo que se le

asignó mayor presupuesto para reestructurar su departamento de

comunicación y hacer frente a la información originada desde afuera.

Asimismo, se puede considerar un ambiente hostil al ser estresante y

arriesgado, ya que a pesar de contar con legitimidad, deben de justificar su

razón de ser y función social para no desaparecer y asegurar su permanencia.

Aunado a ello, la alta demanda de sus servicios que muchas veces no es
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cubierta eficientemente y la incertidumbre que se genera por la falta de una

adecuada lectura del entorno, del que no se obtiene la información necesaria ni

en el tiempo óptimo, provocan un ambiente estresante y arriesgado al no saber

lo que puede ocurrir en un tiempo determinado.

Esta incertidumbre bajo la que trabajan las empresas, pero peor aún, la

incapacidad que muestran para estar al margen de lo que sucede a su

alrededor y los contratiempos que surgen en la obtención de información del

entorno, provocan que las organizaciones, además de que no realicen

adecuadamente su trabajo, estén expuestas a las contingencias del mismo, sin

contar con estrategias y planes de acción que sugieran la forma de actuar ante

determinadas circunstancias, ocasionando desorden tanto en su estructura

como en sus procesos.

Por ejemplo, la asignación de la curp, a pesar de ser un requisito legalmente

autorizado, puede ser desacreditado por la sociedad al convertirse en un

trámite burocrático y diffcil de obtener, creyendo poseer otros documentos

legales que pueden suplir la finalidad de éste.

Asimismo, es interesante mencionar el caso de la Coordinación de

Comunicación Social del IMSS, la que a pesar de no cumplir con su función

principal para la que fue creada, justifica su permanencia ante la demanda que

tiene de la misma organización de proveerlos de productos comunicativos.

4.2.5 Desintegración

Al estar sujetas a normas y reglamentos definidos, se puede decir que las

empresas de estudio se desenvuelven en un ambiente ordenado, organizado y

regulado, es decir, integrado. Además de que se encuentran en contacto con

otras dependencias de gobierno también formalmente estructuradas.

Únicamente se encontró el caso del departamento de FCC como una

organización poco estructurada formalmente, sin embargo, tanto ésta como el

resto están sujetas a un sistema mayor que cuenta con normas y políticas bien
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definidas, lo que no significa, como ya se ha mencionado, que funcionen

adecuadamente.

A pesar de la integración que se logra ante la estructura formal bajo la que se

rigen estas empresas, y que les proporciona cierta estabilidad, por lo menos a

nivel legal, cabe señalar, que al desenvolverse en un ambiente sujeto a normas

y reglamentos, más que generar un sistema ordenado, en el caso de las

empresas públicas, crea un sistema legal de control y ejercicio de poder

centralizado que obstaculiza el funcionamiento de la organización y genera

relaciones de poder que no permiten la adecuada integraciónde los actores.

4.2.6 Escasez

En lo general se encontró que las empresas públicas no cuentan con los

recursos necesarios para el desarrollo óptimo de sus funciones. Entre lo más

relevante están la falta de recursos materiales, sobretodo de equipo técnico y

actualización del mismo y la escasez de recursos financieros, como es la

limitación presupuestal a la que se tienen que adaptar.

Canal 11 Y Radio Educación, a pesar de que sacan adelante su programación,

al ser emisoras permisionarias se ven limitadas en presupuesto, lo que al

mismo tiempo se ve reflejado en el equipo técnico que emplean en la

producción. Lo mismo pasa con eIINBA, el departamento de FCC y la mayoría

de las empresas estudiadas.

Cabe señalar que sólo la mitad de los casos presentó insuficiencia de recursos

humanos, mientras que el resto cuenta con el personal suficiente y hasta en

algunos casos es excesivo al ser departamentos que aceptan personal

reubicado de otras áreas. Sin embargo, la inadecuada distribución de

actividades y la falta del perfil necesario de los empleados no permiten

aprovecharal personal adecuadamente.

Por ejemplo, el IMSS además de la escasez en recursos económicos y

materiales presenta insuficiencia de recursos humanos por la cantidad de

trabajo que tiene que realizar el departamento.
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Por el contrario, el ISSSTE y Renapo cuentan con el personal necesario para el

desarrollo de sus actividades y hasta en algunas áreas suele ser excesivo, sin

embargo, la mala distribución de éste, aunado a la insuficiencia y falta de

actualización de su equipo técnico, no contribuye a la eficiencia de los

departamentos. Asimismo, el departamento de Desarrollo Social del Municipio

cuenta con suficiente personal pero el hecho de que a su ingreso sólo se les

pida como requisito tener vocación social, no siempre logran cubrir su trabajo

adecuadamente.

Tanto la escasez de recursos en la empresa como la mala planeación y

distribución de los mismos genera, además de la ineficacia en los procesos, un

estado de desequilibrio, en el que los actores dan más de lo que reciben de la

organización, creando inconformidad al interior de ésta, la que al mismo tiempo

repercute en la forma en que desarrollan sus funciones y el interés que

muestran hacia su trabajo.

4.2.7 Diversidad

El que la organización esté dirigida a un público homogéneo o heterogéneo va

en función del servicio que ofrece. En la mayorfa de los casos, los

departamentos estudiados se encaminan a un público diverso, ya que otorgan

diferentes tipos de servicios a públicos con distintos intereses y necesidades.

Por ejemplo, el trámite de la curp es un servicio que se presta a la población

mexicana en general, sin distinción de origen, sexo, edad y preferencias.

En el caso del ISSSTE los servicios que otorgan se refieren a créditos a corto,

mediano y largo plazo según la situación del trabajador, que puede abarcar

desde los trabajadores al servicio del Estado, afiliados activos, jubilados hasta

los pensionados.

Por su parte, el Departamento de Desarrollo Social del Municipio de Atizapán

de Zaragoza ofrece servicios relacionados con la protección ciudadana, cuya

población presenta necesidades distintas.
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El departamento de Fomento a la Cultura Condominal de la Prosoc está

dirigido a los habitantes del Distrito Federal, sobre todo a quienes viven en

unidades habitacionales y a los que asisten a la escuela , públicos en los que se

inculca esta nueva cultura sobre la convivencia habitacional.

'Asimismo, la Subdirección de Promoción Cultural de la SHCP, a pesar de estar

enfocada a las actividades culturales y arttstlcas, dentro de estos ámbitos tiene

una amplia gama de servicios que ofrecer a la población en general interesada

en estos rubros.

En el caso de los departamentos que se dirigen a un público homogéneo se

encuentran las emisoras culturales (Depto de Información Cultural de Radio

Educación y Jefatura de División de Continuidad de Canal 11), organizaciones

que por el tipo de programación se dirigen a un público reducido y determinado.

Asimismo pasa con la Subdirección de Apoyo y Servicio Educativo deIINBA. la

que a pesar de que ofrece diferentes servicios se enfoca únicamente al sector

educativo. Los departamentos de comunicación del IMSS y la Sedena , en las

que el servicio otorgado está enfocado a un público especIfico: la propia

organización y medios de comunicación.

En cuanto a la diversidad del ambiente, cabe señalar, que entre más diverso

sea el público al que va dirigido, más complicado es satisfacer sus

necesidades. ya que cada uno cuenta con intereses particulares. Aún en las

organizaciones que prestan diferentes servicios, no siempre se logra satisfacer

a quienes los reciben, además que en estos casos. hay más posibilidad de que

se presenten mayores contratiempos en los procesos de trabajo por el número

de funciones que realizan.

4.2.8 Problemas y Obstáculos

Ante la diversidad de ambientes bajo los cuales se desenvuelven nuestras

organizaciones suelen presentarse una serie de contingencias, problemas y

obstáculos que requieren ser detectados por éstas y estar conscientes de ellos

para poder enfrentarlos y asl contribuir en el funcionamiento de la organización.
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Entre los factores del entorno que afectan principalmente a las empresas

estudiadas se encontraron:

• Los cambios politicos, jurldicos, sociales y económicos: a pesar de que

pertenecen a un ambiente relativamente estable por la estructura formal con

la que cuentan las organizaciones de gobierno, se ven determinadas por los

cambios que acontecen en su entorno, requiriendo así de una adecuada

lectura del mismo que permita prever los eventos que puedan afectar

directamente a su funcionamiento. Esto no significa que se pueda hacer

frente a cada uno de ellos, pero el hecho de detectarlos permitiría responder

de una mejor forma.

• Insuficiencia de Insumos: no cuentan con los recursos humanos,

materiales, tecnológicos y financieros necesarios para el funcionamiento

óptimo de la organización. Y a pesar de que se podría presentar como un

problema que al ser detectado se pretendería solucionarlo, regularmente no

es algo que quede al alcance de la organización, convirtiéndose en una

situación permanente con la que deben aprender a vivir.

En el caso de la Sedena se encontró que a pesar del recorte presupuestal,

cuando se requirió de los servicios de la organización para la Defensa

Nacional, se le otorgaron los recursos necesarios para contrarrestar a la

ofensiva, ya que contribuía a la estabilidad del gobierno y de la nación. Tal fue

el caso del levantamiento zapatista en que se brindaron mayores recursos

humanos y materiales al departamento de comunicación para que pudiera

responder adecuadamente a los medios de comunicación y salvaguardar su

imagen nacional e internacional.

• Insuficiencia y deficiencia de mecanismos de información y

comunicación con el exterior: la falta de canales y mecanismos por los

que fluye la comunicación con el exterior impide establecer buenas

relaciones y la coordinación entre las mismas, provocando contratiempos en

el funcionamiento del departamento. Recordemos los problemas
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mencionados en cuanto a la entrada completa y a tiempo de información del

exterior.

• Rigidez estructural: la formalidad y el poder autoritario bajo el que se rigen

las empresas abordadas repercute en su capacidad de respuesta hacia el

entorno, pues generalmente en este tipo de estructuras no se permite que la

organización desarrolle su capacidad de adaptación, acostumbrándola a

trabajar bajo procedimientos preestablecidos que generan rutinas y limitan

el desarrollo de otras estrategias que permitan enfrentar los cambos que

pudieran presentarse. Esta incapacidad para responder al medio se ve

reflejada en la falta de calidad del servicio y en la imposibilidad para atender

la totalidad de la demanda.

• Alta demanda del servicio: cada organización supeditada al poder estatal

debe cumplir con una función social en específico, por lo que es difícil

encontrar competencia entre las mismas empresas, ya que cada una de

ellas cumple con un papel ante la sociedad. Aunado a esto, al otorgar un

servicio público podemos imaginar el número de personas al que deben

atender dichas organizaciones, lo que provoca la alta demanda del servicio,

que generalmente no logra ser cubierta por las empresas.

Por citar algunos ejemplos, se encuentra la solicitud de la Curp, documento

requerido para cualquier trámite legal, donde toda la población lo debe de

adquirir. También está el caso de los trabajadores, jubilados y pensionados

quienes solicitan el otorgamiento de crédito a una sola Institución, o las

demandas poblacionales de los habitantes del municipio de Atizapán de

Zaragoza solicitadas al Departamento de Desarrollo Social. Aunque no sea a la

población en general, podemos mencionar a la Coordinación de Comunicación

Social del IMSS, quien con sus pocos elementos tiene que cubrir una alta

demanda de productos comunicativos solicitados por los diferentes

departamentos del Instituto.

En cuanto a las emisoras culturales, como es el caso de Canal 11 y Radio

Educación, a pesar de tener ya a un público que los solicita, no presentan alta
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demanda en sus servicios, ya que el tipo de programación es presenciada por

un público especrtico. Lo mismo pasa con la Subdirección de Promoción

Cultural de la SHCP, la que a pesar de tener que cubrir a un público

considerable, la alta demanda del servicio no se llega a presentar como un

obstáculo para la organización.

La presencia de todos estos factores alteran los procesos laborales, afectando

el desarrollo organizacional. Y a pesar de que algunos de ellos pueden ser

detectados a tiempo y asf responder conforme a las exigencias del medio, en

este estudio, nos enfrentamos a organizaciones incapaces de hacer una lectura

adecuada de su entorno que les permita prever las contingencias y buscar una

mejor salida.

Esto trae como consecuencia organizaciones rfgidas que funcionan baloun

estado de incertidumbre, incapaces de sobrellevar los obstáculos a los que se

enfrentan y de responder eficientemente a los problemas del entorno,

repercutiendo directamente en la calidad de sus servicios, y por lo tanto, en la

productividad de la organización, lo que a futuro determina su permanencia o

supervivencia en éste.

4.2.9 Oportunidades

Asf como existen factores que afectan el desarrollo organizacional también se

presentan situaciones que pueden ser aprovechadas por las empresas y que

contribuyen en su funcionamiento. Entre estos elementos y por su situación de

empresa pública, se encuentran:

1. Legitimidad otorgada por el Gobierno: justifica su razón social y por lo

tanto su existencia en la sociedad.

2. Mayor coordinación y aprovechamiento de los recursos del exterior: la

falta de comunicación y coordinación con el exterior no permite la entrada

óptima de energfa a la organización, factor que puede llegarse a controlar.

3. Demanda del servicio: la solicitud de los servicios otorgados por estas

empresas, incluyendo las Instituciones culturales que ya tienen un público

cautivo, asegura su permanencia.
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4. Aprovechamiento de los recursos humanos: se caracterizan por la poca

importancia que se le da al factor humano, desgastándolo y no

contribuyendo a su satisfacción en su centro laboral.

La importancia de saber aprovechar los recursos, factores, situaciones y

circunstancias que se presentan en las organizaciones, contribuye al mejor

funcionamiento de éstas al lograr un mayor rendimiento de los elementos que

la conforman. Sin embargo, la falta de visión presentada en las empresas

públicas que se estudiaron, no hace valer la función que pueden cumplir estos

elementos en el desarrollo de la organización, limitándose a un funcionamiento

rutinario que no permite obtener mayores ventajas del medio.

4.2.10 Obtención de Información

A pesar de mantener contacto con áreas internas y externas que proveen de

información a la organización, los casos de estudio no presentaron los

mecanismos adecuados que les permitieran hacer una lectura óptima del

entorno y asl responder eficientemente a las contingencias del medio; aunque,

la escasa lectura que se hace permite cierta adaptabilidad a los cambios que

en éste se presentan.

Los medios más comunes a partir de los cuales las empresas estudiadas se

proveen de información fueron los siguientes:

1. Relación con áreas y/o personas internas que tienen contacto con el

exterior y por lo tanto que pueden aportar información importante a la

organización, sin embargo, en la mayoría de los casos no logran entablar

una adecuada relación, o si la tienen. no hacen una distribución óptima de

la información hacia el interior.

En general se puede mencionar el problema que se presenta por la

centralización del poder, siendo los altos mandos quienes mantienen contacto

directo con el exterior, cuya información obtenida del mismo, no es distribuida

eficientemente al interior de la empresa. Por mencionar un ejemplo, está el

Departamento de Desarrollo Social del Municipio, en donde la Dirección
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General y la Subdirección Administrativa son quienes tienen mayor contacto

con sus proveedores, obteniendo información que no es compartida con el

resto del departamento, lo que genera zonas de incertidumbre en el personal.

Sin embargo, no sólo a este nivel se puede extraer información del exterior, por

ejemplo, en el caso de Canal 11 son los reporteros quienes se dedican a la

recopilación de datos, asistiendo a eventos y exposiciones nacionales y

extranjeras. Además de las personas que se encargan de la revisión de los

medios de comunicación para sondear la programación. Sin embargo, en este

caso, a pesar de que ellos extraen la información necesaria, no obtienen la

misma respuesta de los subsistemas externos, quienes no cumplen con la

entrega de la misma a tiempo, como es la falta de spots o su confirmación y

que se deben incluir en la bitácora que realiza el Departamento de Continuidad.

Asimismo, en el departamento de FCC los reporteros que se encargan de

obtener la información para la elaboración del periódico La Unidad, no siempre

logran concertar las entrevistas en el tiempo estimado o algunas veces llegan a

ser canceladas, lo que impide el desarrollo óptimo de sus actividades.

2. Contacto con otras Instituciones del mismo ámbito o que de alguna manera

intervienen en el desempeño de la empresa, sobre todo organizaciones

públicas.

El departamento de FCC de la Prosoc menciona el convenio realizado con el

periódico Vámonos del GDF para informar de las funciones de la organización.

Asimismo, se relaciona con Radio Educación, quien se encarga de la

transmisión de un programa sobre cultura condominal y de donde se obtienen

llamadas del público.

Renapo, por ejemplo, mantiene contacto con registros civiles y el registro

Federal de Electores, quines emiten las actas de nacimiento y proporcionan

otros datos necesarios para la asignación de la curp. Sin embargo, la falta de

coordinación y comunicación entre estos organismos provoca que exista

duplicidad de trámites.
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3. Contacto con usuarios, ya sea porque requieren de su presencia en la

realización del servicio o porque la Institución se interesa por conocer su

opinión a través de encuestas, atención de llamadas, entrevistas, hoja de

sugerencias. Cabe señalar, que a pesar de que está última se menciona en

las organizaciones, no es una actividad que se practique muy frecuente.

Entre estas empresas podemos mencionar al INBA quien mantiene contacto

con sus clientes durante el proceso de trabajo, ya que son ellos quienes

solicitan el servicio requerido, como pueden ser plantillas escolares, contratos

docentes, incorporación de docentes a carrera magisterial, filiaciones, altas,

entre otros.

Asimismo, el DOS del Municipio mantiene contacto con la población a la que

está dirigida a través de programas de atención ciudadana, que tienen como

finalidad conocer las demandas poblacionales y dar solución a sus peticiones.

Otras como Radio Educación y Canal 11 se enfocan a la atención de llamadas

del público y de instituciones. Además esta última también se dedica a la

elaboración de estudios cualitativos de mercadotecnia y encuestas telefónicas

para conocer la opinión de los televidentes. Asimismo, la SPC de la SHCP

cuenta con una Hoja de comentarios que se le da al público para que opine

sobre el evento al que asistió.

Por su parte el departamento de FCC cuenta con un Consejo Editorial

conformado por residentes de unidades habitacionales, quienes dan su opinión

de cada número y sugieren en el contenido. Sin embargo, el Consejo Editorial

se reúne a revisar temas después de que se han asignado, realizándose

cambios de última hora.

Asimismo, se les pide a los niños que visitan la Casa, opinen de lo que les

gustarfa que se incluyera. Además de la atención a las llamadas recibidas en

el programa de radio que organiza el mismo departamento, en el que por ser

personas ajenas a FCC no siempre acuden a realizar su trabajo, siendo la

propia radiodifusora quien se encarga de ello.
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4. Aunque no todas las empresas lo mencionaron, la mayoría de ellas

también se proveen de información a partir del monitoreo y contacto con

medios de comunicación. Tal es el caso del departamento de Comunicación

del IMSS quien toma y cede información a éstos con el fin de conocer lo

que se dice del Instituto y de mantener una imagen del mismo. Por su parte,

Canal 11 y Radio Educación realizan monitoreo de medios; el DDS del

Municipio extrae la información generada en periódicos locales y

nacionales; la Sedena mantiene contacto con los medios de comunicación

mediante entrevistas del Director con representantes de éstos, además de

la revisión de periódicos y el monitoreo de estaciones de radio y TV.

Cabe señalar que la mayoría de los casos estudiados no presentaron uso de

productos comunicativos como memorandos, oficios y circulares para la

obtención de información, a excepción del municipio de Atizapán de Zaragoza,

quien presenta el uso de estos medios con el exterior, a través de los cuales

los ciudadanos realizan sus peticiones y se les da respuesta. O el caso de la

Subdirección de Promoción Cultural, la que mantiene contacto con instituciones

educativas y culturales que participan en los eventos que organiza, a través de

oficios.

Asimismo, se puede mencionar que a pesar de la importancia de la elaboración

de medios de control que permitan medir la productividad de la empresa y

localizar las fallas que existen en ésta, ninguna menciona su empleo para la

obtención de información, a excepción del ISSSTE, que registra la elaboración

y el seguimiento de programas que permiten analizar la manera de mejorar el

funcionamiento normativo y productivo, aunque no se especifica si realmente

se aplican o no.

Como se ha podido observar hasta el momento, las empresas estudiadas no

son ajenas a mantener algunos mecanismos que les permitan tener contacto

con el exterior, sin embargo, éstos no están lo suficientemente planeados ni

pensados a las necesidades y situación real de dichas organizaciones,

permitiéndoles únicamente estar medio informadas, y por lo tanto, medio

preparadas para las contingencias que se presenten en su ambiente.
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4.2.11 Interrelación

Recordemos que al considerar a las organizaciones como sistemas abiertos,

éstas requieren de la constante entrada y salida de información, asi como de

la interdependencia entre las partes internas y con el exterior para la

realización adecuada del trabajo. Sin embargo, en ninguno de los casos

estudiados se logró obtener la información necesaria y oportuna, ni la

coordinación y comunicación adecuada entre las partes que le permitiera

funcionar de manera eficiente, por lo que las podemos considerar como

sistemas medianamente abiertos.

En la mayoria de los casos los problemas al interior tuvieron que ver con

factores como los siguientes:

• Incumplimiento en la entrega de la información en el tiempo acordado

Los sistemas o subsistemas con los que se relacionan las empresas

estudiadas no proporcionan la información necesaria ni el tiempo requerido

para que la organización realice adecuadamente su trabajo.

Un ejemplo claro de ello es el caso del Departamento de Continuidad de Canal

11, el que se encuentra desprovisto de información en los tiempos acordados

con los propios subsistemas del Canal, es decir, con otras áreas de la

televisora. Tal es el caso de la Dirección de Imagen, de la que depende y de la

cual no recibe apoyo, área que al no llevar un ritmo fluido en sus procesos,

retrasa la entrega del producto (spots) dirigido al departameno de Continuidad,

viéndose en la necesidad de ajustar tiempos con duración ficticia y después ser

modificados al recibir la información completa, lo que ocasiona duplicidad de

funciones.

• Dependencia hacia la Dirección General

La centralización en la toma de decisiones a nivel superior obliga a los

departamentos a esperar la autorización de la Dirección para poder proceder.

Como ejemplo se presenta la Subdirección de Promoción Cultural (SPC), la

que no obtiene la autorización a tiempo de la Dirección General de Promoción
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Cultural y Acervo Patrimonial (DGPCyAP) debido a sus múltiples ocupaciones,

retrasando la autorización que deberla ser de 1 dfa hasta de 3.

• Falta de comunicación y coordinación entre las áreas

Un ejemplo es la Subdirección de Otorgamiento de Crédito del ISSSTE, en la

que se identificó la ineficacia en el control de la distribución de solicitudes (No.

de folio no consecutivo), provocando poca confiabilidad y el extravlo de las

mismas, que según denunciantes, son vendidas a derechohabientes sin

garantizar el préstamo. Asimismo, se presentaron solicitudes repetidas por

algún error sin haber cancelado las anteriores y el envfo de solicitudes por

valija donde los paquetes son abiertos antes de llegar, lo que ocasiona la

desviación de fondos. En este caso, se puede ver un alto grado de

desorganización y falta de control entre las áreas y en la forma en que se lleva

a cabo el proceso.

Asimismo, hay que recordar la dependencia que existe con los departamentos

que proveen de recursos humanos, materiales y financieros sin los cuales no

es posible trabajar, áreas que se retrasan en proveer de dichos insumas tanto

por falta de éstos como por retrasos en sus propios procesos.

Por ejemplo, en el caso del ISSSTE la distribución de solicitudes a

dependencias y sindicatos depende del presupuesto otorgado al subdirector,

no debiendo proceder hasta que éste indique las posibilidades económicas con

que cuenta el departamento para dicho fin, sin embargo, en el proceso real se

presenta la elaboración de las fichas de cobro antes de haber otorgado el

crédito, lo que genera un gasto innecesario de recursos humanos y materiales

en caso de no ser otorgado.

También se encuentra el caso del departamento de FCC de la Prosoc, el que

además de tener que solicitar en una orden mensual su material (no

permitiendo la solicitud de algún material extra antes de dicho periodo), no

cuenta con el equipo necesario relacionado al área de comunicación, que a

pesar de su fusión con este departamento, se siguen realizando gran variedad

de sus actividades.
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Por su parte, la interdependencia con el exterior se ve afectada tanto por la

falta de información a tiempo como por la incertidumbre originada por los

cambios que puedan darse en la información ya entregada, lo que repercute

consecuentemente en la entrega del servicio a tiempo de la organización al

exterior. Asimismo, como se ha mencionado anteriormente, se ve determinada

administrativa y legalmente por las instituciones de las que queda a cargo.

Por ejemplo, en Radio Ecuación, se puede presentar el problema de alguna

entrevista cancelada o pospuesta de donde se pretendfa obtener cierta

información. Lo mismo sucede en cuanto a los artistas o actividades culturales

llevadas a cabo por la SPC de la SHCP, en donde ya dadas las fechas se

puede presentar, por la falta de confirmación de los invitados, alguna

modificación en el programa.

Esta falta de interacción, y peor aún, la inadecuada comunicación y

coordinación que se tiene con las demás personas, departamentos y sistemas

con los que debe mantener contacto y que contribuyen al funcionamiento de la

organización, afectan notablemente el desempeño de éstas, ya que es a partir .

de la relación e interdependencia que se logre entre las partes, que la

organización se puede proveer de la energfa que requiere para cumplir con su

cometido, realizar la transformación de los insumos y finalmente entregar el

producto o servicio para la que fue pensada.

Es decir, la necesidad de establecerse como sistemas abiertos, parte del propio

interés de existir, ya que como sistema cerrado no lograrfan ser

autosuficientes, lo cual no significa que las organizaciones no deban elaborar

procesos internos que les permita su autoconservación y que contribuyan a su

relación con el medio.

4.2.12 Fronteras

Recordemos que al hablar de fronteras nos estamos refiriendo a los límites que

presenta la organización con su entorno, a partir de las cuales se da la entrada

y salida de energfa e información. Estos límites la separan de sus clientes, es

decir, del público al que van dirigidos y a quines brindan su servicio; de sus
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proveedores, que se refieren a los organismos que le brindan los insumos que

requieren para su funcionamiento; y de la competencia, es decir, de las demás

organizaciones que cumplen con la misma función social. En el caso de las

empresas públicas estudiadas se encontraron algunas deficiencias en la

entrada y salida de información que afecta su relación con quienes mantienen

contacto:

Clientes: es un sector cuyas demandas no logran ser satisfechas

adecuadamente debido, además de la alta demanda, a problemas que se

presentan desde la entrada de información y durante el proceso, impidiendo la

salida del servicio a tiempo.

Proveedores: se muestran ineficientes con la organización al no abastecerla

oportunamente de información, de recursos materiales y económicos para su

desempeño óptimo. Sus proveedores se refieren principalmente, como ya se

mencionó, a otras Instituciones públicas de las que dependen administrativa y

jurfdicamente, sin dejar de tener participación la entrada de insumos del sector

privado y otros organismos independientes con quienes se establecen

convenios.

Competencia: la mayoría de las organizaciones analizadas no presentaron

competencia debido a que son las únicas que brindan el servicio ante la

sociedad, lo que al mismo tiempo repercute en la alta demanda del mismo.

En el caso de las organizaciones en las que el objeto de estudio fue el área de

comunicación social, consideraron a las otras áreas de comunicación de las

dependencias de gobierno como su posible competencia, aunque cabe señalar,

que cada una de ellas debe cumplir con la función especffica dentro de su

sistema.

En cuanto a las organizaciones que brindan un servicio relacionado con la

difusión cultural, como es el caso de Canal 11, Radio Educación, SPC de la

SHCP, no consideraron competencia directa al resto de organizaciones que se

dedican al mismo ámbito, ya que muchas veces se da el apoyo mutuo entre
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ellas en la complementación de actividades, además que al ser un servicio que

no tiene mucha difusión tanto en el sector público como privado, la

competencia que pueden llegar a tener con éstas es poca. En todo caso se ven

afectadas por la presencia de otras alternativas no culturales que roban la

atención del público, tal es el caso de las emisoras comerciales, aunque ya han

logrado conformar su propio auditorio.

En el caso del INBA encontramos competencia directa y legitimada por el

propio Gobierno, el CNCA, quien a su aparición restó funcionalidad e

importancia a la Institución. Esto se hace como una forma de restar poder a un

organismo dirigido por artistas y que podla poner en riesgo la estabilidad de la

Institución al no compartir la ideologla del gobierno.

En general, se puede decir que las fronteras de estas organizaciones les han

permitido tener una actitud adaptativa ante las contingencias que se presentan,

aunque con tiempo de respuesta lento, pues a pesar de los problemas y

deficiencias surgidas en las entradas y salida de información, han logrado

obtener el trabajo, de lo contrario, no se justificarla su existencia.

4.2.13Insumos

Entre los insumos más frecuentes que toman las organizaciones del exterior

para su funcionamiento se encuentran los recursos humanos, materiales,

tecnológicos, financieros e información. Sin embargo, en la mayoría de los

casos la entrada de éstos no se da de forma, cantidad, calidad, ni tiempo

óptimo.

En lo que se refiere a los recursos humanos se presentó el problema de que el

personal contratado no cumple con el perfil necesario a causa de la forma de

reclutamiento, contratando personal no apto para el puesto, o que finalmente

cumple con los requisitos, pero las funciones que realiza no corresponden al

cargo o superan el número de actividades que puede realizar.

Con esto se puede ver que las organizaciones en un afán de evitarse gastos

monetarios y de tiempo, o por lo menos asl lo creen, y moviéndose por
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favoritismo, no se preocupan por el reclutamiento del personal, contratando el

menor número de éste y sobrecargándolo de trabajo, con lo que se desgasta la

fuerza humana, que en términos reales, ocasiona un mayor costo del que se

pretende ahorrar.

En cuanto a los recursos materiales se encontró que no cubren las demandas

de trabajo, es decir, no se obtiene del exterior el material suficiente que permita

el desarrollo de cada una de las funciones del departamento. Además de que la

tecnología con la que cuentan no suele ser suficiente ni de vanguardia,

contando con menor número de sistemas de cómputo del que se requiere y con

programas obsoletos que retrasan los procesos de trabajo.

De ante mano se conoce que el presupuesto en las organizaciones que

dependen del gobierno es limitado y que se ve afectado en cada cambio

sexenal, en el que puede adquirir mayor o menor importancia para éste. De

esta forma, las empresas tienen que ajustarse y adaptarse a los recursos con

los que cuentan y sacar el trabajo lo mejor posible, sin embargo, dicha escasez

resulta ser un buen pretexto para justificar su disfunción.

Finalmente, en cuanto a la información que se debe recibir tanto de carácter

legal, como son reglamentos y poHticas bajo las que debe funcionar y que son

supeditadas a partir de un organismo externo; así como la relacionada con su

función social, es decir, toda aquella que es necesaria para el desarrollo de sus

funciones y para el cumplimiento de su papel ante la sociedad, se presentó el

problema de que no se recibe a tiempo, ni de forma completa ni confirmada, lo

que ocasiona que se trabaje con incertidumbre y con constantes cambios que

provocan la duplicación de funciones.

En general, se observó que los casos estudiados presentaron deficiencias en la

obtención de sus insumas, y que aunque parte de ellas dependen únicamente

de factores externos, la falta de coordinación y comunicación por parte de la

organización, también repercute notablemente en la relación que se pueda

entablar, y por lo tanto, en la entrada de insumas que se logre del exterior, sin

los cuales, es imposible trabajar.
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4.2.14 Transformación

En la transformación del insumo para la obtención del servicio otorgado todas

las empresas estudiadas presentaron algunos contratiempos que impiden que

el producto final, en la mayorfa de los casos, salga a tiempo y con la calidad

esperada. Los principales problemas a los que se enfrentan son la falta de

información; la tardanza en autorizaciones por parte de los superiores, que

tiene que ver con la centralización del poder y de la información, provocando

cuellos de botella; la ineficacia e insuficiencia de recursos técnicos y la mala

distribución de actividades, de lo cual se hablará más adelante.

4.2.15 Producto

El tipo de productos que ofrecen estas empresas, como su nombre lo indica, se

refieren a la prestación de servicios públicos, tales como seguridad social,

crédito público, difusión cultural, servicios educativos, registro poblacional,

defensa nacional, donde una parte de ellos son entregados en forma de

trámites y documentos, y otra se ve directamente reflejada en los productos

comunicativos y actividades que ofrecen a la sociedad. Tal es el caso de la

difusión cultural por radio y TV; asf como los talleres, actividades y eventos que

se otorgan a la sociedad en el caso de las organizaciones cuya función es la

difusión cultural; o los productos informativos sobre la organización, en el caso

de los departamentos cuyo objeto de estudio fue el área de comunicación

social.

A pesar de que cada organización ofrece un servicio especffico se presentaron

algunos problemas comunes en cuanto a la prestación de sus servicios:

1. Retrasos en las entregas del producto sobretodo los referentes a

documentos y trámites: curp, créditos a trabajadores, trámites

administrativos realizados por la SASE del INBA, solicitudes de ciudadanos

al Municipio al que pertenecen. En el caso de Cana 11 y Radio Educación,

a pesar de los retrasos que pueden existir durante la transformación del

producto, éste es entregado a tiempo, ya que finalmente tiene que salir al

aire en el horario establecido.
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2. El servicio no cubre la totalidad de la demanda solicitada o especificada en

los objetivos de la organización, dejando a una parte de los usuarios sin

este servicio: la entrega de los créditos, por ejemplo, se realiza conforme se

van desahogando de trabajo y no conforme a su solicitud. Por su parte la

DDS no logra dar respuesta positiva a todas las demandas poblacionales a

falta de recursos económicos, dando preferencia a aquellos que le pueden

dar renombre en el desempeño de su cargo.

3. Falta de calidad y certeza en el producto entregado como consecuencia del

trabajo bajo presión (bomberazos): la realización de mayor número de

actividades y de última hora no permiten que el trabajo se realice con la

atención necesaria ni que se revise adecuadamente, repercutiendo en la

calidad de los productos entregados. Como ejemplos se puede mencionar

la falta de certeza en las plantillas docentes realizadas por la SASE del

INBA; el extravío de solicitudes y retraso en fichas de cobro por falta de

actualización del registro y del Sistema Integral de Crédito, en el caso del

ISSSTE; respuestas extemporáneas y no autorizadas por parte del DDS del

Municipio a las solicitudes ciudadanas.

4. Descuido del producto principal o especificado en los objetivos del

departamento por la realización de trabajos emergentes. Un ejemplo claro,

es el caso de la Coordinación de Comunicación Social del IMSS, cuya

función es contribuir con información para mantener la imagen del Instituto e

informada a la organización, sin embargo, se dedica a la realización de

productos comunicativos demandados por las unidades y la Delegación,

dejando en segundo término la elaboración de síntesis informativa de los

eventos que trascienden en ésta.

Las deficiencias en la entrega del producto, consecuencia de los contratiempos

surgidos durante los procesos laborales, desde la propia estructuración de la

organización, su relación con el medio, grado de comunicación, relaciones

entre los miembros, tipo de poder, motivación, etc., son la prueba más clara de

la ineficacia e ineficiencia bajo la que se desenvuelven las organizaciones, no

logrando cumplir de manera óptima con sus objetivos, que se tendrían que ver
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reflejados tanto en la satisfacción de su público como en la contribución, en

este caso, del bien social. En este sentido, se convierten en organizaciones

poco productivas que en lugar de generar beneficios, representan un gasto

social.

Para finalizar es necesario retomar a la organización como sistema abierto, y

con ello, la importancia de su relación con el entorno, del que se requiere el

continúo intercambio de enerqla e información que permita el funcionamiento,

desarrollo y su mantenimiento en la sociedad.

Como se pudo observar a lo largo de este apartado, las empresas estudiadas

no han creado los mecanismos necesarios para mantener un contacto óptimo

con su medio, que les permita obtener los insumos que requieren, para

ofrecerle al mi,mo tiempo, un producto de calidad. Con ello, resalta la

necesidad de establecer mecanismos y estrategias de comunicación que

contribuyan a la interrelación con el entorno y a una lectura adecuada del

mismo, con el fin de prever y estar preparados a las contingencias y cambios

que sugiera el medio, ya que de lo contrario, perderán funcionalidad y su razón

de existir.

Hasta el momento nos hemos referido a la relación que existe entre empresa y

entorno, sin embargo, recordemos que al considerar a la organización como

sistema, debemos retomar las otras partes que la conforman y que al ser

interdependientes afectan en su desempeño. De aqur la importancia de

estudiar elementos como la estructura formal, su comunicación, los actores, la

tecnoloqía, la cultura y demás elementos que intervienen e influyen en la forma

en que funcionan y se comportan las organizaciones, en este caso, las

empresas públicas.

A continuación se presentan los rasgos que caracterizan el entorno de este tipo

de organizaciones y su relación con el mismo, así como la forma en que

repercute en el comportamiento de dichas empresas.
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4.2.16 Caracterización del entorno en las empresas públicas
Sistemas semiabiertos

Variaciones en procesoslaborales
Ita demanda del servicio
uplicación, saturación de actividades

Retrasos en procesos de trabajoy en
a entregadel productofinal.
Incapacidad para satisfacerel total de
a demanda

*Sajaproductividad y calidaden el
roducto.

uncionamiento tOrganizaciones poco flexibles
Estructura autoritaria
Centralización del poder

alta de visión a futuro
Bajacapacidad de respuesta a las

ntingencias del medio
alta de retroalimentación
ncertidumbre
Desorganización y desintegración

resupuesto limitado
nsuficiencia e ineficiencia de recursos
aterialesy tecnológicos.

nsumos '[nsuñclencia de R.H e/o inadecuados
ara el puesto.

nformación incompleta. a destiempo y
in confirmar.

obierno Federal {
egob

rganizaciones públicas HCP
stituciones educativas

rganizaciones privadasfMedios de comunicación
lnstituciones bancarias

rganizaciones civiles

Contratiempos y variación en los
procesos laborales.

nterrelación¡ Retrasos por falta y mala distribución
de información

ransformaciórK Retrasos x falta de materialy equipo obsoleto
Retrasos en autorizaciones
Retrasos x realización de trabajosemergentes.
Falta de planeación y coordinación de actividades

con las áreas externas al deptoy a la org.
<;

~
ntrega del producto a destiempo
emandano cubierta al 100%

Falta de calidad y certeza del productoentregado

Entoro
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Entorno

Estable JEstructura establecida formalmente
lLegitimada por el Gobierno

Turbulento {ambios pollticos , económicos y sociales

-DominanteJ'depende de las decisiones del Gobierno y
Lorganizaciones de las que queda a cargo

Hostil I

{

Requieren justificar su razón de ser
otorgando un buen servicio

Ambiente J IEstresante Alta demanda del servicio
Incertidumbre x falta de información

Integrado-{fuenta con normas y reglamentos

]insuficiencia de insumos y/o mala planeación y
Escasez ~istribución de los mismos.

{

ariedad en los servicios ofrecidos
Divers Se dirigen a un público heterogéneo a excepción de

los deptos de como social y emisoras culturales
que se dirigen a un público especifico.

n gral. se caracterizan por ser sistemas
medianamente abiertos que logran cierta

uncionamiento 'adaptabilidad a los cambios presentados
n el entorno pero con tiempos de
espuesta lentos a falta de una lectura
decuada del mismo.
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4.3 Estructura formal

Es común que cuando escuchamos hablar de organizaciones lo primero en lo

que pensamos es en reglamentos, división del trabajo, distribución de puestos,

asignación de funciones, derechos, obligaciones y demás elementos que

creemos se encuentran precisados formalmente por la organización, es decir,

ubicamos a los centros de trabajo conformados por una estructura formal, a

través de la cual adquieren soporte y solidez.

En este sentido, se puede observar que el término de estructura surge desde la

conceptualización elemental de la propia organización, en la que sólo se

entendía, así como la define en principio Schein124, como la coordinación

planificada de las actividades de un grupo de personas que persiguen un fin

común, a través de la división del trabajo y de funciones y de la jerarquización

de la autoridad. Es decir, las organizaciones formales son producto de una

decisión razonada que diseña una estructura concreta como medio para el

logro de un fin.

Esta definición la podemos relacionar con la forma en que Mayntz125 se refiere

a la estructura, definiéndola como un modelo relativamente estable de la

organización conformado por las relaciones, actividades, derechos y

obligaciones fijadas mediante reglas. Es decir, la definición de organización

retoma elementos que se refieren a la propia estructura bajo la cual deben

quedar idealmente conformadas las organizaciones.

Sin embargo, en la experiencia real es notable que no todas cuenten con dicha

estructura, o por lo menos, no en la medida en que deberían. Por el contrario

se pueden encontrar organizaciones altamente planificadas pero que

finalmente funcionan bajo una estructura informal, resultado de los procesos

que día con día se establecen dentro de la organización y que funciona como

parte reguladorade la misma.

124 S h . . 14C em, op.cít, p.
12S Mayntz,op.cit, p.IOS
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4.3.1 Organización formal e informal

Aquf cabrfa diferenciar la organización formal de la informal. La primera es la

que se establece en función de las reglas, polfticas y procedimientos prescritos,

cuya estructura oficial se representa mediante un organigrama. Mientras que la

organización informal se desarrolla a partir de los modos en que los

empleados interactúan y se relacionan uno con el otro, donde la mayorfa de

esas actividades no están prescritas por la organización y son de carácter

informal.

Ambas estructuras pueden existir simultáneamente . en las organizaciones e

influir en el comportamiento humano. Katz126 considera que la organización que

depende únicamente de su comportamiento prescrito suele ser un sistema muy

frágil.

Sin embargo, este apartado se enfoca al estudio de los elementos que

conforman la estructura formal de una organización, considerando necesario

destacar la diferencia que hace Mayntz entre formalización y burocracia, siendo

la primera una caracterfstica que Weber señaló de la segunda. Esto se hace

con el fin de no confundir ambos términos como el mismo y se espere que se

mencionen las caracterfsticas de una organización burocrática, cuando de lo

que nos interesa hablar es de su estructura formal.

Una organización es más formalizada en la medida en que se apoya en reglas

y normas de procedimiento que dirijan la conducta de sus miembros y entre

más definidas se encuentren sus actividades orientadas a un fin especffico. Sin

embargo, dicha formalidad depende de qué tanto los miembros se atengan a lo

establecido, pues como se ha observado, existen relaciones y modos de

proceder que se practican al interior de las organizaciones y no se encuentran

reglamentados.

A pesar de que el grado de formalización con el que cuenta una organización

no determina la funcionalidad de la misma, en el estudio de éstas, el conocer a

126 Katz,~., Huse, op cit, p.44
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que tipo de empresa nos estamos enfrentando, nos da un panorama general de

su dirección, propósitos y la forma en que ésta funciona. Asimismo, no se

puede descartar la importancia de la estructuración formal de una organización,

ya que en ella no sólo se encuentra especificado el organigrama, sino también

el ideario organizacional (misión, visión, valores, objetivos) y la forma y

procedimientos para llevarlos a cabo.

Esto no significa que una organización que cuente con todos estos parámetros

tenga asegurado el cumplimiento de sus objetivos al 100%, pues más bien, el

funcionamiento óptimo de una empresa depende de la forma en que se

relacionan y coordinan cada uno de los elementos que intervienen en sus

procesos tanto al interior como al exterior de la misma.

Sin embargo, autores de la escuela clásica creían en la existencia de una

estructura prototipo altamente formalizada, capaz de lograr la máxima

productividad mediante la estandarización de procedimientos y resultados. Por

ejemplo, Max Weber con su Teorla de la Burocracia destaca la racionalización

de los objetivos y decisiones, la especialización, la reglamentación, la

centralización de la autoridad y la impersonalidad de las relaciones personales,

en la que el cumplimiento de los objetivos dependla precisamente de este

grado de formalización.

Por su parte, Taylor se preocupó por la estandarización cientrfica del trabajo

basada en la optimización de la producción con base en tiempos y

movimientos. Mientras que Fayol, además de estandarizar 14 principios

básicos para la adecuada administración de la empresa, destaca cinco tareas

básicas de la Dirección General: planificación, organización, dirección,

coordinación y control.

Cada uno de ellos, a su manera, destaca la necesidad de que las

organizaciones funcionen bajo estructuras formales, sin embargo, esta idea se

vuelve un tanto errónea con la aparición de las otras teorías en las que se

destaca la informalidad de la organización como un elemento fundamental en la

explicación y desarrollo de las mismas.
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4.3.2 El Organigrama

Hablar de la estructura formal sugiere el estudio del organigrama, el cual nos

da una visión general de la distribución formal de papeles, funciones y

responsabilidades, es decir, en el se formaliza de manera simplificada y

esquemática los flujos jerárquicos, la distribución de autoridad y

responsabilidades al interior de la organización.

Sin embargo, éste no es suficiente para estructurar el funcionamiento, pues se

requiere de un estudio más profundo que contemple otros elementos como son

los procedimientos, fines, dispositivos de comunicación y coordinación,

sistemas de conducción, relaciones afectivas, entre otros, que en conjunto,

conforman la estructura organizacional.

Bartoli127 enumera los factores que afectan la estructura de la organización y de

los cuales hablaremos más adelante:

1. Grado de estabilidad y de complejidad del medio.

2. Filosotra de gestión.

3. Misión de la organización.

4. Caracterfsticas del personal y de los puestos de trabajo.

5. Diversificación de actividades.

6. Tecnoloqía empleada.

7. Envergadura de la organización.

8. Formas de poder.

9. Cultura de la organización.

Para el autor, el hablar de procesos formalizados se refiere a la definición de la

misión (vocación, planes, objetivos), la distribución de funciones, la

jerarquización, la existencia de procedimientos de coordinación y la

estructuración de actividades individuales que permitan establecer sistemas

estables. En este sentido define la estructura como el conjunto de elementos y

de interacciones relativamente estables del sístema.!"

127 Bartoli , op.cit, p.27
128Ibídem, p.105
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De este modo, la estructura establecida para el logro de los objetivos

organizacionales es la que específica formalmente la conducta que los

individuos deben llevar a cabo, estipulando desde el reparto de tareas, los

flujos de comunicación, mecanismos de procedimiento y control hasta las

actitudes y valores que se deben practicar al interior de las organizaciones.

4.3.3 Filosofla

La filosofía de la empresa es una de las partes fundamentales de la estructura

organizacional, en la que se plasma el ideario y la cultura que se pretende

formar al interior de la institución.

Se refiere al conjunto de ideas o valores que sobre si misma tiene la

organización, es decir, es la forma en como la organización se concibe a si

misma, la cual se compone por la misión, visión, valores, objetivos, trabajo,

comportamiento, etc., elementos que se supone deben de quedar claramente

definidos y entendidos al interior de ésta. Sin embargo, pocas son las

empresas que cumplen este cometido.

4.3.4 Misión

Jaime Pérez129 se refiere a la misión como la definición compartida de la

función y el propósito de una organización y sus miembros, permitiendo a los

empleados entender y dirigirse a la misma meta. En sí, la misión es la causa o

razón de existir de la organización que indica hacia donde deben dirigirse.

4.3.5 Visión

Se puede retomar a la visión desde la forma en como Mayntz define a los

objetivos y fines de una organización. Los primeros los cpnsidera como propios

de ésta y puestos a voluntad de la misma, a los que se aspira llegar algún día;

mientras que los fines se cumplen continuamente130. En este sentido, la visión
------

correspondería al primer caso, como la meta que se pretende alcanzar a través

129 Pérez.cit.oos. Gómez Arias, Ma. De la Luz (2002) La otra cara de la moneda. Trabajo inédito de
Titulación en Comunicación, ENEP-Acatlán, México, p.2ü4
130 Mayntz, op.cit, p.94
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del cumplimiento continúo de fines específicos, es decir, la visión es la forma

en como se concibe a la empresa en el futuro.

4.3.6 Valores

Finalmente Jos valores representan la guía en el comportamiento de los sujetos

al interior de las organizaciones. Pérez los define como las interpretaciones

simbólicas de la realidad que presentan un significado a la acción y establecen

normas de comportamiento social. Es decir, son los que norman y controlan la

acción hacia el logro de los objetivos.131

4.3.7 Objetivos

Etzioni define a los objetivos como un estado de cosas deseable que la

empresa pretende convertir en realidad.132 Estos orientan las actividades, los

procesos y el comportamiento de los individuos al logro de los fines de la

organización, independientemente que éstos varíen de acuerdo a la naturaleza

y tipo de la misma. Ruiz Olabuenaga, menciona otras funciones de los

objetivos:133

• Facilitan criterios y planes de actuación.

• Dan garantra de legitimidad a ciertas actividades de los miembros.

• Sirven de medida de éxito de la organización.

Sin embargo, no siempre están claramente definidos al interior de los centros

laborales, por lo que es difícil que los individuos contribuyan en la consecución

de éstos. Mayntz señala que esta falta de claridad en los objetivos puede

resultar benéfica si consideramos que las organizaciones cambian

continuamente y por lo tanto requieren la adaptación de sus objetivos, lo que

resulta más fácil si no están estrictamente definidos.

En el caso de las organizaciones que cuentan con una serie de objetivos, el

problema que pueden presentar es que no estén orientados a un mismo fin, en

131 P' '1 Gó . 20'erez, CI .pos., mez, Op.CIt, p. ,
IJ2 E . . . H . 165tzioni, cit pos. use, op.cit, p.
m Ruiz, op.cit, p.429

178

Neevia docConverter 5.1



donde el cumplimiento de uno no contribuye en la consecución del resto de las

metas. Esto representa un problema grave de integración en lar organizaciones

que parte desde la misma formalidad.

Otro problema en relación a los objetivos es que no toman en cuenta los fines e

intereses particulares de sus miembros, por lo que su definición formal no

garantiza que estos se cumplan cabalmente. En la mayorfa de los casos, los

objetivos de los individuos no son compatibles a los organizacionales,

haciendo que las personas funcionen buscando cubrir sus intereses que no

tienen nada que ver con los objetivos oficiales de su centro de trabajo. De aqul

surge el principal problema del incumplimiento de las metas de las empresas.

Mayntz considera que cuanto menos apegado esté un grupo de miembros al

objetivo de la organización menos se identificará y menos luchará por é1. 134

Clasificación de las organizaciones por sus objetivos

Mayntz distingue tres tipos de organización de acuerdo a sus objetivos:135

1. Organizaciones cuyos objetivos se agotan en la existencia de los

miembros, en su actuación común y en el contacto recíproco que esto

exige (Clubs y asociaciones recreativas).

2. Organizaciones que tienen por objetivo actuar de una manera

determinada sobre un grupo de personas que son admitidas para ese

fin, al menos transitoriamente (prisiones, escuelas, universidades,

hospitales, iglesias)

3. Organizaciones que tiene como objetivo el logro de determinadas

prestaciones o una determinada acción hacia fuera (la administración, la

policfa, los partidos, los consorcios de intereses, instituciones de

_______Rrevisión social, asociaciones benéficas). En este tiJ:)o de organizaciones _

distingue tres formas en que los miembros pueden ver a los objetivos:

134 Mayntz, op.cit. p.IOS
135 Ibídem, p.96
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• Como un valor al que están dispuestos a contribuir sin recibir nada a

cambio.

• Donde los individuos contribuyen a los objetivos de la organización

porque se identifiquen con sus propios intereses.

• Individuos que sirven al objetivo de la organización porque de alguna

manera les proporcionan ventajas que no se identifican precisamente

con el objetivo mismo.

Las 2 primeras se refieren a organizaciones que pueden estructurarse bajo un

modelo democrático, mientras que el tercer subgrupo se rige bajo una

estructura autoritaria jerarquizada, modelo en el que se encuentran la mayoria

de las organizaciones.

Esto se explica desde el nacimiento mismo de los objetivos, los que pueden ser

creados por los miembros de la organización, por un grupo dirigente de la

misma o por una autoridad ajena a ésta, donde los propósitos estipulados no

llegan a corresponder a las necesidades e intereses reales de la empresa.

Esto pasa en nuestro objeto de estudio, el que por referirse a organizaciones

que dependen del Gobierno, sus objetivos se encuentran estipulados desde el

exterior de éstas.

Cabe señalar que desde la clasificación de MayntZ, las empresas estudiadas

corresponden al tercer tipo, es decir, a organizaciones que tiene como objetivo

la prestación de un servicio hacia fuera. En este caso, se refieren a

organizaciones prestadoras de servicios públicos, es decir, como se refiere

Queiroz, es el servicio que se presta a la población en forma regular y

constante para satisfacer una necesidad general y por un organismo oficial o

por particulares mediante una concesión de la entidad pública.136

A pesar de la importancia que tienen los objetivos y su definición en el

funcionamiento de las organizaciones, faltan por mencionar otros factores que

136 Queiroz,cit.pos. BancoInteramericano de Desarrollo, op.cit., p.103
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conforman la estructura de la organización y cuya claridad también repercute

en el desarrollo de éstas. Tal es el caso del establecimiento de reglas y

poHticas y de las funciones y procedimientos necesarios para la consecución

de los objetivos.

4.3.8 Reglamento y Politlcas

El reglamento se refiere a las prescripciones concretas de lo que se puede

hacer y no,137 pautando el comportamiento de los actores en la organización.

Por su parte las polfticas funcionan como guía de conducta que marca las

directrices y los límites de la toma de decisiones.

Establecidas las reglas y polfticas bajo las cuales deben de funcionar los

actores, es necesario especificar y delimitar el papel y las actividades que

deben de cumplir cada uno de los miembros como parte integrante del sistema.

Mayntz entiende por papel al complejo de normas o expectativas sociales que

se refieren al titular de un puesto!". Es el rol y las funciones que debe cumplir

un actor de acuerdo a su rango y posición jerárquica, lo cual le confiere el

grado de responsabilidad y autoridad dentro de la organización.

El que cada miembro tenga un puesto y cumpla una función específica permite

la división del trabajo, que es otro de los elementos que caracterizan a las

organizaciones formales y que en primera instancia queda reflejado en el

organigrama. Ésta se refiere a la repartición de las actividades entre los

recursos existentes, tomando en cuenta aspectos como la naturaleza de los

distintos trabajos, grado de responsabilidad, localización geográfica, objetivos

generales y específicos, recursos humanos disponibles, etc.

4.3.9 Manual de procedimientos

Las instrucciones escritas o verbales dictadas por la dirección, es la forma en

que se traducen las acciones de los miembros, sin embargo, dentro de la

estructuración formal, se debe contar con un manual de procedimientos que

137 Ruíz , op.cit, p.191
138 Mayntz, op.cit. p.l 06

181Neevia docConverter 5.1



contenga los planes de acci6n o esquemas de actividades a realizar en la

organizaci6n, as! como la serie de pasos y fases a seguir en el desempeño de

una funci6n concreta.l"

Dentro del manual de procedimientos se requiere de la claridad tanto de los

puestos y de las funciones de las que está a cargo, as! como la descripci6n de

c6mo llevarlas a cabo a partir de la optimizaci6n de tiempos, recursos

humanos, materiales y econ6micos.

4.3.10 Reclutamiento

En una organizaci6n formal los recursos de la empresa también deben quedar

especificados por la misma, es decir, cuánto y qué tipo de personal se requiere,

el equipo técnico y demás material necesario para la realizaci6n de sus

funciones y el presupuesto con el que cuenta para llevarlas a cabo.

La selecci6n del personal se realiza a partir del reclutamiento, el cual consiste

en una serie de pasos diseñados para poder seleccionar a individuos

potencialmente altos de los que no lo son, con el fin de encontrar a las

personas que más se acerquen a los estándares de conducta que busca la

organizaci6n. 14o El reclutamiento implica un proceso de selecci6n de acuerdo a

habilidades, capacidades, al tipo de tareas a desarrollar y al objetivo de la

organizaci6n.

Mayntz141 señala algunos medios por los que se puede reclutar al personal, los

cuales se emplean dependiendo de la organizaci6n y el tipo de personal que

se requiera: bolsas de trabajo, anuncio en peri6dicos, uso de personas

especiales para contactos, colaci6n de ofertas de trabajo en el lugar a donde

debe de acudir, buzones en los que los miembros registran sus datos según los

requerimientos de la empresa, anuncios en los lugares donde es fácil encontrar

el perfil del empleado, colocadoras a las que llegan las ofertas de trabajo y los

interesados .

139 Ruiz, op.cit. p.191
140 Ibídem, p.193
141 Mayntz, op.cit. p.l46
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Los problemas que se presentan durante el reclutamiento, son primero que

nada, que no exista una estipulación formal adecuada sobre los medios y forma

de llevarlo a cabo, o que las que cuentan con ésta no la practiquen, haciendo la

contratación del personal de manera informal. Asimismo, puede ocurrir que el

personal no cuente con las caracterrsticas necesarias para cubrir .determinado

puesto. En resumidas cuentas, se obtiene organizaciones en las que sus

miembros entran sin saber ni estar preparados para todo lo que deben

efectuar.142

Cuando el individuo ingresa a una empresa requiere de lo que Schein llama

entrenamiento y socialización. La primera se refiere a la enseñanza de las

habilidades técnicas que necesita para desempeñar eficientemente su trabajo,

mientras que la socialización es ensei'iarle como funcionar en la organización

en cuanto a normas y reglas de conducta.

Sin embargo, en muchas empresas a falta de un proceso de inducción el

individuo tiene que ir aprendiendo, en el desarrollo diario de sus actividades, la

forma de realizar sus funciones, conocimientos técnicos, actitudes, valores y

formas sociales de comportamiento que se deben practicar al interior de su

centro laboral, en el que finalmente se conjugan acciones que se encuentran

estipuladas formalmente y otras que surgen del comportamiento diario de los

actores, a partir de las cuales funciona y se desarrolla la organización.

Como se ha visto hasta el momento, el propósito de la estructura formal al

interior de las organizaciones es alcanzar los objetivos eficazmente y de

manera ordenada. Scott definió a la organización formal como un sistema de

actividades coordinadas de un grupo de individuos que trabajan conjuntamente

para conseguir un objetivo común bajo un liderato y autoridad.143

Sin embargo, el grado de formalización de una organización no sólo depende

de la forma de dominación y de como los actores están ligados a ella, sino

también a su objetivo. Mayntz señala, retomando la Teorfa de las

142 Idem

143 Goldhaber, Gerald, Comunicación Organizacional, Ed.Diana, México, 1984, p.41
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Organizaciones, que sólo se pueden uniformar de forma regular y duradera

aquellos procesos que se repiten continuamente, por el contrario de las

organizaciones con objetivos que exigen que las actividades se adapten a

situaciones constantemente cambiantes. En este caso una regulación duradera

producirla un efecto inhibidor que restringirla la capacidad de adaptación y el

éxito de la organización.144

Asimismo, señala que mientras más grandes sean las organizaciones tienden

a hacer más formalizadas, pues al contar con mayor número personas y

actividades donde el dirigente no puede supervisarlas de manera inmediata y

constante, el comportamiento debe quedar sustentado en reglas.

En este sentido, no todas las organizaciones deben de estar sujetas a

estructuras altamente formalizadas, más bien, depende del tipo de

organización, objetivo y medio en el que se encuentre. Sin embargo, todas

mantienen un funcionamiento continúo que sugiere una cantidad mlnima de

reglas establecidas que logre dar sentido y orden a la organización.

4.4 Estructura de las empresas públicas

En el caso de las organizaciones estudiadas, es decir, las empresas públicas,

se encontró que la mayorla de ellas se conforman bajo una estructura formal, lo

que significa que son empresas que cuentan con reglas, pollticas y

procedimientos preestablecidos, en los que se indican las funciones y los

parámetros bajo los que deben actuar. Sin embargo, el hecho de que cuenten

con esta documentación por escrito, no significa que la información contenida

en ésta sea la suficiente, la adecuada, ni que sea clara y entendible para

quienes está o deberla estar dirigida, ya que también se presentó el caso de

que dicha información no se difunde correctamente al personal.

Para entender mejor la estructura formal de nuestro caso de estudio, a

continuación analizaremos cada uno de los elementos que caracterizan la

144 Mayntz, op.cit, p.115
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estructura de las empresas públicas y la forma en que ésta repercute en el

comportamiento de la organización.

4.4.1 Su misión

A excepción del departamento de FCC de la Prosoc todas las organizaciones

cuentan con una misión formalmente establecida que en su mayorfa

concuerdan con los objetivos de éstas. Sin embargo, existen ciertos factores

que intervienen en el funcionamiento de la organización y que no permiten que

la misión se cumpla adecuadamente, entre los que se encuentran los

siguientes:

• La misión no se da a conocer de manera formal a sus empleados: a

pesar de que la misión se encuentra por escrito en algún documento de la

organización, es una información que no se transmite al interior de ésta,

tanto por falta de planeación y mecanismos para llevarlo a cabo, como por

el desinterés y desconocimiento de la importancia que tiene el informar a los

actores hacia donde se dirige la organización, y por lo tanto, sus

actividades.

Un ejemplo de ello es la DDS del Municipio de Atizapán de Zaragoza, la que

establece formalmente sus funciones pero no las da a conocer a los

empleados, explicándoles brevemente como deben realizar sus actividades.

• No es congruente con los recursos con los que cuenta el

departamento: la misión queda fuera de las posibilidades reales del área

por limitantes que presentan las organizaciones en relación a recursos

humanos, materiales, técnicos y/o económicos, faltantes que no se

contemplan en el momento de definir la misión y que en ocasiones es a

causa de que es planteada por autoridades externas que desconocen la

realidad y capacidad de acción del departamento.

Por ejemplo, está el caso de la DDS del Municipio la que al no contemplar los

recursos financieros necesarios para cubrir toda la demanda poblacional, no

logra dar respuesta positiva a la demanda ciudadana, ni cumplir de forma
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eficiente su misión: servir a los ciudadanos para que cuenten con servicios

públicos de mejor calidad, obras que los beneficien, optimizando los recursos y

manejándolos en forma transparente.

En el caso de la misión de la Coordinación Delegacional de Comunicación

Social del IMSS al ser copia fiel de la Coordinación General de Comunicación,

no se adapta a los recursos existentes en la primera, lo que contribuye a que

no se cumpla adecuadamente. Asf, mientras la misión especifica la necesidad

de cubrir las necesidades básicas de información que en materia de

comunicación social sean requeridas por la Delegación, el departamento de

estudio se dedica a la elaboración de productos comunicativos solicitados por

las diferentes áreas del IMSS.

• Falta de claridad y variación en los procesos de trabajo: los manuales

de procedimientos con los que cuentan dichas empresas no indican cada

uno de los puestos, las funciones, ni especifican la forma en que se deben

llevar a cabo los procesos de trabajo. Asimismo, la implementación de

nuevos productos, actividades y procesos que no han sido contemplados en

el proceso formal sugiere la utilización de mayor número de recursos

humanos, materiales y/o económicos de los formalmente establecidos,

repercutiendoen el rumbo de la organización.

Aunado a ello, la falta de difusión de dichos manuales, y por lo tanto, el

desconocimiento de los mismos provoca que los actores realicen sus

actividades bajo mecanismos poco formalizados que se alejan de los

procedimientos establecidos como ideales, asl como de la misión.

Por ejemplo, el departamento de comunicación social, al fusionarse con el

departamento de FCC, se le deja de suministrar equipo técnico y los materiales

necesarios para llevar a cabo sus funciones, a pesar de que las continúa

realizando.
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• Predominio de intereses particulares sobre generales: a excepción de

Radio Educación, en el resto de los departamentos estudiados predominan

los intereses particulares, no logrando integrarse para un fin común.

Presentados los problemas que se encontraron en cuanto a la misión en las

empresas públicas, es necesario retomar la importancia de ésta en el

funcionamiento de las organizaciones y asl poder explicar la forma en que

repercuten en el comportamiento organizacional.

Recordemos que la misión es la que indica el propósito y hacia donde se debe

dirigir la empresa. De ah! la importancia de que sea conocida y compartida por

cada uno de los miembros que la integran, desde los altos mandos hasta los

niveles más bajos.

La importancia de que la misión contemple las necesidades reales de la

organización ast como los recursos con los que cuenta es fundamental para

que ésta se lleve a cabo, ya que mientras la meta organizacional quede fuera

de las posibilidades de la empresa, por muy bien formalizada que se encuentre,

no será posible cumplirla, teniendo que ser adaptada a la función real.

Asimismo, el desconocimiento de la misión y la falta de especificidad y

congruencia en los manuales que deberran indicar como llegar a las metas

establecidas, provocan, además de que los miembros no se interesen en dirigir

sus funciones hacia un fin común, que el rumbo de la organización varíe al

establecido formalmente.

Estas alteraciones repercuten en el comportamiento de las empresas, ya que al

no tener claro el rumbo de la organización ni la forma en que se puede llegar a

éste, los miembros realizan dispersamente su trabajo, dando como,resultado

una organización desorganizada e incoherente que cumple superficialmente su

función para la que ha sido creada.
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4.4.2 Su visión

A pesar de ser organizaciones estructuradas formalmente, sólo 4 de los 10

departamentos analizados hacen mención de la visión, lo que se puede atribuir

a que a nivel objeto de estudio no se cuenta con tanta especificidad, es decir, la

visión puede quedar especificada a nivel organización pero no a nivel de

subsistemas.

Cabe señalar que la visión de tres de los departamentos que cuentan con ésta

son congruentes con su misión, aunque ninguna de ellas es dada a conocer

formalmente a los empleados. Por el contrario, la visión del Municipio rebasa

los alcances de la misión, ya que el asegurar servicios de calidad a la población

no garantiza ser el mejor municipio del Estado ni .el equilibrio entre las clases

sociales.

De la misma forma que la misión, la ausencia o desconocimiento de la visión

por parte de los miembros de la empresa influye en su funcionamiento.

Recordemos que la visión es la forma en como se concibe a la empresa en el

futuro, la cual se logra a partir del cumplimiento diario de fines especfficos.

En este sentido, se tendrfan organizaciones indiferentes hacia su futuro,

formando empleados sin visión y que trabajan al dfa sin conocer los logros de

su trabajo ni la forma en que contribuyen al desempeño y conservación de la

organización. Esta situación impide que exista integración entre los miembros

con su equipo y procesos de trabajo y que se dirijan a un fin común.

4.4.3 Sus valores

En la mayorra de los casos, se menciona la presencia de valores establecidos

formalmente, sin embargo, al no darse a conocer no son llevados a cabo,

siendo los mismos empleados y sus relaciones cotidianas las que han

conformado los valores organizacionales.

En general se puede decir que no se encontraron muchas similitudes en cuanto

a los valores de cada organización, además que algunos de ellos son

especfficos del giro de las mismas, tal es el caso del de soberanía y honor que
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establece la Sedena o el de fomento de la cultura por parte de las instituciones

que se dedican a este rubro.

Sin embargo, la mayorfa de 105 valores que se establecen en cada

organización resaltan el compromiso que deben adquirir los miembros con ésta

(responsabilidad, compromiso, lealtad, honestidad, disciplina) más que 105

valores afines con las relaciones grupales y el desarrollo personal (trabajo en

equipo, compañerismo -retomados por SHCP y por el Municipio-; superación,

respeto, profesionalismo y entusiasmo -retomados por Canal 11-), aspectos

que contribuyen en gran medida en la realización del trabajo.

Entre los departamentos que no hacen mención de sus valores se encuentran

el departamento de FCC de la Prosoc, organización que presenta escasa

formalidad, mientras que Renapo y el ISSSTE a pesar de decir que cuenta con

ellos, no hacen mención de éstos.

Hay que destacar, que los valores son los que logran dar sentido e identidad a

la organización, pues son los que finalmente norman el comportamiento de los

miembros, de ahf que la ausencia o desconocimientos de éstos, no contribuya

a que los miembros unifiquen criterios y actúen bajo los mismos parámetros,

que al mismo tiempo, permitan controlar la acción hacia los fines

organizacionales.

Cabe señalar, que aunque la organización no de a conocer formalmente sus

valores, los empleados, en su relación diaria, van conformando un sistema de

creencias a partir de las cuales logran conformarse como organización. La

ventaja que sea la propia organización la que especifique y difunda sus valores,

es que moldea a los actores y puede crear una cultura que trabaje en función

de sus fines, mientras que al carecer de ellos, los valores que conforman los

propios empleados pueden influir positiva o negativamente al desempeño

organizacional.
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4.4.4 Sus objetivos

A excepción del departamento de FCC, todos cuentan con objetivos

formalmente establecidos que corresponden a lo especificado en su misión, sin

embargo, al no ser dados a conocer a los empleados no se logra tener una

visión clara de la finalidad del departamento ni de la importancia y forma en que

repercuten en el desarrollo de la organización.

Entre los factores que influyen en la consecución de los objetivos se

encontraron:

• Falta de claridad y/u omisión de procesos y funciones necesarias para el

cumplimiento de sus objetivos.

• Variación en los procesos de trabajo.

• Personas inadecuadas para el puesto o actividades que no corresponden al

cargo.

• Insuficiencia e ineficiencia de insumos (recursos humanos, materiales y

económicos e información).

• Mala dirección y planeación de la Dirección.

• Insatisfacción laboral.

• Falta de coordinación y trabajo en equipo.

• Alta demanda del servicio, a excepción de las que otorgan difusión cultural,

ya que a pesar de que existe demanda del mismo no se presenta como un

obstáculo en la consecución de sus objetivos.

En el caso de los departamentos dellNBA y dellMSS uno de los factores que

también influyen en la consecución de sus objetivos es el hecho de que al ser

formulados desde el exterior, no coinciden con la realidad del departamento, es

decir, algunos objetivos quedan fuera de su alcance.

A diferencia de otros departamentos, en el caso del IMSS y de Radio

Educación tanto por el número reducido de personas que conforma el

departamento de estudio como por el gusto que presentan hacia su trabajo se

logra la coordinación y el trabajo en equipo.
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Hay que mencionar que en el caso de Radio Educación la falta de actualización

de sus objetivos es uno de los motivos por los que no se cumplen de la forma

en que se encuentran especificados formalmente, ya que desaparece la

transmisión por onda corta cuando el objetivo aún lo contempla.

La falta de definición y claridad de los objetivos asf como su desconocimiento,

es crucial en el desempeño de la organización, ya que son éstos los que

orientan y justifican las acciones que se desempeñan día con dla en las

empresas, con el propósito de alcanzar metas diarias que contribuyan en el

cumplimiento del fin para el cual fue creado el departamento.

Mientras los actores desempeñen su trabajo sin conocimiento de causa, las

actividades realizadas dificilmente llegarán a ser congruentes con los fines

organizacionales, es decir, las funciones además de estar desintegradas

podrán desviarse al propósito real de la empresa. En otras palabras, la

organización no logrará la actuación que requiere de sus miembros, mientras

no se les deje claro cual es el papel y su función que deben cumplir como parte

fundamental de la organización.

4.4.5 Su reglamento interno

Como en los casos anteriores, sólo el departamento de FCC no cuenta con un

reglamento interno en el que se especifique los lineamientos bajo los cuales se

deben de regir los miembros de la organización, ni en los que quede

determinado cuáles son sus deberes y obligaciones. Aunque es importante

señalar que dicho departamento hace referencia de algunas normas a los que

están sujetos el personal de base y de confianza.

A pesar de que los reglamentos no se dan a conocer formalmente a los

empleados se logra tener control sobre ellos a partir de una estructura de poder

autoritaria, que reprende la desobediencia de los lineamientos estipulados por

las mismas autoridades . Esto ocasiona organizaciones rígidas con poca

libertad de acción por parte de los individuos, dando como resultado empresas

poco flexibles e indispuestas al cambio.
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Sin embargo, existe cierto grado de libertad donde el actor se vuelve

impredecible y su margen de obediencia se reduce, ocasionando cierta

violación al reglamento tanto por parte de autoridades, sobre todo en lo

referente a las prestaciones que deben otorgarse a los empleados y el respeto

a sus horarios de trabajo; asl como por parte de los trabajadores, en su

mayoría los de base, quienes al sentirse respaldados por el sindicato no

cumplen cabalmente con sus obligaciones. Además que el propio reglamento

les otorga ciertos privilegios, en comparación a los empleados de confianza,

que generalmente, son los que más trabajan.

Es importante señalar que una organización excesivamente controlada, o por el

contrario, con demasiada libertad en las acciones de los individuos repercute

negativamente en su funcionamiento. Pues más bien, éstas deben quedar

definidas en función del tipo de organización a la que se refiera, tomando en

cuenta que a pesar de que es necesario tener un margen de control que dirija

las acciones de los individuos, no se puede olvidar que el ser humano requiere

de cierta libertad en sus actos que le proporcione movilidad al interior de la

organización, con el fin de que se desenvuelva en un ambiente en el que no se

sienta reprimido ni limitado y le genere un sentido de frustración que repercuta

desfavorablemente en el propósito de la empresa.

4.4.6 Manual de Procedimientos

A pesar de que todos los departamentos cuentan con un manual de

procedimientos formalmente establecido, éstos carecen de claridad y

especificidad en algunas funciones, actividades y procesos que han de

desarrollarse para el desempeño óptimo de la organización.

Un buen ejemplo de ello es la Renapo, cuyo manual describe de forma confusa

sus actividades: especifica puesto y honorarios pero no describe funciones.

Además que la información se encuentra en la Dir.Gral. de la Segob, por lo

que el personal de Renapo no tiene acceso a ésta.

Son documentos que no se dan a conocer al personal y que en algunos casos

ni siquiera se encuentran al alcance de ellos, ya sea porque los tiene algún
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área externa al departamento o a la organización, o porque se encuentran en

actualización y no pueden ser mostrados hasta no tener la autorización de las

personas correspondientes.

Por ejemplo, está el caso de la DOS del Municipio en el que sus manuales no

se dan conocer oficialmente, siendo sólo personal de la Subdirección

Administrativa la que tiene acceso a éstos.

Por su parte la SOC del ISSSTE cuenta con un manual que no está

actualizado, y por lo tanto, no hace mención de todas las funciones. Sin

embargo, existe otro que indica paso a paso el otorgamiento de crédito en sus

diferentes préstamos, sus objetivos, marco jurldico, poHticas, plazos, pagos,

f1ujogramas, etc, pero no ha sido autorizado.

La necesidad de actualización de algunos manuales surge ante la

implementación de nuevas actividades y productos que han ido variando los

procesos de trabajo y que no se han contemplado en el manual.

Podemos mencionar el caso del departamento de comunicación de la Prosoc

que al fusionarse con el de FCC, pierde presencia legal, aunque sigue

funcionando como tal dentro de la organización. Sin embargo, el manual no se

actualiza y el departamento queda establecido únicamente como FCC sin

considerar las funciones y material necesario que requiere la otra parte con la

que quedó fusionada.

Otra deficiencia encontrada en los manuales es que no corresponden a los

recursos existentes en el departamento, ya sea porque fueron realizados por

áreas externas que desconocen la forma real en que debe trabajar, o porque

dentro del proceso ideal no se contempló al personal idóneo ni las actividades

necesarias para el cumplimiento de los objetivos, además de los problemas

que pudieran presentarse por la falta e ineficiencia de los recursos materiales.

Es ast que las actividades y procesos se van aprendiendo por observación e

indicación de jefes o compañeros que van mostrando la forma en que debe

realizarse el trabajo.
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Por ejemplo. en el manual de la JOC del Canal 11 algunos puestos asignados

por el área de recursos humanos no coincidfan con las funciones que

operacionalmente realizaban. por lo que el manual se encuentra en proceso de

actualización

Tanto por desconocimiento y falta de especificidad del proceso formal (aunque

lo aprendan informalmente) como por la ausencia de organización y

coordinación entre los miembros, funciones y áreas que intervienen en el

mismo, existen contratiempos y desorden que no permiten que se lleve a cabo

idealmente, provocando alteraciones que retrasan la entrega del producto o

servicio final.

El hecho de que los miembros no conozcan los pasos a seguir para el

desempeño de sus funciones, los obliga a crear sus propios métodos de

trabajo, que en ocasiones. no suelen ser los más óptimos para el alcance de

los objetivos organizacionales. Esto ocasiona que los procesos de trabajo se

vuelvan poco prácticos y desorganizados. traduciéndose en actividades

repetitivas, con Hneas de comunicación y de autoridad inadecuadas que

provocan retrasos desde la entrada de insumos hasta la salida del producto, no

permitiendo así, ofrecer un servicio de calidad al usuario.

4.4.7 Organigrama

Las empresas analizadas presentaron un organigrama establecido formalmente

a nivel organización, sin embargo. en algunos casos se carece de dicha

estructuración a nivel objeto de estudio. por ejemplo, en el IMSS, la SHCP.

Radio Educación, Prosoc, ISSSTE y el Municipio de Zaragoza el organigrama

señala el departamento estudiado, asl como los órganos de los que depende y

los que tiene a su cargo, pero sin referirse a la forma en que se estructura

internamente.

Los organigramas de dichas empresas públicas se caracterizan por poseer una

estructura jerárquica vertical descendente, en el que se especifican áreas de

trabajo. puestos, Hneas de comunicación y de mando y en el que la autoridad

es delegada a jefes por áreas. Sin embargo, en la práctica real, no se respetan
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las lineas de mando, existiendo centralización en el poder y en la toma de

decisiones.

En la rnayorla de los casos el número de recursos humanos señalados en la

estructura formal de la organización no corresponde al que labora

normalmente, ni algunas de las funciones al puesto asignado, pues la falta de

personal, asl como la falta de especificidad en las funciones de acuerdo a las

necesidades reales del departamento, originan la implementación de

actividades que no han sido consideradas formalmente.

Cabe señalar que en el caso de los departamentos del INBA, Canal 11,

Renapo y Municipio de Zaragoza el número de recursos humanos corresponde

al indicado en su organigrama y sólo en este último y en la División de

Continuidad de la televisora, todas sus funciones corresponden a los puestos

asignados, es decir, estas empresas presentan una mejor estructuración

formal, y hasta posiblemente, mayor rigidez en su acatamiento. Sin embargo,

esto no asegura que el desempeño organizacional sea el más adecuado, lo

cual se analizará más adelante.

Recordemos que el organigrama nos da un primer acercamiento a la

distribución de puestos, funciones, autoridad, jerarquía y responsabilidades al

interior de la organización, es decir, nos muestra esquemáticamente la forma

en como se estructura formalmente la empresa.

Sin embargo, la mayoría de las veces, éste no refleja la realidad

organizacional, ya que se presentan algunas variaciones entre la forma ideal

bajo la que se pretende estructurar al modo en que se conforma a partir de la

interacción diaria de sus miembros. Asimismo, es importante señalar que el

organigrama puede no representar la estructura más adecuada de la

organización, pues no siempre la gente que se encarga de ello es la más

capacitada para dicho fin, generando estructuras organizacionales poco

funcionales y aplicables.
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Un organigrama mal pensado, o por el contrario, bien elaborado pero que no se

respeta por la organización, ya sea por desconocimiento o por insuficiencia de

mecanismos y de recursos para llevarlo a cabo, produce una organización

incongruente con sus objetivos, en el sentido de que dicha estructura no estarfa

trabajando en función de los fines organizacionales.

Esta incongruencia se ve reflejada en la existencia de actividades y funciones

que no contribuyen al objetivo o que entorpecen los procesos laborales, en

niveles jerárquicos con una inadecuada distribución del poder, en flujos de

comunicación que saturan de información a unas áreas y dejan desprovistas a

otras, en departamentos que no trabajan conjuntamente, es decir, nos

enfrentamos a organizaciones desintegradas.

Esto no significa, que para que una empresa funcione adecuadamente requiera

de un organigrama planeado y estructurado formalmente, aunque puede

contribuir en gran medida al cumplimiento de los objetivos. Más bien, se

necesita de personas capaces de planear, organizar y dirigir las actividades y al

personal a un fin común.

4.4.8 Reclutamiento

A excepción del departamento de FCC todos cuentan con un manual referente

a la forma en que se debe reclutar al personal, en el que se establecen los

requisitos yel procedimiento en que el departamento de R.H deberá llevarlo a

cabo, contemplando elementos como la solicitud de trabajo, la aplicación de

exámenes y entrevistas.

Podemos mencionar el caso del ISSSTE donde el reclutamiento se debe

realizar mediante los requisitos establecidos por el departamento de recursos

humanos, sin embargo, encontramos que los empleados de base son

reclutados por el propio sindicato y los de confianza por la Institución bajo un

proceso informal y en ocasiones por recomendación.

Como se puede ver en la práctica real, el reclutamiento lo realiza cada área de

manera informal y por recomendación, ya sea del Dir,Gral. o del mismo
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departamento, sin respetar, en algunos casos, el perfil requerido para ocupar el

puesto.

Por ejemplo, en el caso del IMSS a nivel de la CDCS el personal es

seleccionado por el propio coordinador y el visto bueno del Delegado, por lo

que en algunas ocasiones el personal contratado no cumple con el perfil

adecuado.

Tampoco existe inducción formal para el personal de nuevo ingreso, el que

aprende mediante la observación y la explicación e indicaciones que llegan a

dar jefes o compañeros de trabajo, asl como por la experiencia que se va

adquiriendo a través del tiempo que transcurren en el mismo.

Cabe mencionar, que en el caso de la Sedena, al ser una organización

estructurada rrgidamente, tiene que respetar, en la mayoría de los casos, los

requisitos solicitados para el ingreso del personal, lo que no significa que no

acepten personal recomendado. Sin embargo, a pesar de dicha formalidad, en

la DGCS, departamento de estudio, no se especifica el perfil requerido para

cada puesto.

El adecuado reclutamiento del personal es fundamental para el óptimo

desempeño de las organizaciones, ya que si se obtienen los recursos humanos

necesarios que cubran el perfil solicitado por la empresa y que cuenten con la

capacidad requerida para ocupar el puesto, se está asegurando, en primer

instancia, que las actividades, a partir de las cuales se sostiene la organización,

se puedan cubrir y cumplir eficientemente. Si a esto se añade un sistema de

planeación y dirección que contemple la necesidad de recursos materiales y

tecnológicos, asl como de estrategias comunicativas y de motivación que

contribuyan a la cooperación y trabajo en equipo que conlleven al

cumplimientode la meta organizacional.

Sin embargo, encontramos organizaciones, en las que la forma en que se lleva

a cabo el reclutamiento no permite obtener el personal adecuado para el

puesto y las actividades que éste comprende, seleccionando personas que no
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cumplen eficientemente con su trabajo, desde niveles superiores hasta los de

menor rango.

Si a esto se añade la falta de claridad y conocimiento de la filosofía de la

empresa, de sus objetivos y la forma de llegar a ellos sin un sistema adecuado

de autoridad y control, se hace visible el tipo de organizaciones con las que

contamos y de las que pretendemos obtener un servicio de calidad, las que a

pesar de que se conforman bajo estructuras formales por ser parte de un

sistema que se cree está altamente estructurado por ser el órgano mayor del

Estado, es decir, el Gobierno, finalmente se detectan como sistemas que se

desenvuelven bajo estructuras informales y poco organizadas, caractertstícas

que se reflejan directamente en su funcionamiento y en las deficiencias de sus

servicios.

Con el fin de mostrar de forma más clara las características de la estructura

formal del objeto de estudio y el modo en que influye en el compartimiento

organizacional, a continuación se presenta un esquema que sintetiza dichos

elementos.
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4.4.9 Caracterización de la estructura formal en las empresas públicas
Del deber ser al ser

Organizaciones rigidas y poco flexibles
Organizaciones centralizadas
Falta de dirección e integración en el

rabajo hacia un fin común
*Incongruencia + actividades y fines
rganizacionales.

uncionamiento \*Desorganización
*Falta de identificación con el trabajo
Retrasos y contratiempos en procesos
aborales
Variacióndel rumbo organizacional
Incumplimiento de objetivos

Falta de especificidad en funciones.
rocedimientos y organigrama.

Desconocimiento de ñlosoña, estructura
procesos formales de trabajo.

Incongruencia + especificaciones formales
recursos de la organización.

Falta de inducción y capacitación acordes
las necesidades del empleado.

Implementación de actividades. funciones y
roductos que cambian el rumbode la org.

isión
islón --taita de claridad y no I
alores ífundldos al interior

Objetivos de los deptos.
anualde procedimientos
rganigrama

Vertical descendente
Autoritaria
entralización del poder

Predominio de intereses
neralessobreparticulares

Estructura
Jerárquica

Falta de
Claridad
Organizacional

Estructurada
Formalmente

Estructura Formal
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4.5 Comunicación

Este apartado tiene el propósito de reflejar la forma en que se lleva a cabo la

comunicación tanto al interior de las empresas públicas como con su entorno y

resaltar la importancia que tiene en la construcción de la cultura organizacional,

capaz de generar un ambiente de trabajo en el que sea posible conjuntar el

desarrollo del individuo con el de la organización, y que permita al mismo

tiempo, encontrar la adaptación de las necesidades de cambio que requieran

las organizaciones para su permanencia e innovación dentro del contexto en el

que se desenvuelven.

4.5.1 Comunicación e información

Para poder hablar de la comunicación dentro de las empresas, y asl mismo, de

lo que se conoce como comunicación organizacional es necesario dejar en

claro el concepto de comunicación y diferenciarlo del término de información,

ya que éste se refiere únicamente a la transmisión de conocimientos

estructurados donde el mensaje es unidireccional y sólo un actor es el que

juega un papel activo, mientras que la comunicación implica la interacción e

intercambio de información que afecta el comportamiento de los demás, en la

que los actores participantes tiene un papel activo, es decir, pueden ser tanto

emisores como receptores de los mensajes.

Cabe señalar que cualquier mensaje es portador de información y que influirá

en el receptor según el estado previo de conocimiento que tenga del mismo.

Para Farace, Monge, Russell y Myers y Myers toda comunicación contiene

información, pero no toda información posee un valor comunicativo.145

Para que se rebase el nivel informativo y sea posible la comunicación se

requiere compartir tanto un sistema simbólico, asf como las asociaciones entre

los símbolos y sus referentes. Al hablar de referentes estamos hablando del

objeto nombrado por el símbolo, es decir, las cosas, los acontecimientos, las

personas o sentimientos formados por el significante (objeto) y el significado

(imagen mental). Así, mientras más similares sean las asociaciones entre los

145 Faracey et.al.,~, FernándezCollado, p.18
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participantes será mayor el grado de entendimiento, aunque el compartir el

mismo lenguaje no asegure la comunicación.

Las suposiciones erróneas respecto del significado de algún slrnbolo por la

extensa variedad de interpretaciones que se les puede dar ocasionan grandes

problemas en la comunicación. Pues cada persona interpreta de manera

diferente de acuerdo a su aprendizaje, personalidad y expectativas. David k.

Berlo146 considera que los significados están en la gente y no en los mensajes,

es decir, las palabras adquieren el significado asignado por las personas.

En este sentido, podemos referirnos a los procesos comunicativos desde el

enfoque de Niklas tuhman'", los que se basan en la acción o propuesta que

un sistema psrqulco (sujeto) ejecuta para los otros en una situación de aceptar

o rechazar lo comunicado, quienes a su vez realizan una selección de lo

seleccionado por el que ejecutó la acción, colocando a la comunicación en una

improbabilidad de entender lo que se trata de decir y de aceptación de los

actos recibidos.

La importancia que tiene esta percepción acerca de la comunicación en el

estudio del comportamiento organizacional, radica en que la comunicación al

ser un proceso de malos entendidos, diffcilmente logra situar al otro en un

mismo nivel de comprensión, y por lo tanto, conformar significados compartidos

que logren definir la forma de actuar y reaccionar de los actores.

Por su parte, Manuel Martfn Serran0148 define a la comunicación como una

forma de interacción que requiere la participación de al menos dos actores

(Ego y Alter), quienes ocupan posiciones distintas y funciones diferentes

durante el proceso, donde cada uno puede jugar el papel del otro y cuya

finalidad de la interacción es obtener una respuesta del implicado. Nombra Ego

al actor que inicia el intercambio comunicativo y Alter al actor que resulta ser

solicitado comunicativamente por el primero, sin embargo, durante el

146 David K. Berlo,~., Fernández Collado, p.19
147 Niklas, Luhman, Sistemas Sociales. Lineamientos para una Teoría General, Anthropos-Ulá-CfifA,
España, 1998, cap 1.
148 Martín Serrano, Manuel, Teoría de la Comunicación, España, A. Corazón, editor, 1981 p.13
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intercambio Ego puede convertirse en Alter y viceversa, produciéndose asl o lo

que conocemos como feedback o proceso de retroalimentación, entendiéndolo

como la respuesta que da el receptor del mensaje recibido de acuerdo a la

forma en que éste fue interpretado y a la intención que tenga sobre los efectos

del mensaje hacia el que se dirige.

Al hablar del mensaje se hace referencia a la información percibida y

significante que recibe el receptor durante la interacción. Redding (1967)

sugiere tres tipos de mensajes:

1. De tarea: están relacionados con aquellos productos, servicios o

actividades que tiene una importancia específica para la organización,

cuya función es la de informar y persuadir.

2. De mantenimiento: mensajes con politicas o regulaciones que ayudan a

permanecer a la organización, es decir, cumplen con una función

regulatoria y de integración.

3. Humanos: dirigidos a las personas de la organización con el fin de

afectar en sus actividades, su moral, satisfacciones y relaciones.

4.5.2 Elementos de la comunicación

Regresando al modelo de comunicación de Martrn Serrano, el autor hace

mención de la participación de cuatro elementos para que se lleve a cabo el

proceso comunicativo149:

1. Actores: ser vivo que interactúa con otro ser vivo de la misma o de

diferente especie, recurriendo a la información.

2. Expresiones: cualquier entidad perceptible por algún sentido de Alter,

sobre la cual Ego ha realizado un trabajo expresivo.

3. Instrumentos: aparatos biológicos o instrumentos tecnológicos que

pueden acoplarse con otros para obtener la producción, el intercambio y

la recepción de señales.

149 Íbidem, p.163-167
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subsistemas, por medio de la comunicación, y que sirven a los propósitos de la

organización".152 En esta definición podemos entender a la organización como

sistema, en el que la comunicación fluye de afuera hacia dentro y viceversa,

influyendo y siendo influida por el medio ambiente.

Desde esta perspectiva y tomando en cuenta algunas acepciones que hace

Fernández Collad0153 acerca de este concepto, se puede referir a la

comunicación organizaclonal como una disciplina que estudia el fenómeno

comunicativo tanto al interior de las organizaciones como con su medio, con el

fin de plantear técnicas y estrategias encaminadas a facilitar y agilizar el flujo

de mensajes entre los miembros y áreas de la organización, asl como con el

exterior.

4.5.5 Comunicación interna

La comunicación interna se refiere al conjunto de actividades dirigidas al

personal de la organización, efectuadas para la creación y mantenimiento de

las buenas relaciones a través del uso de diferentes técnicas y medios de

comunicación que los mantengan informados , integrados y motivados en la

realización de su trabajo y asl contribuir al logro de los objetivos

organizacionales.

En ésta se sientan las bases que darán paso al establecimiento de una cultura

organizacional fuerte y sana, pues incluye desde la forma en que se comunican

los miembros entre si (la comunicación como medio que funda las relaciones

humanas), abarcando los procesos, flujos, redes y niveles de comunicación.

hasta los productos comunicativos (revista. periódico mural, boletines, juntas,

reuniones. etc.) que se ocupan para difundir la información dentro de la misma

empresa.

Para que exista coordinación entre los miembros es necesario que cada uno

cuente con la información necesaria para la realización de su trabajo. desde el

porque debe llevarlo acabo, el modo de realizarlo, sus fines, normas, así como

152 Goldhaber, op.cit. p.22
153 Fernández, p.3()"31
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los resultados que se esperan. Hay que recordar la importancia que tiene la

continua retroalimentación al interior de la organización para darles a conocer

al empleado de que forma contribuye su trabajo y el de los demás al

desempeño de la misma.

También es importante proporcionarle información acerca de los cambios en la

organización, de su entorno, el mercado, los productos y servicios, de tal forma

que se logre formar una visión integral al empleado de su centro laboral y del

medio en el que se desenvuelve, con el fin de tenerlo preparado ante las

contingencias y cambios que sugiera el entorno.

4.5.6 Flujos de Información

La comunicación dentro de la organización puede discurrir en sentido horizontal

o vertical, cuyos mensajes pueden ir desde órdenes, informes, quejas,

reprensiones y notificaciones, hasta en forma de capacitación y de publicidad,

en la que los medios por los que se transmite pueden ser vía oral, telefónica o

por escrito.

Comunicación vertical: este tipo de comunicación se da entre rangos

diferentes y fluye de arriba-abajo o viceversa. Se caracteriza por ser unilateral y

regularmente se reduce a órdenes y mandatos, cuando es descendente y para

hacer alguna pregunta o dar algún informe, cuando la comunicación es

ascendente.

Las principales funciones que debe cumplir la comunicación en sentido

descendente, según Myers154, son:

• Instrucciones de trabajo

• Información destinada a lograr el entendimiento de las labores (razón del

trabajo).

• Información sobre los procedimientos y prácticas organizacionales.

• Retroalimentación al subordinado sobre el rendimiento.

• Información de carácter ideológico (adoctrinamiento de las metas).

154 Íbidem, p.256
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Asimismo, menciona las funciones en sentido ascendente, entre las que se

encuentran:

• Comunicación sobre el yo, el rendimiento y los problemas.

• Comunicación sobre otros y sus problemas.

• Prácticas y polfticas organizacionales.

• Lo que necesita hacerse y cómo hacerlo.

Sin embargo, en este sentido, la comunicación se limita a dar información

relacionada con la tarea, excluyendo los aspectos afectivos.

Comunicación horizontal: se refiere al intercambio lateral de mensajes entre

individuos que se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la

organización y esta relacionada con la coordinación asf como con la resolución

de problemas, conflictos y rumores.

Siguiendo a Myers155, las funciones de la comunicación en sentido horizontal

son:

• Proporcionar apoyo socioemocional entre compañeros.

• Coordinación entre compañeros y proceso laboral.

• Difundir el punto de control en la organización.

Sin embargo, muchas veces este tipo de comunicación se reduce a las

relaciones informales, que a pesar de que contribuye de forma considerable en

su desempeño, se hace necesaria la presencia de la comunicación horizontal

en los asuntos de trabajo para la coordinación de las actividades y procesos

laborales.

4.5.7 Comunicación infonnal

Se refiere a las relaciones interpersonales y los intercambios de información no

estructurados o no previstos con anticipación en la organización y que surgen

ante la necesidad de información que presentan los actores dentro de su lugar

de trabajo.

155 Idem
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Bartoli menciona algunos intercambios de información referentes a la

comunicación informal, entre los que se encuentran158:

• Contactos espontáneos entre colegas de trabajo para avanzar en un

asunto, independientemente de cualquier procedimiento formal.

• Charlas entre empleados dentro o fuera de la organización.

• Información que se transmite de una persona a otra de forma

clandestina.

• Intercambio de información entre un superior y sus colaboradores para

ponerse al corriente del trabajo realizado.

La forma en que contribuye la comunicación informal al interior de las

organizaciones parte desde el contacto eficaz que se puede dar entre los

empleados, permitiendo que se expresen libremente como escape de quejas y

tensiones, además de la flexibilidad en las relaciones que reduce el riesgo de

resistencia o exceso de poder que surge ante estructuras altamente

formalizadas, hasta la comprensión de la cultura a partir de los símbolos que se

comparten fuera de los preestablecidos.

La comunicación formal e informal deben complementarse en el interior de las

organizaciones para dar fuerza a las interacciones y a las relaciones formales e

informales dentro de un marco organizado, coherente y cooperativo en relación

a las actividades realizadas. Es decir, es necesario crear y organizar

programas y procesos formales de comunicación que den paso a estructuras

flexibles que permitan la comunicación informal.

4.5.8 Comunicación interpersonal

Al hablar de comunicación interpersonal nos estamos refiriendo a la

comunicación cara a cara. Blake y Haroldden la definen como la interacción en

forma directa entre dos o más personas físicamente próximas y en la que

pueden utilizarse los cinco sentidos con retroalimentación inmediata157.

156 Bartoli, op.cit., p.lll
157 Femández, op.cit., p.70
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Esta interacción se lleva a cabo mediante un intercambio de mensajes, en el

cual cada participante ofrece a los demás un conjunto de senales (verbales y

no verbales) para ser interpretadas.

A nivel organizacional las relaciones interpersonales surgen necesariamente

por el número de personas que interactúan en el desarrollo de las actividades,

donde las relaciones de trabajo no rebasan el nivel descriptivo o predictivo, es

decir, la información con la que disponen, únicamente les permite conocer las

característlcas trsicas externas y diferenciarlos de los demás o conocer la

forma en que pueden llegar a comportarse ante determinadas situaciones, pero

diffcilmente se llega a comprender las razones del modo en que se comportan

(nivel explicativo). De ahf que no se establezca una verdadera comunicación

interpersonal capaz de actuar sobre los otros y crear un grado de

comprensión.

Aunque las relaciones interpersonales son más frecuentes en las relaciones

informales, a nivel formal debe existir también una buena comunicación que

sugiera la respuesta positiva del receptor, en la que el acercamiento y

expresiones de afecto y simpatía hacia la persona influyen de buena forma en

los logros obtenidos. Para contribuir con este fin, es necesario el intercambio

de mensajes que permita a los empleados conocerse más allá del ámbito

laboral.

Por lo general, este tipo de información suele buscarse más por intereses

personales que por la propia organización. Entre los factores que intervienen

en el establecimiento de estas relaciones se encuentran la proximidad, es

decir, el contacto que se tiene con los miembros al pertenecer a la misma zona

de trabajo, la similitud de actitudes y la necesidad de satisfacer ciertos

intereses que no son posibles de conseguir de forma individual.

Este tipo de interacción permite la conformación de relaciones primarias que

confieren seguridad y estabilidad al interior de la organización, donde los

miembros logran intercambiaropiniones, sentimientos, experiencias, etc.
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4.5.9 Comunicación externa

Se refiere al conjunto de mensajes que emite la organización a sus diferentes

públicos externos (accionistas, proveedores, clientes, distribuidores,

autoridades gubernamentales, medios de comunicación, etc), con el fin de

mejorar y mantener sus relaciones, así como para proyectar una imagen

favorable y promover sus productos o servicios. Estos mensajes son emitidos a

través de oficios, memorandos, publicaciones, boletines, folletos, publicidad,

entre otros.

De ésta depende el éxito que pueda tener la organización en el entorno en el

que se desenvuelve, ya que se refiere a la forma en que se va a dar a conocer

con sus clientes externos, a partir de la venta de una imagen de la que

dependerá la confianza y credibilidad que depositen en ésta.

Bartoli158 menciona tres aspectos que abarca la comunicación externa:

1. Comunicación externa operativa: existen miembros de la empresa que

mantienen contacto directo con el medio, quienes deben funcionar como

representantes y transmitir una imagen positiva de ésta, asf como

integrar la información que absorben del exterior. De ahf la necesidad de

que el empleado esté informado, convencido y se sienta identificado con

la organización, de tal manera, que la promoción externa sea gratificante

tanto para él como para los resultados colectivos.

2. Comunicación externa estratégica: los miembros deben de mantener

relaciones con actores y organismos claves que a pesar de no ser

necesarios en el momento, se piensa en ellos por anticipado, con el fin

de poder acudir a ellos en situaciones diffciles y como captadores de

información estratégica del medio (relaciones públicas) .

3. Información externa de notoriedad: en este caso es la empresa la que

comunica e informa con el fin de hacer conocer sus productos y

proyectar una imagen hacia el exterior. Entre este tipo de informaciones

Iss Bartoli, op.cit., p.I00
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se encuentran las siguientes: publicidad, publicaciones, promoción en el

lugar de la venta, donaciones, patrocinios, demostraciones de productos,

visitas a la empresa, stands en ferias y exposiciones, etc. En este caso,

también es importante que los empleados hayan recibido y sean

portadores de mensajes generales de la empresa, pues en la mayorra

de las ocasiones los documentos destinados a la comunicación externa

no son difundidos al interior de ésta.

Cabe señalar que la publicidad dentro de la empresa puede ser

entendida tanto como el conjunto de mensajes emitidos a través de

diferentes medios de comunicación masiva, buscando promover o

incrementar los productos o servicios de la organización, como

publicidad institucional que se refiere a la emisión de mensajes

dirigidos a evocar en el público una imagen favorable de la organización.

Según C. Regouby159 tanto la comunicación interna como externa deben

cumplir con cuatro tipos de discursos:

1. Discurso de identidad: la identidad es la que caracteriza los sfmbolos y

códigos de la existencia de la organización. De esta forma, el discurso

de identidad refuerza el sentido de pertenencia, traduciéndose

principalmente en el nombre de la empresa, logotipo, misión, visión, etc.

2. Discurso de personalidad: se refiere a la comunicación de marca y al

desarrollo de la imagen de la misma, teniendo que haber congruencia

entre forma y contenido. Se compone principalmente de marca y slogan.

3. Discurso fáctico: describe caracterfsticas de fabricación de la empresa,

asf como procedimientos, tecnologfas y organización. Este discurso

permite conocer a los empleados las operaciones y lógica de la

empresa.

4. Discurso cultural: se refiere a la expresión de valores de la empresa.

l59 C. Regouby. Cit pos. Bartoli, op.cit., p.107
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4.5.10 Productos comunicativos

Productos Internos de comunicación

Las organizaciones cuentan con diversos medios y dispositivos de

comunicación que les permite establecer contacto con otras personas y áreas

al interior de éstas. Entre los medios más comunes se encuentran el teléfono,

el correo electrónico, teleconferencias, videos, audiocasette, memorandos e

instrucciones por escrito, cartas, reportes, circulares, folletos, buzón de

opiniones para empleados y trabajadores, manuales (de compra, de inducción

de personal, de seguridad, de bienvenida, planeación, etc), boletines

informativos, revistas y periódicos internos, entrevistas, discursos, reuniones,

posters, eventos sociales y culturales, recorridos por la empresa, publicidad de

los productos o servicios, entre otros.

Entre las funciones que juegan los medios de comunicación en la organización

se encuentran: la integración del personal; la creación y manejo de la imagen

corporativa de la empresa tanto a nivel externo como interno; el diagnóstico,

evaluación y conformación del clima social y organizacional; apuntalamiento y

renovación de los valores culturales de la empresa.160

Goldhaberl'" clasifica a los medios de comunicación en dos tipos: en hardware

refiriéndose a los medios que dependen de una fuente de energfa eléctrica o

mecánica para su funcionamiento (computadora, TV, teléfono, etc.,) y software

los que dependen de las capacidades y habilidades humanas para

comunicarse entre los individuos implicados (cartas, memorandos, manuales,

circulares, discursos, reuniones, etc.)

Por su parte, Bartoli menciona algunos dispositivos que se usan al interior de la

organización en los que predomina, ya sea, la información o la comunicación.

En el primer caso se refiere a las publicaciones internas, indicadores de control,

encuestas y procedimientos de recepción. Mientras que en los dispositivos de

comunicación hace referencia a conversaciones, grupos de resolución de

problemas y a las reuniones.

160 Femández, op.cit., p.l45
161 Goldhaber .~. Femández, op.cit., p.250
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Publicaciones internas: se refiere a productos comunicativos como informes,

memorandos, oficios, cartas, boletines, revistas, peri6dico mural, etc., cuya

informaci6n está dirigida al interior de la organizaci6n.

Podemos encontrar casos en los que se cuenta con exceso de documentos

que no son lerdos y que tiene el inconveniente de estar redactados

administrativamente. O por el contrario, organizaciones que no practican el

procedimiento de notas o memorandos internos, basándose únicamente en

notas informales, discursos y recados.

Los soportes por medio de los cuales se dan a conocer los mensajes al interior

del trabajo dependen tanto del equipo técnico con el que cuentan para dicha

transmisi6n como de la planificaci6n y estrategias pensadas para la difusi6n al

interior del mismo. Pues pueden existir empresas con tecnoloqía de punta y no

realizar ningún tipo de publicaci6n interna destinada a los empleados.

Indicadores de control: permiten obtener informaci6n sobre la empresa y su

medio con el fin de estar enterado de lo que sucede dentro y fuera de ella, y

asf, poder tomar las medidas necesarias.

Encuestas: consiste en una serie de preguntas orales o por escrito, realizadas

a los empleados o a una muestra de ellos. Permiten aclarar la elecci6n y el

alcance de determinadas acciones.

Procedimientos de recepción: es la transmisi6n de informaciones a Jos

nuevos empleados que comienza desde su reclutamiento y que debe continuar

durante las semanas o meses siguientes.

Por su parte, entre los dispositivos de comunicaci6n se encuentran:

Entrevistas: sirven para confrontar las informaciones que cada protagonista

posee y para suscitar reacciones directas sobre el tema abordado.162

162 BartoJi, op.cit., p.96
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Grupos: conjunto de personas capaces de proponer sotuclones. además do

favorecer al intercambio entre actores de distintas áreas.

Reuniones: conjunto de personas que se reúne con el fin de transmitir

colectivamente nuevas informaciones o para recoger opiniones o ideas sobre

un tema en espedfico.

Hay que tomar en cuenta que tanto los medios internos como la comunicación

entre los miembros de la organización no sólo funcionan como transmisores de

las normas y valores de la empresa. sino también como medios de información

de los cambios y situaciones por los que atraviesa la empresa tanto en su

interior como fuera de ella. además de ceder la información necesaria para la

capacitaci6n, formaci6n y crecimiento del empleado.

El uso y la elección apropiada de los medios de comunicaci6n para difundir en

los empleados los valores y normas de la empresa ayudan al establecimiento

de una cultura empresarial, en donde la pertinencia de las informaciones

omitidas con respecto a la realidad y a los objetivos buscados. (teniendo como

referencia al público objetivo), son la clave para lograr un buen fin

comunicativo.

Productos externos de comunicación

Están dirigidos a los clientes y demás personas u organismos externos a la

organización y que se encuentran relacionadas con ésta. Los mensajes se

pueden dar en forma de informes, memorandos. oficios. folletos, producciones,

revistas, campañas de publicidad. relaciones públicas, ventas. tareas clvícas,

etc.• sin embargo, no siempre la informaci6n con la que cuenta corresponde o

refleja la realidad de la organización, además que muchas veces, esa

información es desconocida por la propia empresa.

4.5.11 Problemas de comunicación

Muchas organizaciones tienden a hacer cumplir ciegamente las instrucciones

sin dar a conocer la relaci6n de dicha obediencia con el objetivo de la misma y

sin considerar la importancia que tiene el estar informado para la contribuci6n
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de una orientación común de los miembros hacia el objetivo de la organización

y el sentirse identificados. Como lo menciona Myantz, "el estar informado

proporciona el sentimiento de estar presente en la organización y a formar

parte de ella."163

La falta de planeación y de estrategias de comunicación al interior de las

organizaciones ha provocado el surgimiento de deficiencias en los procesos y

fenómenos comunicativos que ocurren o debieran ocurrir en el desarrollo y

funcionamiento de éstas.

Entre los problemas más comunes en relación a dichos procesos se

encuentran los siguientes:

Cuellos de botella: se habla de cuellos de botella cuando la información pasa

por las mismas Hneas, es decir, cuando existe sobrecarga de datos en una

misma área, los cuales no puede ser procesados de forma precisa, racional ni

sistemáticamente, creando incapacidad de aprovechamiento de ésta y fallas de

información en determinados niveles. La principal causa de este fenómeno es

la centralización de la infonnación a niveles superiores como una forma de

protección y poder, dejando desprotegidos o desinformados a niveles

inferiores.

Para que esto no suceda es necesario que la organización cree estructuras con

el menor número de Irneas posibles y con distancias cortas que permitan que la

comunicación fluya rápidamente. Además de tener presente la importancia de

que la comunicación fluya desde la cúspide hacia abajo.

Mayntz164 señala que la construcción de una estructura de comunicación debe

partir de la idea de que cada miembro reciba ininterrumpidamente todas las

informaciones que necesita para poder actuar con arreglo a un fin, cuyos

mensajes deberán rebasar las instrucciones, puesto que la información limitada

no permite que el individuo pueda comportarse adecuadamente ante

situaciones imprevistas.

163 Mayntz, p.24
164 •

Ibidern, p.123
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Incertidumbre: es el grado de desconocimiento y de capacidad de

previsibilidad que posee la organización con respecto a los cambios en su

entorno, es decir, se refiere a la diferencia que existe entre la información

disponible y la que en realidad se necesita. 165

Este problema se presenta muy a menudo en las organizaciones, pues

regularmente no cuentan con la información necesaria para poder predecir

correctamente la forma en que ocurrirá un evento dado. También se puede

generar incertidumbre al emitir mensajes ambiguos o paco claros para los

miembros.

Falta de retroalimentación: la centralización de la información y de la toma de

decisiones a niveles superiores, sin tomar en cuenta ni alentar la opinión y

participación de los empleados, reduce y limita el proceso comunicativo a un

sentido unidireccional sin dar paso a la retroalimentación.

Incongruencia entre discurso formal y real: se requiere coherencia entre la

comunicación interna y externa, asl como entre la información difundida y la

realidad, es decir, entre el discurso y la implementación de acciones concretas.

Para ello, Bartoli166 menciona algunos aspectos a tomar en cuenta:

• Pertinencia de las informaciones emitidas con respecto a la realidad y a

los objetivos buscados.

• Elección apropiada de medios, soportes y destinatarios de esas

informaciones.

• Retroalimentación de la información.

En términos generales, las organizaciones requieren de una poHtica de

comunicación coherente con el contexto y sus objetivos. Sin embargo, en la

mayoría de las ocasiones, las empresas crean un discurso formal, el cual es

considerado como el ideal, pero que pocas veces se /lega a concretar en

165 Goldhaber,~. Fernández,op.cit, p.286
166 Bartoli, op.cit., p.107
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acciones, tanto por falta de planeación como porque el discurso queda fuera de

la situación real en que se encuentra la organización.

Rumor: es la alteración o deformación del mensaje que viaja de una persona a

otra, creando malentendidos en la información obtenida. Los rumores suelen

ser resultado de la escasez de información que poseen los individuos, viéndose

en la necesidad de conseguir la información por fuentes poco confiables.

Insuficiencia e ineficiencia de mecanismos formales e informales de

comunicación: las empresas no cuentan ni desarrollan las estrategias,

medios, soportes ni canales necesarios para que la comunicación fluya

adecuada y eficientemente tanto al interior como hacia fuera de ellas. En

cuanto a la comunicación informal, el problema surge desde la propia

estructura de las organizaciones que pocas veces contribuyen al

establecimiento de las relaciones interpersonales. Esto se ve reflejado en la

falta de coordinación entre las personas y áreas involucradas en el proceso

laboral.

Estos problemas, entre otros, afectan notablemente el funcionamiento de la

organización, pues hemos visto que la comunicación dentro de la organización,

vista como sistema, juega un papel fundamental en el desarrollo de ésta, ya

que es a partir de la efectividad e intercambio de energía con el exterior, la

lectura adecuada y adaptación al entorno a través de dispositivos y estrategias

comunicativas, la relación entre las partes internas de la empresa, el empleo de

medios de comunicación que mantengan informados tanto a su público interno

como externo, entre otros, que la organización es capaz de mantener una

estructura estable, integrada y orientada a fines especfficos.

Bartoli167 menciona que para que la comunicación esté organizada es

necesario que se vincule a objetivos específicos, que sea multidireccional, que

cuente con los instrumentos, herramientas y soportes necesarios para llevarla a

cabo, así como que sea adaptable y flexible.

167 Íbidem, p.127
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Por su parte. Octave Géliner168 sostiene que la comunicación es más efectiva

cuando se desarrolla en un contexto cultural común. es decir, si existe un

conocimiento común de la empresa. una visión clara de los problemas a

resolver, la forma de realizar los métodos de trabajo y un lenguaje común, se

origina un contexto cultural homogéneo que facilita y hace más efectiva la

comunicación.

De esta forma, la comunicación no se debe limitar al intercambio de mensajes

expresados verbalmente, ni basta con emitir informaciones formales, sino que

es necesario crear comunicación sobre la comunicación (metacomunicación),

es decir, el funcionamiento de una empresa requiere un desarrollo de los

procesos de emisión y de recepción de las informaciones. Pues no hay que

olvidar el papel que juega la comunicación en la explicación de los fenómenos

culturales que se dan dentro de las organizaciones. permitiéndonos al mismo

tiempo, proponer alternativas que ayuden a mejorarla.

Finalmente podemos resaltar la necesidad de un plan global de comunicación

en el que queden especificados los objetivos, se estructuren formalmente los

soportes, se definan reglas y se creen estructuras flexibles que den cabida a

las relaciones informales con el fin de generar procesos coherentes y estables

que permitan el desarrollo de la organización.

4.6 La Comunicación en las empresas públicas

Uno de los principales problemas que afectan y determinan el desarrollo de las

organizaciones. es la falta e ineficacia de estrategias comunicativas que

trabajen en función de los fines de la organización, desde la importancia de las

interacciones y relaciones humanas hasta la elaboración de productos

comunicativos que difundan. interna y externamente. sus servicios o productos,

y que contribuyan en la imagen de la misma.

En el estudio de las empresas públicas, se observó esa falta de comunicación

reflejada desde las relaciones entre los miembros y hacia los jefes con formas

168 Géliner.~. Bartoli, op.cit., p.139
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de interacción frías y poco personalizadas, hasta la insuficiencia y el uso

inadecuado de los medios de comunicación.

Con el fin de dejar más claro la manera en que se comunican al interior de

estas organizaciones, a continuación se presentan los rasgos encontrados en

relación a los flujos comunicativos dentro de estas empresas.

4.6.1 Flujos de información

El tipo de comunicación que más se practica al interior de estas organizaciones

es de forma unidireccional y en sentido vertical descendente, es decir, de

arriba-abajo sin posibilidad de que fluya de regreso. En otras palabras, no da

paso a la retroalimentación.

Dicha comunicación parte desde el nivel superior y llega sólo al nivel al que se

le requiere dar alguna información, la que regularmente fluye en forma de

instrucciones y órdenes, sin mayor interés por informar al empleado sobre lo

que pasa fuera y dentro de la empresa y la forma en que su trabajo contribuye

al desarrollo de la misma.

En el caso del INBA, a pesar de que a nivel superior no se respeta la

comunicación escalonada, ya que pasa directamente de la Dirección General a

la persona de la que se requiere o se le tiene que dar alguna información,

dentro del departamento de estudio, la subdirectora si pone en práctica la

comunicación vertical descendente, sugiriendo que fluya de ella a jefes y de

éstos a operativos y viceversa. Sin embargo, esto no sucede en la mayorra de

los casos.

Ante esta escasez en la comunicación, los empleados quedan exentos de

información relacionada con la ñlosoña de la empresa, como son su misión,

visión, objetivos, valores, etc, no contribuyendo a que los actores tengan una

claridad organizacional que les permita hacer conciencia de su cargo y de su

participación dentro de ésta, que sugiera la integración y orientación de sus

funciones a una meta común.
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Si a ello aunamos la falta de comunicación en los demás asuntos que atañen a

la empresa, ast como de la mrormacton proveniente del entorno que no 6:)

recibida o bien decodificada ni difundida a todos 105 niveles, nos encontramos a

empresas poco preparadas para el cambio o para adaptarse al entorno.

Otro problema, producto de la práctica de la comunicación vertical

descendente, es la falta de comunicación entre jefe y empleado que permita un

mayor contacto y confianza entre éstos, lo que impide que se conozcan sus

diferencias, necesidades y capacidades que pueden contribuir al logro de los

objetivos.

En cuanto a la comunicación vertical ascendente que se llega dar, cabe

señalar, que no va más allá de información referente a informes, quejas,

peticiones al jefe inmediato, y en algunos casos, en dar alguna opinión pero

que no influye en la toma de decisiones.

La comunicación horizontal que se llega a dar al interior de los

departamentos surge, más que por cuestiones laborales, por asuntos

informales. Ya que la estructura organizacional no fomenta la cooperación ni el

trabajo en equipo, pues en la mayorla de los casos, la comunicación horizontal

sólo se practica a nivel de altos y mandos medios, ya sea para conjuntar el

trabajo realizado, para ponerse de acuerdo en la forma de realizar sus

actividades o simplemente para transmitir órdenes de trabajo y otros asuntos

laborales.

Por ejemplo, en Renapo y DOS del Municipio, la falta de integración entre los

empleados, no permite que la comunicación horizontal se de más que a nivel

superior, lo que explica también la inexistencia de grupos informales a niveles

inferiores.

Sin embargo, en los casos de Radio Educación, Sedena e ISSSTE no se

presenta, a nivel superior, la presencia de prácticas comunicativas de forma

horizontal, por la poca apertura que muestran los directivos y encargados de

departamentos para llevarla a cabo.
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En cuanto a la comunicación horizontal que se llega a dar entre los actores

puede ser tanto por pertenecer a un mismo rango" o profesión o por ser de un

mismo departamento en donde los miembros se relacionan entre sl, en el que

a pesar de ser de diferentes niveles no existe gran diferenta jerárquica. En

estos casos, la comunicación horizontal se convierte, más que como un medio

de retroalimentación laboral, como una forma de interacción en relación a

cuestiones informales.

Cabe señalar, que en el caso de la Sedena, se entabla comunicación horizontal

entre un nivel alto y uno de menor rango, sin embargo, ésta sólo se da con las

dos personas que orientan y aconsejan al jefe en la toma de decisiones y no

con todos los miembros en general.

Ante esta estructura de comunicación, que presentan la mayoría de las

organizaciones, no se logra generar una retroalimentación en todos los niveles

que permita estar y mantener informada a la organización en general, de tal

forma que favorezca a la integración de sus funciones y a la adecuada toma de

decisiones.

Este tipo de prácticas comunicativas al interior de las organizaciones obstruye

el libre flujo de información y la capacidad humana para relacionarse con los

otros, de tal forma que no se logra generar retroalimentación al interior de las

mismas, esto ocasiona grandes problemas de interacción, coordinación,

organización.

Pues una organización desinformada y poco comunicativa sugiere un

comportamiento poco coherente y desintegrado, en el que los actores realizan

sus funciones de forma dispersa sin llegar a entablar relaciones que los

acerque y proporcione un sentido de identidad y seguridad que los identifique

con su centro laboral.

4.6.2 Comunicación interpersonal

La forma en como se organizan y estructuran las empresa públicas analizadas,

a partir de la. formación de grupos formales de trabajo, y el control que existe

221Neevia docConverter 5.1



sobre ellos, no permiten que las relaciones entre los empleados rebasen los

limites laborales y se entablen relaciones interpersonales. De esta forma, al

interior de estos grupos se presenta poca identificación, y por lo tanto, como se

mencionaba anteriormente, poca integración con las actividades que realizan.

La necesidad de lograr una relación más cercana entre los miembros de

trabajo, más allá de la meramente laboral, contribuye al mejor desempeñe de

las actividades, ya que además de ceder seguridad y confianza, abre paso a la

cooperación y al trabajo en equipo. Claro, aunado a ello debe existir una

adecuada comunicación que permita conocer al empleado, cuales son sus

funciones y la forma de llevarlas a cabo, asl como la importancia del

cumplimiento de éstas para la organización.

A pesar de que la comunicación interpersonal surgemas bien en las relaciones

informales, en nuestro caso de estudio, también encontramos una escasa

comunicación a este nivel entre los empleados. Esto se puede observar en la

formación de grupos informales, en los que a pesar de que en todos los

departamentos existe por lo menos uno, en ninguno de ellos se llegan a

entablar relaciones muy personales.

La falta de interés que han mostrado las organizaciones por alentar la

formación de grupos informales y con ellos las relaciones interpersonales, ante

el temor que existe de crear un foco activo que se rebele a los principios

organizacionales, ha generado centros de trabajo poco integrados y

cooperativos en la realización de sus actividades.

4.6.3 Comunicación Infonnal

Debido a la insuficiencia de comunicación formal que presentan las empresas

públicas, generando organizaciones poco informadas, surge la comunicación

informal como una forma de contrarrestar la desinformación, sin embargo, ésta

tampoco resulta ser muy eficiente, en el sentido de que si pensamos que se da

en las relaciones interpersonales, que como hemos visto no logran

consolidarse adecuadamente en este tipo de organizaciones.
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Sin embargo, más allá entenderse como producto de las relaciones

interpersonales, también surge al interior de las relaciones formales como un

medio para comunicar aquello que no fue cubierto por los medios formales de

comunicación que utiliza la empresa para mantener al tanto a sus empleados.

Entre las formas que encontramos en que se da la comunicación informal al

interior de las empresas estudiadas están la comunicación verbal. vía

telefónica, notas por escrito y recados por terceros, siendo únicamente la

primera, la que coincide en todos los casos.

Por ejemplo, en el caso de los departamentos del NBA, IMSS y Prosoc se

emplean los recados por terceros cuando la persona a la que se le quiere

informar se encuentran fuera del área o no coinciden en horarios de trabajo.

Cabe señalar que en el caso dellMSS y la Prosoc son los dos departamentos

que cuentan con mayor número de canales por los que fluye la comunicación

informal, que también tiene que ver con las relaciones interpersonales que se

logran entablar entre los miembros.

Esta forma la comunicación puede contribuir a los propósitos de la

organización, eficientando las formas en que fluye al interior de la empresa,

pues muchas veces no se cuenta ni con la información ni los medios para

difundirla, siendo ésta una buena manera de obtenerla y de forma rápida. Sin

embargo, las desventajas de este tipo de comunicación tienen que ver con la

validez de la misma, originada desde la confiabilidad de la fuente, quien puede

ceder información distorsionada, que más que mantener informados a los

miembros, cree rumores que afecten el funcionamiento de la organización.

4.6.4 Comunicación formal

La falta de comunicación formal al interior de las empresas públicas genera

desinformación e incertidumbre entre los miembros, construyendo un clima

laboral inestable e inseguro, basado en acciones poco organizadas y

orientadas a un fin. Esto trae como consecuencia la desintegración y poca
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identificación del empleado tanto con sus funciones como con su trabajo, no

permitiendo un funcionamiento adecuado de la organización.

4.6.5 Productos internos de comunicación

Entre los productos internos de comunicación que presentan estas empresas

se encuentran, aunque no en gran medida, escritos como memorandos,

circulares y oficios, en donde a excepción del DIC de Radio Educación todos

hacen uso de alguno de éstos.

El hecho de que solo en los caso del IMSS, SHCP, Canal 11 y Prosoc hagan

mención del uso de Internet y del correo electrónico como medio de

comunicación interna, se atribuye a la insuficiencia e ineficacia del equipo

técnico con el que cuentan el resto de los departamentos.

La realización de juntas sólo se menciona en el caso del IMSS, Radio

Educación, Sedena y Prosoc, aunque sólo a nivel superior, no permitiendo de

esta forma una adecuada retroalimentación.

Cabe señalar que el departamento de FCC de la Prosoc es el que presenta

más medios internos de comunicación y el que se preocupa un poco más por el

flujo de información al interior del departamento, dando como resultado, la

existencia de relaciones interpersonales al interior del área.

Por su parte el tipo de mensajes que circulan al interior de las organizaciones

no van más al/á de órdenes, instrucciones, avisos, notificaciones,

autorizaciones, solicitudes y reprensiones. Y a pesar de que algunas empresas

manejan medios internos de comunicación, como revistas o boletines, a nivel

departamento de estudio, no cuentan con ellos. Además que no se menciona si

éstos realmente contienen la información necesaria y si son repartidos y leídos

en el resto de la organización.

Esto provoca que los empleados no cuenten con la información necesaria para

el desempeño óptimo de sus funciones ni con aquella que logre crearle una

identificación con su centro taborat. Oe igual forma, se requiere de la constante
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retroalimentación en la que se mantenga al empleado al tanto de los cambios y

resultados de la organización, con el fin de que se sienta parte de ésta, al

mismo tiempo, que se encuentre prevenido ante cualquier contingencia del

entorno.

4.6.6 Productos externos de comunicaci6n

Los productos que ocupan para comunicarse al exterior, en su mayoría, se

refieren a escritos como circulares, memorandos y oficios. También hacen uso

de medios eléctricos como teléfono, fax y correo electrónico, aunque estos

últimos no son mencionados en todos los casos.

Aunque sólo IMSS y Renapo hacen mención del fax, se cree que todas

cuentan con el servicio, pues es una herramienta común y necesaria en

cualquier oficina de trabajo, por muy pequeña que sea.

El tipo de mensajes al exterior tiene que ver con información que contribuye al

desempeño de las funciones, lo que no significa que cuenten con la suficiente

comunicación. Entre los mensajes se encuentran solicitudes, confirmaciones,

instruccionesy autorizaciones.

Asimismo, cabe señalar que no cuentan con productos comunicativos que

contribuyan a la imagen de la organización, más bien manejan información que

requieren como parte de los procesos laborales para el desarrollo de sus

funciones.

En los departamentos que tienen que ver con la elaboración de productos

comunicativos como es el caso de la CDCS del IMSS y el Departamento de

Análisis y Síntesis de la DGC de la Sedena, también presentan como medios

externos de comunicación la elaboración de carteles, trípticos, invitaciones,

boletines, etc. En el caso del IMSS, dichos productos están dirigidos a tos

diferentes departamentos del Instituto quienes se los solicitan con alguna

información que ellos requieran para su público; mientras que en la Sedena

contienen información referente a la organización, que se brinda a los medios

de comunicación para que la difundan.
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Cabe señalar que en Renapo, se menciona que al momento de realizar el

estudio se estaba planeando la utilización de la radio y TV para la difusión de la

curp, sin embargo, todavía no se llevaba a cabo. Aunque en la actualidad

podemos dar crédito a dicho proyecto, ya que hubo un tiempo en que se estuvo

informando, por estos medios, la necesidad de realizar dicho servicio.

Como se puede ver, dichas empresas no cuentan con los medios suficientes de

comunicación externa, ya que no todas presentan medios formales de

comunicación ni el uso óptimo de los mismos, cuyo problema se ve reflejado en

la relación con su entorno, tanto en la entrada de la información como en el

modo en que la difunde, no logrando obtener la que requieren para su

funcionamiento y que al mismo tiempo le permita hacer una lectura adecuada

del entorno; ni elaborar información que contribuya a la imagen de la

organización.

4.6.7 Problemas de comunicación

Ante esta falta de estrategias y soportes comunicativos, a continuación se

describen los principales problemas que presentaron los departamentos

estudiados en torno a dicho ámbito y la forma en que repercuten en el

funcionamiento de la organización.

• Centralización de la información: la información se concentra a nivel

superior y se transmite de forma selectiva a niveles inferiores, lo que genera

cuellos de botella, retraso en la toma de decisiones e incertidumbre. La

información se mantiene en ese nivel como una forma de protección y de

poder.

Por ejemplo, en la DOS del Municipio la centralización de la información se da

a nivel de la Dirección al no ceder autonomla ni poder de decisión a las

subdirecciones, en donde todo trámite tiene que pasar por la autorización del

Director, generando cuellos de botella que retrasan la toma de decisiones.

• Cuellos de botella: la información se maneja a nivel superior y no se

delegan responsabilidades, lo que provoca que se saturen los canales de
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comunicación a ese nivel. También existen cuellos de botella a nivel

departamento cuando se recibe información de última hora para que se

elabore algún trabajo.

En el caso del departamento de FCC el exceso de trámites de un área a otra es

lo que satura ese canal de comunicación, provocando desviaciones y retrasos

en la comunicación.

• Incertidumbre: generada por la desinformación e información poco clara e

inoportuna hacia niveles inferiores, tanto de la que se recibe (o deberla de

recibir) cotidianamente del exterior, de las instrucciones y órdenes de

trabajo al interior, así como del ideario organizacional en el que queda

establecido el rumbo de la empresa y la forma de llevarlo a cabo.

En la SOC del ISSSTE se menciona que la información fluye de manera

descendente y limitada con órdenes de trabajo confusas e imprecisas. Además

que no se les da a conocer la filosotra, sus funciones, ni objetivos de la

organización.

Esto provoca retrasos en el funcionamiento de la empresa originados desde la

falta de información con la que debe contar cada empleado para la realización

de sus funciones; la saturación de información en una sola área que no le

permite decodificarla completa ni adecuadamente, tomando decisiones a

destiempo y no siempre siendo las más adecuadas; y finalmente por la

incertidumbre bajo la que se desenvuelven los actores, creando un clima

inseguro e inestable.

• Insuficiencia e ineficiencia de mecanismos formales e informales de

comunicación: los departamentos no cuentan con los medios y canales de

comunicación adecuados para que la información fluya tanto al interior

como al y del exterior. Como ya se ha mencionado, las empresas carecen

de los medios y de una planificación adecuada de los mismos, en la que se

defina el qué y el c6mo se va a comunicar de acuerdo a sus posprop6sitos y

al público al que va dirigido.
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Por ejemplo, en Canal 11 se menciona la falta de comunicación y coordinación

para que las funciones se lleven adecuadamente, ya que las direcciones no se

encuentran al tanto de lo que sucede en los departamentos que tienen a su

cargo.

En el caso de Renapo, la falta de estos mecanismos de comunicación con las

demás organizaciones que la apoyan en la asignación de la curp, ocasiona la

duplicación de trámites.

Esto trae como consecuencia problemas de comunicación y coordinación entre

las personas y las áreas involucradas en el proceso que se ven reflejados en la

insuficiencia de información oportuna, flujos inadecuados de información, falta

de retroalimentación, poca colaboración y trabajo en equipo, entre otros.

• Rumores: creados a partir de la desinformación del personal tanto de

instrucciones, acciones y resultados, lo que ocasiona que la gente haga sus

propias conjeturas y busque sus propias fuentes.

En el caso de la Sedena antes de que una información se haga oficial circula

como rumor entre los miembros, lo que en cierta medida sirve para que los

directivos vean la reacción ante la decisión que se piensa tomar, sin embargo,

el hecho de que la gente no cuente con dicha información genera

incertidumbre, provocando que los miembros hagan y actúen bajo conjeturas

que no siempre son las correctas,

Los rumores al interior de las empresas provocan malos entendidos, no

permitiendo que el empleado realice eficientemente sus actividades, pues más

allá de proveerlo de datos que contribuyan en el entendimiento de sus

actividades y el desempeño organizacional, distorsionan la comunicación

alterando los significantes y significados reales de los conceptos que surgen y

se requieren al interior de las organizaciones para llevar a cabo los procesos de

trabajo.
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• Falta de negociación: a pesar de que en algunos casos existe la opinión

del empleado y se puede negociar algún permiso, no se logra llegar a

acuerdos en la toma de decisiones, sobretodo a nivel Dirección, pues se

muestran poco flexibles a aceptar sugerencias, imponen y no permiten la

retroalimentación.

En Renapo la toma de decisiones se da a nivel superior, no permitiendo la '

opinión de los empleados, lo que obstruye a que se conozcan las diferencias,

sus necesidades, potencialidades y que se establezcan acuerdos.

Esta falta de tnvoíucramlento del empleado, originado desde la estructura

autoritaria y centralista de las organizaciones, origina desconocimiento y

desinterés de éste por su trabajo, no sintiéndose tomado en cuenta, y por lo

tanto, parte de su centro laboral, lo que provoca que no contribuya

eficientementeen su trabajo ni en el cumplimientode sus objetivos.

• Incongruencia entre discurso formal y real: este problema se presenta

desde la estructuración formal de la empresa en el que queda establecido el

ideario y rumbo de la organización, y que finalmente, no es llevado a cabo

como tal ni se trabaja en función del mismo. También se observa

incongruencia entre lo que dicen las autoridades al interior de la

organización y lo que realmente hacen.

Tal es le caso de Renapo y DOS del Municipio, en las que se habla de la

"Administración del Cambio" y no se trabaja en función del mismo, continuando

con la misma estructuración prifsta. O lo que pasa en el resto de los

departamentos, donde los jefes dicen sentirse interesados por el desempeño

de la organización y no se preocupan por el establecimiento de planes y

estrategiasdirigidas a dicho fin.

Este es un problema crucial que presentaron las empresas estudiadas, y que

en cierta forma resume las deficiencias encontradas en los procesos

comunicativos, pues la incongruencia entre el querer ser y el hacer refleja la

inconsistencia bajo la que se desenvuelven dichas organizaciones, ya sea por
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problemas que surgen desde la propia estructuración de éstas, no siendo

coherentes con la realidad; o por la falta de capacidad e interés que se muestra

al interior de las organizaciones, para conocer los objetivos, funciones,

procesos, etc., que establece idealmente la organización para la consecución

de sus objetivos.

De esta forma, se generan organizaciones poco coherentes y desintegradas,

en las que se crean representaciones que no coinciden con los ideales

organizacionales, no permitiendo, que éstas se dirijan a un fin común.

La importancia de la comunicación en la organización se traduce en la

conformación de significados y representaciones comunes que permitan la

integración entre los miembros y de éstos con su trabajo, así como con el

medio en el que se desenvuelven, con el fin de crear organizaciones

coherentes, capaces de adaptarse a las contingencias de su entomo.

Asimismo, cabe señalar, que la comunicación al interior de las organizaciones

funciona como una herramienta capaz de intervenirlas y estudiarlas que

permite desentrañar el mundo simbólico bajo el que se estructuran y

desenvuelven y así poder dar una explicación y contribuir en el mejoramiento

del comportamiento organizacional.

A continuación se presentan las características que determinan la

comunicación de las empresas públicas estudiadas, así como la forma en que

repercuten en su comportamiento.
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4.6.8 Caracterización de la comunicación en las empresas públicas
Comunicación desorganizada, organización poco comunicante

Organizaciones sin muchavisióna
turo y por lo tanto poco preparadas
ara el cambio.

Centralización
'Se generan relaciones de poder
Faltade negociación y participación
el empleado
Faltade claridad organizacional y
e orientación a un fin común.
Incoherentes a su discursoformal

uncionamlento ilncertidumbree inestabilidad
Desinterés y falta de identificación
Faltade cooperación y trabajoen
quipo

*besintegración
Retrasos y toma inadecuada de
ecisiones

nidireccional
entralización de la información

Vertical <En formade órdenes, instrucciones, avisos
Descendenteautorizaciones, notificaciones

scasez de información necesaria para el
~sempeno óptimo de sus funciones.

Ascendente {n forma de informes, peticiones, quejas

J,::"cuerdos entre altosmandos (no muyfrecuentes)
orizonta~formal a nivelesinferiores (no muy estrecha)

Insuficiencia y entradaa destiempo de información del exterior
Falta de coordinación + las personas o áreas que mantienen

Comunicación '\Externa) contacto con el entorno
Insuficiencia e ineficiencia de estrategias comunicativas que
permita una lecturaadecuada del entorno
Falta de proyección de una imagen haciael exterior

• Retrasos en pjccesos lab"orale~

Cuellosde botella
Desinformación
Rumores

Barreras de -< Insuficiencia e ineficacia de mecanismos formales
Comunicación [de comunicación tanto al interiorcomo al exterior.

Faltade planificación de medios y estrategias
Comunicativas.

alta de retroalimentación

? 11
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4.7 Cultura Organlzacional

La importancia que tiene el estudiar a las organizaciones a partir de su cultura

(normas, valores, sfmbolos, lenguaje y representaciones) recae en el hecho de

que permite conocer su esencia y la forma en que se dan los procesos

organizacionales. Esto se explica en el hecho de que si se conoce la cultura de

los miembros, se está conociendo la cultura de la organización, la que le da

sentido y la mantiene unida, controlando y guiando las actividades y el

comportamiento de los miembros a un fin común, es decir, la cultura se torna

como la base que da congruencia al comportamiento de los empleados.

A pesar de que su estudio tuvo sus antecedentes desde la década de los

cuarenta en la escuela de las relaciones humanas, es hasta los ochenta

cuando el concepto de cultura organizacional se difunde como tal y que toma

importancia en el ámbito organizacional. 169

Debido a que la naturaleza de la cultura se encuentra en las costumbres y

normas sociales que los miembros conforman es necesario estudiar la acción

humana y colectiva. Crozier170 se refiere a la acción humana como un proceso

activo del que los individuos se previenen cuanto antes para sobrepasar las

dificultades de la acción, en el que constantemente aprenden a servirse de los

instrumentos materiales y culturales a su disposición para resolver los

problemas a los que se enfrentan.

Dichas relaciones entre los individuos y los grupos se rigen a partir de reglas

formales e informales conformando constructos politices y culturales a través

de sus capacidades y con sus medios de acción para contener los riesgos de

tensiones excesivas y para hacer posible su cooperación.

Al tiempo que los individuos viven sus relaciones e intercambios con los otros,

la cultura pasa a ser, según Crozler!" , un instrumento y capacidad que

169 Dávila Anabella, Dora H. Martfnez y et.at. , Cultura en las organizaciones latinas, Siglo XXI, México,
1999, p.20
170 Crozier, Michel y Erhard Friedberg, El actor y el sistema. Alianza Editorial Mexicana. México, 1990,

r· 169
71 Crozier, op.cit., p.l72
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adquieren, utilizan y transforman los individuos al tiempo que construyen y

viven sus relaciones y sus intercambios con los otros, estableciendo un sistema

de valores compuestode normas y actitudes.

Es necesario que tanto la organizaci6n como los empleados reconozcan la

cultura del otro y establezcan un sistema de significados comunes, lo que el .

autor llamarla constructo cultural, el cual es capaz de expresar los valores de la

empresa a partir de la correcta difusión e inclusi6n de su misi6n, valores y

objetivos, con el fin de crear un mundo simb61ico común en el que se

identifique y sienta incluido. En otras palabras, es necesario conformar un

constructo cultural en la medida en que las organizaciones y grupos

constituyan estructuras de acci6n colectiva que proporcionen instrumentos de

accíon.!"

4.7.1 Cultura

De esta forma, podemos entender a la cultura como el conjunto de valores,

creencias y prácticas que se desarrollan en el curso de la interacci6n social y

que son comúnmente aceptados, consciente o inconscientemente, por los

miembros de un sistema cultural.

Así, la cultura pasa a ser entonces, la que conforma el carácter de la

organizaci6n, en la que las estructuras organizacionales, las reglas, las

políticas, los objetivos, las misiones, las descripciones de tareas, los procesos,

etc., realizan una funci6n interpretativa, actuando como puntos de referencia en

el modo de pensar de las personas, dando sentido al contexto en el cual

trabajan y ayudando a conformar la continua realidad dentro de la organizaci6n.

En este sentido, Morgan173 señala que la organización descansa en sistemas

de significados compartidos y en esquemas interpretativos que crean y recrean

significados, haciendo de la cultura un medio que permite orientar y modelar la

conducta en las organizaciones, pues al prestar atenci6n al significado

simb6lico de aspectos racionales de la vida organizacional, las estructuras y las

172 Crozier, op.cit., p.l73
l7J Morgan, op. cit., p.122
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prácticas encaman modelos de significado subjetivo que son cruciales para el

entendimiento de cómo funciona la organización dla con día,

Morgan estudia la cultura desde cuatro perspectivas174:

1. La organización como un fenómeno cultural que varia según el estado

de desarrollo de la sociedad.

2. La variación de la cultura de una sociedad a otra y por lo tanto de las

organizaciones de acuerdo al contexto en el que se desarrollen.

3. Como culturas y subculturas colectivas en las que los patrones de

creencias compartidas, divididos o integrados, y soportados por varias

normas operativas y rituales, ejercen una influencia decisiva en la

eficiencia de la organización.

4. Como modelo cultural que se crea y sustenta al interior de las

organizaciones a partir de los procesos sociales, imágenes, slmbolos y

rituales

De esta forma, se refiere a la cultura como el "proceso de estructuras reales

que permiten ver y comprender ciertos hechos, acciones, objetos, expresiones

y situaciones de modos distintos."175

4.7.2 Subculturas

Asimismo, hace alusión a la existencia de subculturas al interior de las

organizaciones, considerando que la cultura de una organización puede estar

altamente fragmentada, es decir, dividida en grupos con diferentes visiones,

aspiraciones y con formas de conducta que son peculiares a un grupo

particular dentro de ésta.

De la misma forma, Schein176 señaló que las distintas subculturas que se

conforman al interior de las organizaciones se rigen por supuestos culturales

diferentes que han sido aprendidos de los contextos en que se desenvuelven

sus integrantes, por lo que es necesario que tras esas diferencias se logre la

174 Íbidem, p.IOO
175 Íbidem, p.116
176 Schein. Cit.pos .Rulz, op.cit. , p.247
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conciliación entre las subculturas, de tal forma que se puedan conseguir

patrones similares de significados que se traduzcan en una conducta dirigida a

un mismo fin.

En este sentido, se habla de una cultura fuerte cuando los valores centrales de

la organización se aceptan con firmeza y se comparten ampliamente por sus

miembros, logrando ejercer una mayor influencia sobre el comportamiento de

éstos. Esta clase de cultura permite los consensos respecto a los objetivos e

ideales de la organización, contribuyendo a la cohesión, fidelidad y compromiso

con su centro laboral. 177

Según Van Maanen y S.R. Barley178 entre los factores que influyen en la

conformación de subculturas al interior de las organizaciones se encuentran:

• Departamentalizaclón: se refiere a los mecanismos derivados de la

división del trabajo, donde la fragmentación estructural limita la

interacción y el intercambio de conocimientos, creando subsistemas

sociales de individuos que comparten el lenguaje, normas, objetivos,

valores, ambiciones, etc.

• Importación: cada vez que la organización asimila nuevos conjuntos

humanosefectúa una importaciónde cultura potencial.

• Innovación tecnológica: la implementación de nueva tecnologfa

requiere, al mismo tiempo, la aportación de nuevas reglas y valores y la

adaptaciónde la jerarqufa de puestos y funciones.

• Diferenciación ideológica: división interna a partir del influjo de

personalidades relevantes en forma de Ifderes informales o escuelas de

pensamiento.

• Movimientos contraculturales: corrientes contraculturales que

poniendo en duda los principios básicos de legitimación de la

organización, intentan dominar su estructura social, introduciendo

nuevos sistemas de valores y de comportamiento.

• El futuro promocional: mientras que la cumbre gerencial de la

organización se fortalece con individuos más fieles a ésta, en la base

177 Robbins, op.cit, p.442
178 Ruiz, op.cit, p.249

235Neevia docConverter 5.1



proliferan subculturas fomentadas por la pasividad, falta de control o el

desacuerdo hacia los altos mandos.

Con lo que se ha mencionado hasta el momento se puede decir, de inicio, que

la cultura corporativa se desarrolla a partir de los procesos sociales, de

sfmbolos, imágenes y rituales que se crean y practican al interior de los centros

laborales.

4.7.3 Definición de cultura organlzacional

De esta forma, y tomando en cuenta algunas definiciones de autores como

Abarbanel, Stephen y Rufz Olabuenaga, podemos referirnos a la cultura

organizaclonal como el sistema de valores, creencias, actitudes, normas y

símbolos compartidos y dotados de sentido, resultantes de la historia y la

gestión de la cornpañra.!" de la interacción social, de su contexto sociocultural

y de factores contingentes que afectan y determinan el compartimiento de sus

miembros en un proceso de atribución colectiva de sentido , reflejado en flujos

continuos de acciones y reacciones .

En sí, la cultura de la organización es el reflejo del comportamiento de sus

actores, es decir, la personalidad o la forma de pensar de ésta, pues a partir de

las normas, valores y creencias es que los miembros actúan y se desenvuelven

en su trabajo. De este modo, el estudio de la cultura se interesa por explicar y

predecir la forma en que la organización y los que trabajan en ella se

comportan en distintas circunstancias.

En este sentido, podemos decir que la cultura organizacional puede ser vista

como meta y como herramienta e instrumento de análisis. Si es vista como

meta, entonces nos interesa conocer su naturaleza , su funcionalidad y su

significado social; mientras que si es utilizada como herramienta funciona en la

construcción de de la organización deseada.

179 No se ha tomado en cuenta la importancia que tiene la forma de dirección para intervenir, conformar y
modificar la cultura organizacionaI. Los directivos pueden influir en la evolución de la cultura siendo
conscientes de las consecuencias simbólicas de sus acciones e intentando fomentar los valores deseados.
El estudio de la relación entre el estilo de la dirección y a cultura corporativa, proveen una explicación
acerca de la forma en que operan las organizaciones.
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4.7.4 Funciones de la cultura

• Define comportamientos, motiva a sus empleados y dirige la forma en

que una empresa procesa la información de que dispone.

• Define a la organización y la distingue de otras.

• Proporciona el sentido de identidad a sus miembros.

• Unifica criterios y mantiene unida a la organización.

• Incrementa la estabilidad del sistema social.

• Permite planificar los cambios culturales con el fin de obtener los efectos

organizacionales previstos.

Cuando los valores compartidos no coinciden con los que favorecen al

progreso y logro de los objetivos de la organización (lo que sería una cultura

positiva) ésta resulta una desventaja para la empresa (cultura negativa).

4.7.8 Componentes de la cultura

La cultura de una organización se percibe a través de ciertos indicadores como

son los símbolos, artefactos, mitos, experiencias, modos de relacionarse. J.M.

Peiro180 siguiendo a autores como Schein, Filman. Dyer, entre otros, ha

sintetizado tres niveles en los que se manifiesta visiblemente la cultura:

1. Nivel observable referido a los productos de la cultura: lenguaje, rituales,

sanciones, normas, patrones de conducta, costumbres, símbolos,

artefactos prácticas laborales. clima, mitos, historias leyendas, espacios

físicos, mobiliarios, etc.

2. Nivel apreciativo y valorativo que permite justificar, dar razón, e

interpretar los productos anteriores: valores, filosofía, ideologías

expectativas, actitudes. predisposiciones, perspectivas, conocimiento,

prioridades y significados.

3. Nivel fundante integrado por supuestos y creencias básicas con respecto

a la realidad y a la naturaleza humana. Los supuestos se refieren, según

180 Ruiz, op.cit. , p.257
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Hoy y Miskel (1996), a "premisas abstractas sobre la naturaleza humana

de las relaciones humanas, de la verdad, de la realidad y del medio

externo."161

Estos tres elementos por los que se conforma la cultura se refieren a los que

retoma Peiro de otros autores y que clasifican como artefactos, valores y

supuestos, a los cuales Hatch (1993) agrega un cuarto elemento: el de los

slrnbolos, que define como objetos, palabras o acciones que adquieren

significados distintos a los que representan.l"

A continuación se definen algunos componentes que conforman estos cuatro

elementos, con el fin de poder comprender mejor el ámbito cultural y la forma

en que influye en el comportamiento de los actores y de la organización.

Mitos: relatos que no guardan relación con hechos reales. 183 Se hacen de

símbolos y códigos. Sirven para concretar los valores abstractos. Contienen las

presuposiciones y los valores implfcitos que servirán de gura para quienes

deben tomar decisiones.

Ritos: costumbres o ceremonias que se reflejan en comportamientos

aceptados que se deben seguir o actualizar con cierta frecuencia. Sirven para

el aprendizaje de reglas organizacionales, los tipos de relaciones, derechos,

obligaciones y costumbres, asl como el papel que desempeñan en la

organización.

Los rituales son secuencias repetitivas de las actividades que expresan y

refuerzan los valores centrales de la organización, las metas de mayor
. rt . 184Impo ancla...

Hábitos: modo especial de proceder o conducirse, adquirido por repetición de

actos iguales o semejantes u originados por tendencias instintivas, dando

origen a automatismosy estereotipos.165

IBI Dávila Anabella, op.cit., p.23
182 Íbidem, p.25
183 De la Mota Ignacio, Enciclopedia de la Comunicación. Tomo 3, Noriega Editores, México , 1994, .906
184 Robbins, op.cit. , p.452
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Creencias: prcposrciones o ideas reconocidas como verdaderas por los

miembros de un sistema cultural, independientemente de su validez objetiva.

Valores: ideales que comparten y aceptan, explicita o impHcitamente, los

integrantes de un sistema cultural, y que por consiguiente influyen en su

comportamiento. Se refieren a las pautas deseables de conducta individual y

colectiva, y proporcionan parámetros que determinan cuales deben ser

premiadas y cuales castigadas. 186 Es decir, los valores se presentan como

interpretaciones simbólicas de la realidad que norman, controlan y significan la

acción hacia el logro de los objetivos, definiendo el carácter y dándole un

sentido de identidad a la organización.

Cabe señalar que los valores se mueven y manifiestan en el plano emocional

mientras que las creencias se aceptan racionalmente.

Actitudes: sentimiento o estado mental positivo o negativo, conseguido y

organizado a través de la experiencia, que ejerce una influencia especíñca

sobre la respuesta de la persona a los demás, a los objetos y a las

situaclones."" Las actitudes son determinantes sobre la conducta, ya que

están ligadas a la personalidad, a la percepción y a la motivación. Estas se

aprenden y definen nuestra predisposición hacia determinados aspectos o

situaciones, proporcionan las bases emocionales de las relaciones

interpersonales y de identificación con los demás.

Conducta: tendencia de la persona a actuar sobre algo o alguien de una

manera determinada.

Personalidad: conjunto de caracterfsticas que distinguen a un individuo de

otro, que se han formado a partir de los factores heredados, sociales, culturales

y del medio.

185 De la Mota, op.cit, p.677
186 Fernández, op.cit., p.l09
187 Gibson, James, John M. Ivancevich y James H. Donnelly Jr., Las Organizaciones, Ed. Irwin, España,
1996, p.131
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Tótem: objeto simbólico que representa el interés común. Es un sfmbolo

racional universal alrededor del cual se desarrolla un sistema de valores y de

significados que establece una relación entre naturaleza y cultura. 188

Representaciones: ideas que se estructuran simbólicamente sobre aspectos

de la realidad social, con la intención de introducir la noción de forma u orden.

Son patrones informativos o ideas que se forman acerca del mundo.

Estos conceptos son los que finalmente conforman el mundo simbólico de la

organización, proveyéndola de una gran cantidad de significados que hacen de

ésta un sistema sumamente complejo y dificil de desentrañar.

4.7.6 Clima organizaclonal

Una de las formas en que se ha abordado a dicho mundo simbólico es a través

del estudio del clima organizacional, el cual se refiere al conjunto de

característlcas del lugar de trabajo percibidas por los individuos que laboran en

ese lugar y que sirven como fuerza primordial para influir en su conducta en el

mismo. Se pueden citar a la estructura, descripciones de puestos, normas,

recompensas, estilo de liderazgo, valores de trabajo, etc., en donde dichos

factores interactúan e influyen en la satisfacción, producción y eficiencia de la

organización. 189

En si, el clima organizacional refleja los valores, actitudes y creencias de los

miembros, los cuales pueden ser favorables o desfavorables para los fines de

la empresa, creando estabilidad o inestabilidad, según sea el caso. El clima

puede ser medido a partir del grado de satisfacción del empleado en su trabajo,

tomando en cuenta desde las instalaciones, funciones desempeñadas, tipo de

liderazgo, motivación, situación bajo la que trabajan, relaciones laborales,

entre otros elementos que contribuyen a que los miembros se creen una

imagen positiva o negativa de su centro laboral, contribuyendo en su

desempeño y productividad al interior de la organización.

188 P érezDávila, Cit.pos. Rarnfrez, op.cit., p.203-204
189 Hodgetts, op.cit., p.376
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La satisfacción en el trabajo se puede definir como la actitud que mantienen

los individuos con respecto a sus funciones laborales. Es el resultado de sus

percepciones sobre el trabajo, basados en factores relativos al ambiente en

que se desarrolla, como el estilo de dirección, las poHticas y procedimientos, la

afiliación de los grupos de trabajo, las condiciones laborales y el margen de

beneficios.190 Entre algunos de los elementos que contribuyen a la sátisfacción

del empleado se encuentran:

• Desempeño-premio: grado en que la distribución de premios, incentivos

y reconocimientos hacia el empleado se basa en criterios relativos al

desempeño.

• Paga: cantidad recibida en relación al trabajo realizado.

• Trabajo: grado en que las tareas se consideran interesantes y

proporcionan oportunidades de aprendizaje y de asunción de

responsabilidades, asf como que el trabajo realizado se efectúe bajo las

condiciones acordadas.

• Oportunidades de asenso: existencia de oportunidad para subir de

puesto.

• Relaciones jefe-empleado: capacidad de los jefes de mostrar interés

por los empleados, asf como el grado de ayuda y afabilidad que

muestran los gerentes a sus subordinados.

• Compañerismo: grado de colaboración amistad, apoyo, competencia

entre los miembros.

• Seguridad: grado de confianza que adquiere el empleado, a partir de la

información con la que cuenta, tanto en la realización de su trabajo, en la

relación con sus jefes y compañeros como en el uso del equipo técnico.

• Identidad: grado en que los miembros se identifican con la organización

en su conjunto.

• Congruencia entre Intereses particulares y los de la organización:

grado en que el cumplimiento de las metas organizacionales contribuye

a la satisfacción de los intereses de los actores.

190 Gibson, op.cit.,m p.138
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Asimismo, podemos mencionar algunos elementos que afectan la estabilidad

de la organización y que al mismo tiempo se ven reflejados en el clima

organizacional:

• Centralismo: grado en que el poder y el control se centran en un mismo

nivel.

• Autoritarismo: grado en que las personas que tienen a su cargo la

toma de decisiones imponen su autoridad, sea racional o no, sobre sus

subordinados.

• Incertidumbre: grado de información con la que cuentan los empleados

para el desempeño de sus funciones.

• Claridad organlzaclonal: se refiere a la identificación y eliminación de

las confusiones, dudas, ambigüedades, incertidumbres, etc., que

obstaculizan el funcionamiento de la organización. Para ello se requiere

la definición y establecimiento del ideario, reglas, políticas y desempeño

organizacional.

Un elemento en el que se refleja la claridad organizacional es a partir de la

imagen que se logra proyectar tanto al interior como al exterior de la empresa.

4.7.7 Imagen de la organización

Imagen interna: ayuda a la identificación y al sentimiento de pertenencia en el

empleado. Para ello es necesario un plan de comunicación interno capaz de

estimular la iniciativa y responsabilidad y activar procesos de administración

coherentes para aumentar el sentimiento de pertenencia, la motivación y la

voluntad de compromiso de los miembros con su centro de trabajo.

Imagen externa: se refiere a la forma en que se da a conocer con su público

externo. Si una organización consigue hacer atractiva su imagen y adquirir con

ella un elevado prestigio, le será más fácil recibir del entorno lo que requiera

para funcionar con éxito.

La implementación y difusión de la imagen de la organización tanto al interior

como exterior de la organización se realiza a partir de la utilización de

productos comunicativos capaces de llegar tanto en distancia, cantidad y

calidad a sus diferentes públicos. De ahf la necesidad de contar con un plan de
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comunicación que contemple la difusión de mensajes a sus diferentes públicos,

asf como los medios y canales más apropiados para lograr el efecto deseado.

Cabe señalar que los modos de comunicación y de organización están

impregnados de hábitos, sistemas de valores y personalidades. Es así, como lo

menciona Bartoli, que en la medida en que la comunicación logre establecer en

la organización, la capacidad colectiva de sus miembros de organizarse, definir

y controlar más adecuadamente sus acciones, es que se estará estableciendo

un grado mayor de cultura organizacional. Es asl como la comunicación

contribuye en el establecimiento y desarrollo de la cultura en las empresas,

siendo ésta la que finalmente le otorgue sentido, coherencia y dirección.

De está forma, menciona Crozier que "el análisis cultural permite comprender la

utilización efectiva, por parte de los actores, de las . potencialidades y

oportunidades de una situación y la estructuración diferente de problemas de

contextos que resultan de él.,,191 Al mismo tiempo, que propone un campo de

investigación cuya exploración es indispensable para apreciar las posibilidades

de cambio organizativo y asf plantear preceptos normativos, en donde la

cultura evoluciona a partir del efecto directo de estrategias, comportamientos y

acciones estructurales que conforman y moldean la realidad organizacional.

4.8 La cultura en las empresas públicas

Adentrarse en el mundo simbólico de las empresas públicas, conocer sus

valores, creencias, costumbres, representaciones, etc., a partir de la propia

personalidad, actitudes y comportamiento de los individuos, proporciona un

campo rico de significados que permite conocer, desentrañar y explicar el

mundo bajo el que se estructuran las organizaciones.

A continuación se presentan los hallazgos encontrados en los elementos

culturales que conforman nuestro campo de estudio.

191 Crozier y Friedberg, op.cit., p.184
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4.8.1 Sus mitos

Es dificil encontrar que las organizaciones compartan relatos comunes en su

interior, ya que cada una crea sus propias historias. Sin embargo, se puede

decir que los mitos que se mencionan en los diferentes departamentos

estudiados se refieren, en su mayoría, a aspectos y situaciones con los que los

miembros no están de acuerdo y que finalmente se practican, o con acciones

que se dice que se deben llevar a cabo y no se cumplen.

A pesar de que sólo en el departamento dellMSS se menciona el mito de que

el personal de base se considere flojo y ocioso, en las otras organizaciones

también se hace mención del desacuerdo que hay por los privilegios de los que

gozan, siendo ellos los que menos trabajan. De esta forma, se cree que es un

concepto que se puede generalizar en las organizaciones, aunque no lo

mencionen como tal.

En Canal 11 se especffica la necesidad de la exaltación de las capacidades

creativas y participación del empleado, lo cual queda únicamente como mito.

En Renapo y DOS del Municipio el mito al que hacen referencia es el del

Cambio con la Administración Panista, sin embargo, se sigue dando

continuidad a estructuras pasadas.

Por su parte los departamentos del INBA, Radio Educación, Sedena, y del

ISSSTE no hacen mención de mitos al interior de la organización.

4.8.2 Sus ritos

Los departamentos estudiados no mencionan muchos ritos organizacionales,

siendo Radio Educación y Canal 11 los que más presentaron. Cabe señalar,

que la mayoría de estos ritos se refieren a aspectos que no repercuten

directamente en los interesesde los empleados, por ejemplo, juntas y comidas

por eventos importantes a nivel dirección o celebración de dlas festivos, que a

pesar de poder integrar al personal no retoman directamente las necesidades

de los empleados.

244Neevia docConverter 5.1



Sólo los departamentos del INBA, Radio Educación, del Municipio y Canal 11

hacen mención de algún rito que repercute directamente en los intereses del

empleado como es, en el caso de las tres primeras, el festejo de cumpleaños:

las exposiciones que hace Radio Educación para sus empleados al interior de

la radiodifusora y los torneos de football que se están implementando en el

Canal 11.

Asimismo, la radiodifusora también menciona la celebración de su aniversario y

Canal 11 el festejo de días festivos, siendo éstas dos en las que se practican

más ritos que de alguna manera contribuyen en la integración del personal y en

la identificación con la misma. Esto se atribuye al tipo de servicio que ofrecen,

pues al dedicarse a la difusión cultural, son organizaciones que se preocupan

por fomentarla desde el interior de éstas.

Por su parte, Sedena no presenta ningún rito de este tipo, pues sólo menciona

la lectura diaria de la orden del dla como un rito organizacional. Hay que tomar

en cuenta, que los valores de ésta están basados en la disciplina y obediencia

más que en las relaciones interpersonales.
.,.

EIIMSS, SHCP, ISSSTE no hacen mención de ritos organizacionales, mientras

que en Renapo, a pesar de decir que existen no se menciona ninguno de ellos.

4.8.3 Sus hábitos

En general, podemos ver que al interior de los departamentos no se practican

muchas actividades en las que se vea integrado el personal en su conjunto o

una parte de éste, lo que se explica desde el tipo de relaciones que se llevan a

cabo al interior, las cuales en ningún caso llegan hacer muy estrechas.

Para empezar, cabe señalar que SHCP, Sedena y Renapo no hacen mención

de hábitos al interior del departamento.

A pesar de no ser actividades impulsadas por la propia organización, en el caso

del ISSSTE y la Prosoc, se acostumbra celebrar, entre los mismos grupos, los

cumpleaños de los compañeros de trabajo y los días festivos.
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El festejo de cumpleaños es una actividad que también realizan Radio

Educación y la DOS del Municipio, tanto por acuerdo organizacional como por

compalierismo. Por su parte, INBA, Radio Educación y Canal 11 presentan el

hábito de comer juntos. Asimismo, en esta última un grupo de miembros

acostumbra llegar más temprano para desayunar dentro de la organización.

En el IMSS se dan reuniones extralaborales, lo que se explica a partir de la

relación que existe entre sus miembros, ya que el número reducido de

integrantes que lo conforman les permite compartir sus intereses.

Podemos ver que la existencia de mitos, ritos y hábitos al interior de los

departamentos estudiados no son muy frecuentes ni abundantes, ni por parte

de la propia estructura organizacional ni conformados por los mismos

miembros. Esto se puede explicar desde el poco interés que muestran las

organizaciones en la conformación de valores que permitan la integración de

los actores y la identidad con su centro laboral, de tal forma que contribuyan al

desempeño de sus funciones, y por lo tanto, al cumplimiento de las metas

organizacionales.

La escasez o la ausencia de estos elementos simbólicos en las organizaciones

no permite que se cree una cultura organizacional fuerte, pues los patrones

simbólicos bajo los que se conforman no logran establecer significados

compartidos capaces de construir relaciones sólidas tanto formales como

informales que trabajen en función de un interés común.

4.8.4 Sus valores

A diferencia de los valores establecidos formalmente, en los que se pretende

crear una cultura a favor del desempeño organizacional, sean o no los

adecuados para dicho fin, en la cultura organizacional real, es decir, la

conformada por los propios actores, los valores que predominan en la mayoría

de los departamentos no son los más óptimos para contribuir en la integración

tanto de los empleados como de sus actividades.

Entre los valores que más predominan al interior de los departamentos están:
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• Do.conflanza: tanto por la deslnformación como por las relaciones poco

cercanas con compañeros y autoridades.

Por ejemplo, en 105 casos de la Sedena, Renapo, ISSSTE y del Municipio, la

competencia se da como un valor negativo, ya que no se refiere a la realización

eficiente de las actividades, sino a demostrar quien puede más.

• Falta de Identidad: no se les da a conocer el ideario organizacional ni se

resalta la importancia de su trabajo en el cumplimiento de los objetivos,

además de que las condiciones bajo las que trabajan no son muy

favorables.

• Individualismo: en la mayoría de las organizaciones los empleados

trabajan en función de la satisfacción de intereses propios, no

preocupándose por integrarse para el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

• Falta de compromiso: no todos los actores muestran interés por el

cumplimiento eficiente de sus funciones ni de sus objetivos. Sobretodo los

de base son los que se muestran más apáticos.

En el caso de la Sedena se menciona como el personal de base realiza

exclusivamente las actividades correspondientes, quienes al encontrarse en la

orqanzaclón por necesidad económica no muestran gran cooperación entre

ellos, donde cada individuo persigue sus propios objetivos.

Cabe señalar que en Radio Educación tanto por el reconocimiento oficial que

les confiere la organización como por el gusto hacia el trabajo realizado, los

actores logran sentirse identificados con la emisora. Además de ser la única en

la que se reconoce el desarrollo profesional y personal como uno de sus

valores.

En el caso del IMSS, Radio Educación, Canal 11 y Prosoc, en las que la

mayoría de sus empleados cumplen con el perfil de sus funciones, logran

sentirse a gusto con su trabajo y entablar mejores relaciones, mostrando mayor

compromiso e integración en el trabajo.
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la conformación de valores al interior de las organizaciones tanto por parte de

ésta como de los propios individuos es fundamental para crear un

comportamiento organizacional coherente con los objetivos de la empresa, sin

embargo, pocas veces, éstas se preocupan por construir y difundir una cultura

y clima organizacional que contemple los intereses individuales con los de la

empresa, con el fin de colaborar en la integración que incite a los empleados a

trabajar responsable y comprometidamente en función de los fines

organizacionales.

4.8.5 Sus actitudes

la actitud que presentaron los actores no suele ser la más adecuada para el

desempeño óptimo de sus funciones, sin embargo, ésta depende en gran

medida de la forma en como son tratados por la propia organización.

la mayoria de los actores mostraron una actitud desinteresada y poco

comprometida hacia el trabajo, en la que además, la actitud por parte de los

empleados de base se caracterizó por estar un tanto viciada y basada en la

teoría del menor esfuerzo.

Se encontraron varios casos que presentaron una actitud defensiva aunque por

motivos diferentes, por ejemplo en Canal 11 se presenta como producto de la

critica a los errores; en al Sedena por la competencia desleal y falta de mismas

oportunidades; en el ISSSTE por la desigualdad en el trabajo; mientras que en

la Prosoc por intereses politicos.

Cabe señalar que en los casos del IMSS, Radio Educación, Canal 11 y Prosoc,

los actores mostraron una actitud más responsable y comprometida, lo que se

explica por el interés que muestran los propios miembros por su trabajo.

En general, podemos decir que las empresas estudiadas no crean un clima

laboral que incite a la conformación de actitudes positivas en los empleados,

pues más allá de que éstos realicen o no las actividades que les gustan, el tipo

de relaciones que se dan entre los mismos compañeros y jefes de trabajo, la

saturación de actividades y el trabajo bajo presión, la incertidumbre y
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desconfianza generada por la falta de información, entre otros factores ya

mencionados, provocan inconformidad e inseguridad en los actores,

generándoles una actitud negativa hacia el trabajo. Esto trae como

consecuencia empleados poco comprometidos con sus funciones, y por lo

tanto, con su empresa, en dónde su objetivo se limita a la satisfacción de

intereses personales.

De esta forma, la actitud del empleado no sólo es producto de su personalidad,

sino también de la estructura organizacional, es decir, el ambiente laboral en el

que se desenvuelve puede contribuir positiva o negativamente en el cambio de

actitud de los actores, donde las empresas deben trabajar en función de la

conformación de comportamientos dirigidos al cumplimiento de sus fines.

4.8.6 Clima organizacional

A pesar de los departamentos en los que se logra entablar una mejor relación y

cooperación en el desempeño de sus funciones, en general, el clima

organizacional al interior de los departamentos estudiados se caracteriza por

ser inestable y existir insatisfacción laboral, entre los factores que intervienen

en la conformación de dicho clima se encuentran los siguientes:

Inestabilidad laboral:

• Centralismo: se decide, evalúa y aprueba a nivel superior, no se delega

responsabilidades.

• Autoritarismo: uso del poder para imponer y reprender ya sea por parte del

Director General o responsable del área, y aunque en algunos casos no se

percibe totalmente, finalmente se hace lo que la Dirección decide.

• Desinformación e incertidumbre: no cuentan con la información necesaria

para realizar adecuadamente su trabajo.

• Falta de claridad organizacional: no se conoce a fondo ni de manera

formal el qué y el cómo se debe hacer, por lo que el trabajo no realiza

adecuadamente.
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InaoUafocclón laboral:

• Falta de reconocimiento: no existe valoración del trabajo de los

empleudoe por parle" do Ion autondades.

• Falta de motivación: en su mayoría 105 alicientes se otorgan únicamente a

sindicalizados, además de existir pocas oportunidades de asenso y

desarrollo profesional.

• Exceso de trabajo: la gente trabaja más del tiempo establecido y bajo

presión, lo que genera disgusto por el trabajo y un ambiente laboral tenso .

• Incongruencia entre Intereses particulares con los de la organización:

se trabaja en busca del beneficio propio, es una lucha de poder que no

permite enfocar 105 esfuerzos a un fin común.

• Desconfianza: la desinformación, las relaciones al interior, el autoritarismo,

entre otros provoca que la gente trabaje a la defensiva y que no se ffe de

las acciones de los compañeros.

• Falta de identidad: al no satisfacer sus necesidades y no sentirse

motivados no logran identificarsecon la organización.

La importancia de un clima laboral estable es indispensable para el adecuado

funcionamiento y logro de los objetivos de la organización. Sin embargo, en

nuestro caso de estudio, encontramos estructuras organizacionales que no

favorecen a dicho cometido, ya que no se preocupan por la conformación de

relaciones estrechas de trabajo que cuenten con los recursos óptimos para el

desempeño de sus funciones y bajo una estructura de autoridad que incite a la

integración y realización de sus actividades en función del cumplimiento tanto

de los objetivos particularescomo organizacionales.

4.8.7 Imagen Interna

En cuanto a la conformación de una imagen al interior de las empresas

estudiadas, se puede mencionar la falta de claridad organizacional que existe

entre sus miembros. Esto como consecuencia de factores como el desinterés

que existe en dar a conocer formalmente la filosofía, funciones, objetivos y

demás elementos de la organización que contribuyen a dejar en claro la

estructuray rumbo de la empresa para la que se trabaja.
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De esta forma, el personal no logra tener claridad de sus actividades ni fines

del departamento, no adquiriendo conciencia de la importancia de su trabajo en

el funcionamiento de la organización, ni la forma en que repercute a nivel

social.

Por ejemplo, en el caso del ISSSTE se menciona la falta de identidad por parte

de los miembros, quienes a pesar de saber, de forma general, cuales son sus

funciones y el objetivo de la empresa, al no recibir inducción en la que se les de

a conocer el ideario de la organización, no logran sentirse identificados con su

centro laboral.

Cabe señalar, que a pesar de que se adquiere una idea de la función y

finalidad del departamento a partir de las funciones realizadas, el hecho de que

no se tenga una imagen clara, y aunado a ello, la forma y condiciones

inadecuadas de trabajo en la que no se valora, reconoce, ni se alienta al

personal, no permite que éste se sienta identificado con la organización, y por

lo tanto, que se interese por el desempeño óptimo de sus funciones ni por

exteriorizar una imagen positiva de su centro laboral.

En los departamentos en los que se logra tener cierta identidad con la

organización es a causa del gusto que existe hacia las actividades realizadas,

tal es el caso del IMSS, Radio Ecuación, Canal 11 y la Prosoc, en las que

algunas de sus funciones coinciden con su perfil, sin embargo, el trabajo

excesivo y bajo presión sin ningún aliciente, no contribuye a consolidarla.

En el caso de Radio Educación también se adquiere cierta identificación por el

reconocimiento oficial de la estación como una radiodifusora cultural y

diferente, lo que confiere prestigio a sus miembros.

La imagen que se logra formar al interior de las empresas no permite

consolidar un constructo cultural fuerte y estable, en el que los empleados se

sientan conformes e identificados con su trabajo, y de esa forma, generen una

imagen positiva de su empresa.
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4.8.8 Imagen externa

Al referirnos a los servicios otorgados por un departamento en específico y no

de la Institución como tal, posiblemente no se piense en una gran campana

publicitaria para dar a conocer el servicio al exterior, sobretodo porque no todos

los productos que realizan cada uno de éstos van dirigidos al público en

general.

Sin embargo, sl se podría pensar en como llegar y mantener informado a su

público sobre los servicios y la forma en que se están otorgando, con el fin de

crear una imagen positiva del departamento, no obstante, la mayoría no se

preocupa por ello.

En la mayor parte de los casos estudiados no se logra consolidar una buena

imagen hacia el exterior (mínimo con el público al que va dirigido), pues el

único medio que utilizan para darse a conocer es a partir del otorgamiento del

servicio, que generalmente no logra ser eficiente.

Por ejemplo, en Renapo, cuyo servicio va dirigido al público en general, no se

logra proyectar una imagen clara al exterior, pues la gente la conoce

únicamente por la asignación de la curp, sin saber exactamente que significa y

cuales son sus demás funciones, en la que además, la deficiencia del servicio

no contribuye a la consolidación de una imagen positiva. A pesar de ello, la

organización no se ha preocupado por conformar y extemar una imagen oficial

de lo que es y hace, pues hasta el momento en que se realizó el estudio sólo

estaba como plan el promocionar la utilidad de la curp.

En el caso de las organizaciones que otorgan un servicio a la sociedad

mediante la realización de trámites y papeleo (INBA, Renapo, ISSSTE y

Municipio) son las que presentan más deficiencias en el otorgamiento del

servicio, considerándolo como un trámite embrolloso, por lo que no logran

consolidar una imagen positiva con el público al que van dirigidas.

En el caso de los departamentos del IMSS, Canal 11 y SEDENA en la que los

servicios que otorgan repercuten principalmente al interior de la misma
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organización, las demás áreas por las que se conforman conocen la función de

éstos como parte de las actividades que se deben cumplir al interior de la

empresa, formándose una imagen del departamento a partir del modo en que

reciben el servicio.

Por ejemplo en el IMSS no se tiene clara la finalidad del departamento, pues se

considera que su función es cubrir la demanda de los productos comunicativos

solicitados por los diferentes áreas del Instituto, cuando su actividad principal

deberla ser la elaboración de la slntesis informativa que contribuya a la imagen

de la misma. Sin embargo, esto lo desconoce el resto de la organización, y

aunque se tenga una buena imagen del departamento, ya que finalmente logra

ir sacando los trabajos solicitados, en realidad no está contribuyendo en la

conformación de una imagen de la Institución hacia el exterior.

Cabe senalar que Radio Educación y Canal 11 son las únicas organizaciones

que podrían crear una imagen positiva hacia el exterior, ya que a pesar de los

contratiempos que se dan al interior de los departamentos, la programación

sale a tiempo y aunque no siempre con la calidad esperada, su público ya se

ha formado una buena imagen de las emisoras.

La falta de consolidación de una imagen hacia el exterior repercute en la

relación con su entorno, principalmente con las organizaciones que intervienen

en los procesos laborales y con su público. En el caso de las primeras, en el

sentido de que mientras menor sea la imagen que se tiene de una organización

más difIcil es entablar relaciones con ellas, y que posiblemente sean

necesarias para el funcionamiento de la organización.

En cuanto al público, el hecho de que no conozcan sus servicios o se tenga

una mala imagen del otorgamiento de éstos, impide que la organización

adquiera prestigio y reconocimiento a nivel social, pues son ellos quienes al

recibir el producto pueden hablar positiva o negativamente de ésta.
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4.8.9 Representaciones

A pesar de no ser organizaciones culturalmente fuertes, las representaciones

que se llegaron a consolidar y en las que coincidieron los diferentes

departamentos se refieren a la inconformidad que existe hacia el trabajo,

resaltando causas como las siguientes:

• Trabajo excesivo y bajo presión, que hasta en los casos donde las

actividades son del agrado de los participantes, se vuelve desagradable

cuando se realiza bajo estas condiciones.

• No se sienten reconocidos ni valorados, es decir, notan la ausencia de

motivación dentro del departamento y la falta de remuneración económica,

sobretodo por trabajar más del tiempo establecido.

En Radio Educación, Canal 11 y Sedena se sienten reconocidos por el

prestigio que les confiere la organización para la que trabajan, siendo en el

caso de esta última el motivo de su estancia, ya que pretenden ingresar

posteriormente a otro lugar a partir de la experiencia adquirida en ésta.

Entre los aspectos que coincidieron de la forma en como visualizan a la

autoridad de encuentran los siguientes:

• Falta de coordinación, planeación y comunicación interna.

• Falta de capacidad del responsable del área para dirigir y organizar el

trabajo, así como de interés para relacionarse con los demás, ocasionando

que no exista comunicación ni confianza hacia el jefe.

En cuanto a comunicación, en la mayoría de los casos, se reconoce las

deficiencias que existen en tomo a ésta tanto al interior como al exterior del

departamento:

• Reconocen la falta de comunicación formal y escrita, ya que la mayor parte

de ésta se da mediante medios informales, la cual tampoco consideran

óptima
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• Mencionan la necesidad de implementar mecanismos de comunicación

formal e informal al interior del departamento.

En el IMSS los empleados consideran que es la insuficiencia de personal lo

que no permite satisfacer adecuadamente la demanda del servicio más que la·

falta de comunicación en el departamento.

Cabe señalar que sólo en los departamentos del IMSS, Radio Educación,

Prosoc y Sedena se reconoce la existencia de buenas relaciones de trabajo,

aunque en esta última hemos visto que se dan algunos contactos que mantiene

a la defensiva a los empleados.

A pesar de que en la mayorfa no existe cooperación ni trabajo en equipo, sólo

en Sedena, ISSSTE y DOS se reconoce esta deficiencia. Asimismo, aunque

todas las organizaciones presentaron centralización del poder y en la toma de

decisiones, sólo en SHCP, Radio Educación, Renapo y Municipio los

empleados hacen referencia a ésta.

Asf como este ejemplo, podemos mencionar otros en los que los empleados no

reconocen la existencia de algunos factores por los que se ven afectados, esto

se atribuye al temor que presentan de recibir alguna represalia al exteriorizar su

parecer acerca de las autoridades y de la organización en la que trabajan. Sin

embargo, la información que proporcionan sobre sus pareceres y las

representaciones que conforman de su centro laboral, permiten conocer la

forma en como las conciben.

El conocer las representaciones bajo las que se estructuran las organizaciones

permite desentrañar los elementos que hacen de éstas sistemas complejos e

impredecibles, pues recordemos que son los propios actores quienes hacen y

conforman la cultura de la empresa a partir de su comportamiento y el

significado que le confieren a lo que sucede a su alrededor. De ahf la

importancia de acercarse y conocer el papel que juega el factor humano en las

organizaciones, pues finalmente es el que las crea y conforma.
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4.8.10 Tótem

La falta de identidad y representatividad en las organizaciones también se

refleja en la ausencia se sImbolos con los que los empleados se sientan

identificados y sirvan como elemento integrador. Pues cabe mencionar, que

s610 la mitad de los casos estudiados cuenta con un sImbolo representativo de

la organizaci6n y que únicamente resulta positivo en dos de ellos:

En Radio Educaci6n se refiere a una figura hist6rica que contribuy6 a los fines

de la organizaci6n, es decir José Vasconcelos. Por su parte, en Canal 11 son

los periodistas como Cristina Pacheco, Sari Bermúdez y otros que han hecho

carrera dentro de la emisora, los que logran dar cierta identidad a ésta.

En los demás casos, el t6tem lo representa la imagen negativa que ha creado

el Director General al ejercer un poder autoritario y tradicionalista. Tal es el

caso dellNBA, en donde se reconoce como sImbolo a la Directora, quien por el

tiempo que ha servido al Gobierno y su liderazgo tradicionalista ha dejado

huella en la Instituci6n.

La forma en que repercute la ausencia de significados y slmbolos

representativos en la organizaci6n, se ve reflejada en la falta de integraci6n y

cohesi6n al interior de ésta, en la que los individuos no logran conformarse y

trabajar conjuntamente en funci6n de las metas organizacionales, pues se

requiere de un sentido de identidad que permita construir una cultura

organizacional fuerte y estable.

En el caso de las empresas estudiadas nos enfrentamos a culturas poco

estables, en las que la propia organizaci6n no logra establecer patrones

simb6licos que determinen y dirijan la conducta de los miembros en beneficio

de ésta. Más bien, la ausencia de valores organizacionales y las condiciones

bajo las que se trabaja crean valores y actitudes negativas que afectan el

desempeño de la empresa.

De ahl la importancia de que tanto la empresa como los individuos logren

construir una cultura añn a sus intereses y necesidades, capaz de proporcionar
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cohesión, coherencia e identidad al interior de la organización, de tal forma, de

dar sentido al trabajo y a los objetivos que se persiguen y crear conciencia de

la importancia del cumplimiento de los mismos.

A continuación se presentan los elementos que caracterizan la cultura de

dichas organizaciones y la forma en como repercute en su comportamiento,

con el fin de mostrar una lectura rápida y general que permita al lector una

mejor comprensión del objeto de estudio.
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2SR

4.8.11 Caracterización de la cultura en las empresas públicas
Los pareceres

{

Centralismo
Inestabilidad Autoritarismo

laboral Desinformaci6nllncertidumbre
Falta de claridad organizacional

Falta de claridad organizacional
Falta de identificaci6n con la empresa
Falta de coordinaci6n y planificaci6n

Representaciones J Incapacidad para dirigir
Falta de reconocimiento y valoraci6n
Trabajo excesivo y bajo presi6n
Falta e ineficiencia de mecanismos formales
e informales de comunicaci6n.

Falta de identidad
Desintegraci6n e individualismo
Falta de direcci6n a un fin común
Desconfianza e incertidumbre
Desinterés en el cumplimiento de
os objetivos .
Inestabilidad e insatisfacci6n
laboral
Conformaci6n de una actitud
egativa hacia el trabajo .
Falta de consolidaci6n de una
'magen positiva interna y externa
Falta de prestigio y reconocimiento
Se carece de significados y
:epresentaciones que contribuyan a
la conformaci6n de una cultura
rganizacional fuerte y estable

uncionamiento

Falta de reconocimiento y motivaci6n
Exceso de trabajo y bajo presi6n
Actividades ajenas al puesto
Incongruencia + intereses particulares
con los de la organizaci6n
Desconfianza
Falta de identidad

Insatisfaccló
laboral

Falta de mitos, ritos, valores y costumbres
specificados formalmente como creados

por los propios miembros que contribuyan a
Identiflcaclón~as relaciones interpersonales y a la integraci6n.

con la Ausencia de slmbolos que creen identidad
empresa alta de claridad y conformaci6n de una imagen interna

alta de claridad y difusi6n de una imagen externa
onformaci6n de representaciones desfavorables al
esempet\o laboral.

Cultura J Clima
Organizacional
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4.9 Funcionamiento

Más allá de la estructura formal con la que cuente una organización, el

funcionamiento real de las empresas está determinado por otros factores que

quedan inmersos en el campo informal de la misma, que como se mencionó

anteriormente, se conforma a partir de la relación e interacción que mantienen

dla con día los empleados al interior de su trabajo y cuyas actividades no están

prescritas por la organización.

De esta manera, la estructura formal se va moldeando a través de factores

situacionales como son el entorno, el ambiente de trabajo, el comportamiento,

las características, percepciones, expectativas y relaciones de los miembros,

entre otros que influyen y determinan el funcionamiento organizacional.

Para entender mejor este apartado se estudiará la forma en que el factor

humano se desenvuelve al interior de su centro laboral, ya que es él quien hace

a la organización. Se debe tener presente que hablar de los actores es entrar a

un campo sumamente complejo, pues habría que referirse a sus valores,

actitudes, percepciones, intereses, representaciones, necesidades, ambiciones,

motivaciones, capacidades, habilidades y demás elementos que influyen en su

forma de actuar y de pensar. Asimismo, se sabe que el ser humano es un ser

social, por lo que no sólo debe estudiarse como individuo sino como parte de

un grupo, en el que su conducta resulta algo más complejo que la simple suma

de las conductas individuales.

Lograr que los individuos se encuentren satisfechos con el cumplimiento de las

obligaciones que le impone su puesto en relación con sus propios intereses y

necesidades, no es cosa sencilla, pues como se ha visto, pocos son los

miembros que se encuentran satisfechos con el trabajo que realizan al interior

de las organizaciones y que de alguna manera sientan que el cumplimiento de

dichas actividades contribuye a cubrir algunas de sus necesidades básicas.

Idealmente la organización espera que todos los miembros se comporten de

una manera determinada y cumplan adecuadamente su papel, sin embargo,

cada actor lo percibe de forma específica e incrementa actividades y conductas
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que cree necesarias para desempeñar el papel esperado, dando como

resultado la forma en que realmente se comporta la persona.

Este problema se origina desde el reclutamiento del personal, en el que no se

elige al miembro más adecuado para el puesto solicitado, donde los actores se

ven en la necesidad de realizar actividades que no corresponden a su cargo y

que ni siquiera son reconocidas por las autoridades.

Otro de los factores que influyen en la forma en como el empleado percibe su

papel es la claridad con que quedan establecidas y descritas sus funciones,

pues es común que las personas se sientan confusas respecto a su

responsabilidad y deberes en el trabajo, ya que no todas las organizaciones

cuentan con una gula o manual donde se especifiquen formalmente, o si lo

tienen, no son siempre dados a conocer. Aunado a ello, encontramos

organizaciones cuyos empleados asumen dos papeles simultáneamente,

actores o áreas de trabajo que realizan las mismas actividades dando como

resultado la duplicidad de funciones, incompatibilidad entre el papel y el perfil

del empleado y la sobrecarga de funciones.

Esto trae como consecuencia la aparición de variaciones en los procesos de

trabajo que muchas veces retrasan la transformación del producto que será

exportado al exterior, no permitiendo el cumplimiento de las metas ni el

funcionamiento adecuado de la organización.

4.9.1 Productividad

La productividad se refiere a la capacidad de la organización para producir la

cantidad de bienes y servicios que requiere el entorno en relación a los medios

con los que cuenta. De esta forma, una organización productiva es aquella que

logra ser eficaz y eficiente en sus procesos de trabajo, obteniendo con ello los

resultados esperados.

La eficacia hace referencia a la relación que existe entre inputs y outputs que

tiene la organización con su entorno, donde la efectividad de dicho proceso es

el que permite la obtención de las metas organizacionales.
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Asimismo, la eficacia se ve determinada por factores como son la producción,

la calidad del producto o servicio, la flexibilidad tanto de la organización para

responder a su entorno como de sus miembros para adaptarse a los cambios

internos, la satisfacción de los empleados con respecto al papel desempeñado,

entre otras actividades que permiten medir el grado de competitividad y el

desarrollo organizacional logrado.

La competitividad se entiende como la capacidad de la organización para

mantener su protagonismo en los mercados, mientras que el desarrollo tiene

que ver con las estrategias que le permiten responder a los cambios que se

puedan producir tanto al interior como al exterior de la organización192. Para

ello es conveniente que se elaboren planes alternativos que puedan hacer

frente a la contingencia del medio y que permitan su supervivencia. Así, cuando

está debidamente planeada la estructura global, el diseno de los puestos

especfficos y el ambiente ffsico del trabajo se favorece a una mayor

productividad.

Los resultados obtenidos por la organización se pueden traducir en

valoraciones de beneficios-costos y beneficios-outputs, es decir, los gastos

implicados y el producto o servicio ofrecido al entorno.

La Teorfa de las Acciones de Moles193 considera un proceso causa-efecto en el

que se da el feedback y en la que se refiere a cómo y en que medida el efecto

actúa sobre la causa.

Moles define el costo como la "extracción de enerpía efectuada para el

desarrollo de la acción de los recursos disponibles del ser o de la

organizacióna194 e identifica diferentes tipos de costos que se pueden generar

al interior de las organizaciones:

192 Gibson , op.cit., p.50
193 Moles, Abraham , Teoría de los Actos, Ed.Tríll as, México, 1983, p.55
194 Ídem.
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Costo Temporal: toda actividad implica un gasto de tiempo. En las

organizaciones se busca tener actividades bien definidas con el fin de ocupar el

menor tiempo posible en la realización de cada actividad. Sin embargo,

sabemos que los procesos de trabajo sufren variaciones que repercuten en los

lapsos estimados por la organización, ocupando mayor tiempo y retrasando los

procesos de trabajo y con ello la salida del producto, lo que implica un costo

temporal que afecta a la productividad de la empresa.

Costo energético: se refiere a la energfa consumida en una acción, desde la

electricidad gastada en el empleo del equipo técnico hasta el desgaste ñsíco

producido en las personas en la realización de sus actividades.

Costo psicológico: es el desgaste de energfa psíquica transformada en

comportamiento que permite pasar de la inercia a la acción y que es

recuperada a partir del reposo, el sueño y la distracción. El costo psicológico

abarca un costo cognoscitivo y de riesgo; el primero se refiere al esfuerzo

intelectual del desarrollo de la acción, mientras que el riesgo está ligado a la

desconfianza del medio ambiente generando incertidumbre en el resultado de

la misma . Cabe señalar que los costos psicológicos no tienen el mismo impacto

sobre los actores , pues asf como lo considera Moles 195, repercute más en un

ser psicológicamente pobre del que no lo es.

La generación de estos costos al interior de la organización son necesarios e

inevitables, sin embargo, al surgir otros que no han sido considerados ni

previstos en la planificación de la misma, repercuten en el desempeño y

productividad de ésta, ya que representan un gasto extra que rompe con el

equilibrio entre las entradas y salidas de energfa a la empresa. Es decir, se

estaría consumiendo más de la energfa disponible, dejándola sin reservas para

casos necesarios. Recordemos que una de las característlcas de la

organización, entendida como sistema, es precisamente su capacidad de

equilibrio, que se refiere a la necesidad de consumir más de la energfa que se

exporta con el fin de mantener la estabilidad.

19S Íbidem, p. 40
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De esta forma, el grado de productividad aparece como una variable que nos

permite medir los resultados esperados con los que realmente se alcanzaron.

4.9.2 Actores

Para que una organización funcione requiere, antes que nada, de la presencia

y estancia de individuos capaces de desempeñar cada una de las funciones

necesarias para el desarrollo de la misma. Es por ello que las empresas deben

preocuparse por ganar miembros, lograr su permanencia y hacer que

desempeñen sus funciones, tarea que se presenta un tanto dificil, desde la

imprevisiblidad y complejidad del actor hasta el contar con métodos y

estrategias adecuadasque permitan este primer cometido de la organización.

Cuando un miembro entra a un centro laboral, se desconoce cual es el

propósito real de su estancia en éste: remuneración económica,

reconocimiento, prestigio, compatibilidad con la función de la organización,

relaciones amistosas o amorosas, o en el peor de los casos, porque no tuvo

una mejor opción perteneciendo a ella por obligación.

Aun conociendo los intereses de los miembros, cada uno de ellos percibe de

manera distinta el medio que los rodea, por lo que su comportamiento sigue

siendo impredecible.

Hodgetts196 se refiere a la percepción como la forma en que los estlmulos se

seleccionan y agrupan a fin de que sean significativos para la persona, es

decir, interpretados. Dicho de otra forma, es el punto de vista del individuo

respecto a la realidad.

Para el autor, el modo de interpretación depende de la capacidad sensorial, de

las necesidades, los valores, conocimientos, sentimientos y experiencias de

cada individuo. Asimismo, hace mención de los cuatro factores que más

influyen en la percepción humana: 197

1% Hodgetts , op. cit., p.51
197 Íbidem, p. 58
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1. Selección de estimulos: de todos los estímulos cada persona sólo

selecciona una parte de ellos.

2. Organización de estimulos: seleccionados los estimulas, el individuo

los ordena y da secuencia lógica de acuerdo a sus conocimientos,

experiencia, etc.

3. La situación: familiaridad o expectativas que se tienen hacia una

situación dada.

4. Concepto personal: forma en que cada persona se siente y se percibe

a si misma, lo que influye en la manera en como ve al mundo que lo

rodea.

Si estos cuatro factores determinan la realidad de cada individuo entonces

cada uno posee una interpretación diferente de ésta, aunque no deje de haber

similitudes y puntos en común entre ellos al formar parte de un centro

organizacional común.

Asimismo, las actitudes que toman los miembros dentro de la organización

reflejan parte de su comportamiento. Estas se refieren a lo que una persona

siente y piensa de otra, de los objetivos, de los sucesos o de las actividades;

aunque muchas veces las actitudes no resulten congruentes con las acciones.

Éstas se forman a través de una serie de influencias positivas o negativas que

afectan el modo en que se comportan los individuos al interior de la

organización, en donde se puede incitar a un cambio de actitudes a través de

técnicas como son la persuasión y la motivación.

Según el temperamento de las personas se puede hacer una clasificación de

las actitudes198:

Sanguineo: personas tensas, excitables, estables, afables, inestables, sociales

y dependientes.

Colérico: individuo tenso, inestable, excitable, fria y tímido.

198 Leal Rueda, Columba, La lógica de la contradicción en la Administración del Cambio en el Municipio
de Atizapán de Zaragoza (2002), Trabajo inédito de titulación, FES-Acatlán, UNAM, p.93
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Flemático: sereno, seguro de si mismo, confiado, adaptable, sociable y

dependiente.

Melancólico: sereno, tímido, afable, frfo.

Otro factor que influye en el comportamiento de los actores es la personalidad,

la cual es producto de factores biológicos, sociales, ambientales y culturales,

asl como de la experiencia, habilidadesy actitudes de cada miembro.

Hodgetts define a la personalidad como las caracterfsticas y conducta del

individuo que refleja el ajuste singular que una persona tiene en su arnblente.l'"

Pues a pesar de que cada individuo nace con ciertas caracteristicas, la

interacción con otras personas y la cultura circundante lo hace adquirir otros

rasgos que finalmente definen su personalidad.

La importancia de conocer la personalidad de los miembros de una

organización radica en que posee varios atributos que pueden ayudar a

predecir el comportamiento en ésta. Por ejemplo, las personas que presentan

control interno, es decir, que creen que son ellos quienes conforman su

destino, suelen sentirse más satisfechos en su trabajo que aquellos que

poseen control externo, es decir, quienes atribuyen su destino a fuerzas

exteriores, pues el hecho de creer tener poco control de los resultados de la

organización que son importantes para ellos, les crea cierta frustraci6n.2OO

En el caso de las personas con control interno se encuentran más motivadas y

buscan tener mayor control sobre su entorno, su personalidad les permite estar

en puestos en los que se requiera iniciativa e independencia de acción,

mientras que los externos, se muestran más , eficientes en trabajos

estructurados y rutinarios.

Asimismo, existen personas orientadas al logro, quienes se caracterizan por

la búsqueda de hacer mejor las cosas sintiéndose satisfechas cuando realizan

199 Hodgetts, op.cit., p.84
200 Robbins, op.cit., p.59
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actividades en las que ponen a prueba su capacidad, aunque cabe señalar que

también evitan tareas diffciles en las que la probabilidad de éxito sea poca.

El autoritarismo es otro tipo de personalidad que se caracteriza por su rigidez

intelectual que hace que juzgue a los demás y abuse de los subordinados,

mostrándose desconfiado y resistente al cambio. Una persona autoritaria suele

tener buenos resultados bajo estructuras muy formalizadas y no en puestos

que requieran sensibilidad ante los sentimientos ajenos y capacidad de

adaptarse a situaciones complejas.

Asimismo, se encuentran personas consideradas como maquiavélicas,

quienes poseen capacidad de persuasión y manipulación, son pragmáticas,

mantienen distancia emocional y están convencidas de que el fin justifica los

medios. Estas personas pueden ser productivas en puestos que requieren la

negociación o en los que se otorgan grandes premios al éxito, aunque su

rendimiento dependerá del tipo de organización y situación ante la que se

enfrente.

Por último, se encuentran las personas que están dispuestas a asumir

riesgos, lo que repercute directamente en puestos dedicados a la toma de

decisiones, pues influye en el tiempo en que se apruebe una decisión.

Todos estos rasgos hacen del actor un ser sumamente complejo, lleno de

ideas, pensamientos. sentimientos e intereses particulares que se ven

reflejados en su actuar diario al interior de la organización y que influyen en el

desarrollo de la misma, de ahf el interés de desentrañar el mundo en el que se

hace y hace cada individuo.

4.9.3 Motivación

Robbins se refiere a la motivación como uel deseo de hacer mucho esfuerzo

por alcanzar las metas de la organización. condicionado por la posibilidad de

satisfacer alguna necesidad individual".201

201 Robbins, op.cit., p.123
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La motivación es la que le confiere enerqla a la conducta humana, que la

encausa y mantiene. En este sentido, la organización debe preocuparse por

crear condiciones que permitan mantener un alto nivel de eficiencia, en la que

cada empleado se sienta seguro y pueda satisfacer sus necesidades, ya que al

ingresar a una organización espera ser tratado como ser humano, tener

oportunidades de crecer, de aprender y de demostrar su capacidad. Si la

organización no satisface estas necesidades el individuo tiende a frustrarse.

Existen dos tipos de conducta que se derivan del estado de frustración: la

conducta constructiva en la que el individuo se enfrenta a la realidad de la

situación sin necesidad de defender su ego y la conducta defensiva la que se

encamina a la protección del propio ser contra fracasos y pérdida de

autoestima. La conducta defensiva puede tomar varias formas:202

a) Racionalización: buscar excusas por los fracasos.

b) Proyección: culpar a otros o atribuirles los sentimientos propios.

c) Compensación: sustituir una meta inalcanzable por otra.

d) Regresión: reversión a una conducta infantil.

e) Evasión: alejarse psicológica o ñslcarnente de una situación

desagradable.

f) Regresión: rechazar de la mente ideas o pensamientos.

g) Agresión: tratar de dañar o perjudicar a alguien o a algo.

Este tipo de conducta es una forma típica de resolver algunas necesidades a

las que se enfrenta todo individuo, la cual puede servir como medio para

reducir la tensión, sin embargo, si se emplea excesivamente se podrlan

generan problemas psicológicos graves.

Para que esto no suceda, las organizaciones deben tratar que sus miembros se

encuentren satisfechos. Para Mayntz203
, esto se logra cuando las personas

entienden que por su prestación reciben una contraprestación proporcionada,

que va más allá de los estímulos utilizados formalmente por la organización,

202 Hodgetts, op.cit., p.98
203 Mayntz, op.cit, p.l64
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incluyendo la satisfacción de necesidades adicionales que pueden ser por el

contacto social, la actuación, el prestigio, etc. En este mismo sentido, las

prestaciones no sólo se referirlan a las contribuciones ñnancleras. tiempo y

energla, sino también, a todo lo que el miembro aporta a la organización como

lo es su saber, su prestigio personal e incluso su estatus social.

De esta forma, la motivación será más alta en la medida en que las

contraprestaciones (beneficios) que recibe por su alto desempeño satisfagan

las necesidades compatibles con sus metas individuales, reforzando asl el

desempeño del empleado al interior de la organización.

Entre los factores que sugieren las diferentes teorías sobre motivación para

lograr la satisfacción laboral se encuentran las siguientes:

• El reconocimiento de las diferencias individuales: cada individuo tiene

necesidades particulares y no se les puede tratar igual a todos.

• Encontrar el candidato Idóneo para cada puesto

• Utilizar las metas y la retroalimentación: los empleados deben tener

metas especrficas y practicar la retroalimentación.

• Vincular premios al desempeño: Se otorgan premios de acuerdo al

desempeño de la persona.

• Comprobar la equidad del sistema: los premios deben ser considerados

por los empleados acorde a las contribuciones que hacen.

En sI, el propósito de la motivación es lograr la satisfacción del empleado en el

trabajo que al mismo tiempo contribuya en su productividad y eficiencia dentro

del mismo, con el fin de empatar el cumplimiento de los objetivos

organizacionales con los intereses particulares de los empleados.

Algunas investigaciones han revelado que entre los factores que favorecen a la

satisfacción en el trabajo se encuentran: un trabajo mentalmente interesante,

premios equitativos, condiciones de trabajo agradables y buenos compañeros

de trabajo.204 Pues el empleado tiende a sentirse a gusto cuando tiene la

204 Hodgetts, op.cít., p.I08
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oportunidad de utilizar sus habilidades y destrezas y que además está siendo

remunerado por las actividades desempenadas dentro de un ambiente

agradable y de companerismo.

Como se mencionó en el caplteío 1 varios son los autores que retoman la

importancia de la motivación en el comportamiento y productividad de los

actores y consecuentemente de la organización. Tal es el caso de la Pirámide

de Maslovl°s con su pirámide de las necesidades humanas en la que señala

los tipos de necesidades que requieren ir satisfaciendo los individuos hasta

alcanzar la autorrealización: necesidades fisiológicas, de seguridad, sociales,

de estima y la autorrealización.

Por su parte Likerf°a retomó la participación, la cooperación, las recompensas,

la delimitación de objetivos y la evaluación de actividades como elementos

importantes que contribuyen a la satisfacción de los actores.

Herzberg207 con su teoría de los dos factores (de motivación y de higiene)

rescata tanto los factores que generan satisfacción como aquellos elementos

que tienen que ver con las condiciones laborales que contribuyen a un buen

ambiente de trabajo.

Otro de los autores son McGregor2°8
, quien destaca la recompensa, la

motivación y condiciones adecuadas de trabajo donde el individuo es capaz de

autodirigirse; y Argyris209
, quien propone la administración participatíva como

una forma de aprovechar el potencial humano a partir de la motivación y su

participación que repercuta en el desarrollo del personal conjugando sus

necesidades con los de la organización.

Cabe mencionar que los estudios de dichos autores se basan en el enfoque

humanista, en el que se considera al individuo como un ser capaz en quien

205 Cfr. Capítulo 1, p. 27
206 Cfr. Capítulo 1, P. 29
20i Cfr. Capítulo 1, p. 34
208 Cfr. Capítulo 1, p. 35
209 Cfr. Capitulo 1, p. 37
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repercuten una serie de elementos que contribuyen en su desempeño y

satisfacción dentro de su centro laboral, preocupándose de esta forma por

estudiar el comportamiento de los trabajadores a través de variables como la

motivación, dinámicas de grupo, objetivos individuales, relaciones de grupo,

condiciones fisicas y sociales de trabajo, entre otros elementos que

consideraron que contribuian en el desarrollo de las mismas.

4.9.4 Participación del empleado

A través de las investigaciones realizadas sobre liderazgo se ha demostrado

que el trabajo se ve beneficiado cuando se da libertad al empleado de actuar,

donde la fijación de metas sólo funciona como un parámetro para medir el

desempeño, sin que se vigile paso a paso lo que cada miembro está

realizando.

Cuando el empleado realiza su trabajo y se enfrenta a los problemas que dia

con dla acontecen en su entorno laboral, termina por conocer mejor su área

que los mismos dirigentes. Sin embargo, es dificil encontrar organizaciones que

tomen en cuenta la opinión y participación de sus empleados, cuando ésta

podria contribuir a la eficacia de la organización.

Según Schein el grado de participación apropiado para un área de decisión

depende de que tan estructurado sea el problema, de quien posea la

información y de las circunstancias poUticas y socloeconómicas que definen la

naturaleza de la organización.21o

Asimismo, considera que cuando el empleado tiene la oportunidad de participar

en la toma de decisiones, existe más probabilidad de que se comprometa con

su trabajo que cuando alguien se lo impone.

En este sentido se debe entender a los actores como personas pensantes con

sentimientos e intereses que se integran a la organización para tratar de

alcanzar sus objetivos y que contribuirán en el cumplimiento de los de la

210 Schein, op.cit. p.BO
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empresa en la medida que satisfagan los propios. Desde esta perspectiva es

necesario que la organización trate de integrar y satisfacer los fines de los

individuos, en la que la participación tanto en su área de trabajo como en la

toma de decisiones contribuye a este fin, pues la gente al sentirse tomada en

cuenta y tener ingerencia en lo que acontece al interior de la organización logra

sentirse más identificada.

4.9.5 Grupos

Como se mencionó anteriormente, el individuo como ser social tiende a

conformarse en grupos, sin embargo, dentro de las organizaciones no siempre

es sencillo encontrar persona afines y con los mismos intereses con los que

sea posible entablar una relación grupal. A pesar de ello, los grupos quedan

conformados por disposición de la organización o por relaciones de poder, de

lo que se hablará más adelante.

En esta parte nos enfocaremos a lo que es el grupo y las formas en que se

pueden presentar al interior de la organización. Tomando en cuenta algunas

definiciones de diferentes autores se puede decir que un grupo es el conjunto

de dos o más personas interdependientes y que interactúan entre sr con el fin

de alcanzar objetivos particulares, en el que los integrantes están conscientes

unos de otros y se perciben a st mismas como grupo.

Entre las razones por las que las personas se unen dentro de las

organizaciones se encuentran la satisfacción de alguna necesidad, la

proximidad e interacción constante, la similitud, ya sea en actitudes o

tendencias y las metas y actividades que se tienen como grupo.,

Grupos Formales e informales

En las organizaciones encontramos tanto grupos formales como informales.

Los primeros quedan definidos por la propia estructura de la organización con

asignaciones que establecen tareas y grupos de trabajo claramente
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relacionados con la misión organizacional y cuyo comportamiento queda

estipulado por las metas y reglas de la misma.211

Según Schein, existen dos tipos de grupos formales: los permanentes y los

temporales, estos últimos son aquellos que sólo se crean para cumplir con una

misión particular.

La finalidad de los grupos formales, idealmente, serían entre otras realizar

tareas complejas dlñcltes de llevar a cabo por una sola persona, generar

nuevas ideas o soluciones creativas, servir de vínculo entre varios

departamentos, como mecanismo de resolución de problemas, facilitar la

implementación de decisiones complejas y como medio de socialización o

entrenamiento. Sin embargo, en la práctica real no sucede asl, dlñcilrnente se

logra que las personas se coordinen y trabajen en conjunto en la realización de

sus funciones.

Para que el grupo sea eficiente, Hodgetts212 menciona que debe pasar por

cuatro etapas:

1) Aceptación mutua: cuando los individuos se reúnen por primera vez se

empiezan a establecer patrones de comunicación y a familiarizarse con

la estructura y metas de grupo.

2) Comunicación y toma de decisiones: se aclaran reglas, metas y

relaciones que estarán vigentes entre los miembros.

3) Crecimiento y productividad: se desarrollan canales de comunicación

tanto para suministrar como para recibir información que contribuyan a la

consecución de las metas.

4) Control y organización: durante esta etapa el Hder se tendrá que esforzar

por facilitar las tareas y proporcionar la retroalimentación y la evaluación

necesarias.

Por su parte, los grupos informales son alianzas que carecen de estructura

formal y que no han sido determinados por la empresa, más bien, surgen por

21 1 Íbidem, p.l36
212 Hodgetts, op.cit., p.l68
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relaciones de amistad e intereses personales y comunes. Las personas tienen

necesidades que rebasan el ámbito laboral y el relacionarse con otros

miembros de la organización es una forma en que logran satisfacerlas, sin

embargo, la conformación de grupos informales depende también de factores

organizacionales como son el ambiente y horarios de trabajo.

Para que puedan surgir grupos informales es necesario que exista cohesión

entre los miembros que permitan la interacción. En grupos cohesivos, las

personas tienden a ser más cooperativos y pueden contribuir a la productividad

de la organización. Por lo regular, surgen como una forma de contrarrestar la

formalidad y carácter coercitivo de ésta, ambiente bajo el cual no es posible

que el actor se sienta a gusto.

Los grupos informales al interior de la organización se pueden clasificar en tres

tipos diferentes:

1. Grupos Horizontales: se conforman por miembros de la organización

que tienen más o menos el mismo rango y trabajan en la misma área.

2. Grupo vertical: conformados por miembros de un mismo departamento

pero ubicados en niveles diferentes.

3. Grupo mixto: compuesto por miembros ubicados a niveles diferentes,

pertenecientes a diferentes departamentos y con diferente localización

tisica.

La conformación de grupos informales contribuye en la satisfacción de las

necesidades sociales de sus miembros (de contacto humano y de convivencia),

proporcionando seguridad, fuerza y confianza al interior de éstos.

Schein213 señala las principales funciones psicológicas que cumplen este tipo

de grupos entre sus miembros, entre las que se encuentran la satisfacción de

necesidades de afiliación (amistad, apoyo moral, afecto), el desarrollar y

mantener la estima y el sentido de identidad, reducir el grado de incertidumbre

213 íbídem, p. 140
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que produce el medio social y la resolución de las tareas de grupo, aunque no

precisamente las de la organización.

Existen factores que determinan los tipos de grupos que se pueden conformar

al interior de las organizaciones y la forma en que desempeñaran sus

funciones, por ejemplo están los factores ambientales que determinan las

personas con quienes se debe interactuar a partir de la forma en como se

organiza el trabajo, la localización ñslca de los trabajadores y el horario laboral.

También están los factores de afiliación que hacen referencia a la necesidad de

la congruencia entre la realización de la tarea y la satisfacción de las

necesidades de grupo, lo que requiere un consenso entre las personas que lo

integran. Por último, se encuentran los factores dinámicos que abarcan los

eventos que ocurren durante la vida del grupo y que resaltan su naturaleza

cambiante.

En general, los grupos informales favorecen a obtener protección y seguridad

al interior de la organización, proporcionando cierto equilibrio y estabilidad, sin

embargo, hay organizaciones que lo consideran riesgoso, sobre todo en

empresas que se manejan bajo medidas coactivas, en las que el grupo se

puede presentar como una forma de resistencia. Es por ello, que en este tipo

de organizaciones las autoridades imponen disciplina, no dando pauta a la

formación de dichos grupos.

Sin embargo, Schein considera que si se logra que las fuerzas psicológicas de

los grupos trabajen en congruencia con los objetivos de la organización, existe

la posibilidad de aumentar la efectividad de la organización y la satisfacción de

las necesidades del individuo.214 Tarea que no todas las organizaciones toman

en cuenta.

4.9.6 Poder y autoridad

A pesar de tener puntos en común existen diferencias entre ambos términos.

La estructura de autoridad se refiere a la división entre las facultades de

214 Íbidem, p. 142
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decisión y de mando establecidas en reglas y papeles y las obligaciones de

ejecución y obediencia, en la que la coordinación de actividades exige que

unos manden y otros ooedezcan.i"

Para Webe~16 la dominación o autoridad es la probabilidad de que las órdenes

especificas encuentren obediencia en grupo dado de personas, distinguiendo

tres tipos de autoridad según la forma en que se ejerce la legitimidad:

1. Dominación Legal: los titulares de determinados puestos adquieren

poder de mando a partir de un orden establecido legalmente , es decir,

es aquella ganada, respetada y establecida por normas racionales.

2. Dominación Tradicional: la legitimidad está conferida a las tradiciones

en virtud de la cual determinadas personas son llamadas a ejercer la

dominación. El poder es delegado por herencia.

3. Dominación Carismática: se obedece a ciertas personas a razón de

sus cualidades extraordinarias.

En el caso de las empresas públicas estudiadas pertenecen al tipo de

dominación legal por poseer un orden establecido, es decir, un mlnimo de

reglas, derechos y obligaciones generales que son formuladas sin

consideración de las personas que conforman la organización. Sin embargo. no

en todos los casos la autoridad fue reconocida como legitima, pues el hecho de

que se le exija cierta legitimidad no significa que sea reconocida por los

subordinados y que sea el fundamento de su obediencia.

Asimismo, hace una distinción de las organizaciones según la estructura de la

autoridad con la que cuentan:

1. Autoritaria: cuenta con una estructura jerárquica con canales de mando

que van de arriba-abajo. El poder y la toma de decisiones se centran a

nivel superior, delegando cierta autoridad a mandos medios sin dejar

de estar sometidos a las instrucciones del mando supremo. Por su parte

los grupos de menor rango son los que llevan a cabo las actividades de

m Íbidem, p.l25
2 16 lbidem, p.158
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ejecución, en donde a menor rango predomina más el obedecer sobre el

mandar. En este caso la posición jerárquica sugiere status, respeto o

temor hacia los rangos inferiores y determina la forma de tratar a las

personas.

2. Democrática: los miembros deciden en común sobre los objetivos y las

actividades, donde la autoridad se delega de abajo-arriba, es decir, los

directivos quedan vinculados a las instrucciones de los miembros

3. Lalssez-Faire: se caracteriza por la falta de control en la que los grupos

de todos los rangos pueden hacer o dejar de hacer lo que les parezca, y

nadie tiene que mandar a otros grupos.

En el caso de las empresas analizadas, presentan en su mayoría, lo que

Mayntz llama curva de control autoritaria, es decir, donde la cabeza de la

organización es la que domina y controla. En este tipo de organizaciones,

existe una diferenciación vertical como resultado de la necesidad de que las

actividades que realizan diferentes grupos de personas puedan ser

coordinadas, dirigidas y controladas, ya que se vuelve poco funcional y factible

el hecho de que una sola persona se encargue de ello. Sin embargo, a pesar

de la presencia de diferentes rangos jerárquicos, la toma de decisiones se

concentra a nivel superior, volviéndose de la misma forma poco funcional la

existencia de dichos miembros.

Por su parte, el poder implica la habilidad para controlar a otros físicamente a

través de la manipulación. En la mayoría de las ocasiones las autoridades se

valen de éste como un medio para alcanzar las metas y la obediencia del

grupo, lo que se consideraría una autoridad ilegítima, puesto que se supone

que se debe buscar la obediencia a los reglamentos, leyes y órdenes de forma

voluntaria al aceptar el sistema por medio del cual se llegó a éstos. Es decir, la

autoridad es legítima cuando los miembros reconocen a la persona que tiene el

derecho de mandar.
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Mayntz considera que entre más dlsposici6n y capacidad exista por parte de

los empleados, menor es el grado que se requiere de la presencia de un poder

de mando estrictamente jerárquico, coercitivo y de una vigilancia constante,

resaltando la importancia de que los miembros actúen bajo libre voluntad y no

bajo presi6n como regularmente sucede en las organizaciones.

Sin embargo, lograr este cometido no es cosa fácil, pues para empezar tendrla

que haber una congruencia entre los objetivos de la organlzacl6n con los

intereses particulares de cada miembro. Es decir, los miembros contribuirán al

cumplimiento de los objetivos de la organizaci6n al mismo tiempo que cubran

sus propias necesidades.

Asimismo, el estilo de direcci6n practicado al interior de las organizaciones

repercute en el comportamiento de los miembros, pues puede ocurrir que a

empleados con ganas de trabajar se sientan frustrados al realizar sus funciones

si se encuentran bajo un estilo autoritario y represivo. O por el contrario, gente

que puede mostrar disposici6n al trabajo al contar con una adecuada direcci6n.

Sin embargo, cabe mencionar que no todos los que poseen autoridad pueden

ejercer un buen liderazgo.

La persona que adquiere autoridad en la organizaci6n debe contar con las

caracterlsticas y cualidades necesarias para que no s610 actúe como planeador

y dirigente de las tareas a realizar sino también que logre entablar una buena

relaci6n con los miembros que tiene a su cargo, con el fin de lograr

reconocimiento y un mandato legal hacia sus subordinados.

4.9.7 Relaciones de poder

Para Crozier el poder implica la posibilidad, para algunos individuos o grupos,

de actuar sobre otros. De hecho el actuar sobre una persona es entrar en

relación con él. De esta forma, el autor define al poder como una relación de

intercambio y por lo tanto de negociación, en la que están comprometidas por

lo menos dos personas, pero dentro de la cual uno puede sacar más ventaja

que el otro y en la que al mismo tiempo, el otro no está totalmente desvalido
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frente a éste.217 Así, el autor considera que todo individuo se relaciona en

función de conveniencias e intereses.

Asimismo, reconoce que desde la estructura formal y las reglas que rigen el

funcionamiento de la organización se determinan los lugares donde se pueden

desarrollar estas relaciones de poder, creando zonas organizativas de

incertidumbre que los actores tratarán de controlar en beneficio propio.

Entre las características bajo las que se pueden desarrollar las relaciones de

poder se encuentran:

1. Relación Instrumental: el poder se concibe con la perspectiva de un fin.

2. Relación no transitiva: la forma en que se relacionan las personas le

permite adquirir con mayor facilidad una acción de otro miembro, sin

embargo, con cada uno se injerta una relación de poder particular.

3. Relación reciproca pero desequilibrada: si en la negociación una de las

partes no posee recursos para comprometer, el intercambio resulta a favor

de una de las dos partes, dicha desigualdad es el reflejo de una relación de

poder.

Asimismo, existen diferentes medios por los que los sujetos pueden obtener

poder:

1. Coerción: su base de poder se fundamenta en el miedo, es decir, el actor

se somete por el temor de que haya consecuencias negativas en caso de

desobedecer.

2. Recompensa: la gente se somete a los deseos de otro con el fin de obtener

beneficios.

3. Especialización: el experto es el único que dispone de los conocimientos y

de la experiencia para resolver algunos problemas cruciales de la

organización.

4. Relación con el medio: la organización depende del medio tanto para

obtener los recursos que le permitan funcionar como para ofrecer y colocar

los productos obtenidos.

2 17 Crozier, op.cit., p.55, 58
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5. Información: todo miembro requiere de información para el desempeño de

sus actividades, sin embargo, la organización crea el poder desde la forma

en que organiza la comunicación y los flujos de información entre sus

unidades y miembros. Asf, una persona que por su posición tiene acceso a

mayor información, controla una fuente de incertidumbre otorgándole poder

sobre los que se encuentran desprovistos de ésta.

6. Utilización de las reglas: idealmente las reglas están destinadas a suprimir

las fuentes de incertidumbre, sin embargo, Crozier hace referencia a la

paradoja, pues éstas no sólo no las eliminan por completo sino que crean

otras que pueden ser inmediatamente aprovechadas para quienes están

dirigidas. Un ejemplo de ello son las negociaciones y regateos que se

genera alrededor de la aplicación de la regla. A pesar de que éstas rigen el

comportamiento reduciendo el margen de libertad y aumentando el control

del superior, el hecho de que éste tolere la infracción de algunas de ellas, le

permite contar con un medio de control al amenazarlos con seguir al pie de

la letra el reglamento y volverse estricto. Sin embargo, esta situación puede

pasar a ser favorable para los actores y usar la rigidez de las reglas en

contra de la autoridad, exigiéndole que se cumpla con los otorgamientos

que ofrece la empresa para el empleado y que también están estipulados

formalmente. Es por ello, que ambas partes, se encuentran necesariamente

en una situación de negociación que les permita relacionarse y llevar a cabo

sus funciones.

4.9.8 Liderazgo

Se dice que el éxito de cualquier organización depende de la gente que se

encuentra al frente de ella, es decir, de su capacidad de dirigir, organizar,

administrar y controlar tanto los recursos humanos como los materiales con

que cuanta su centro de trabajo. Sin embargo, sabemos que no siempre las

personas que ocupan los altos mandos en las empresas cuentan realmente

con las caracterfsticas, cualidades, habilidades, aptitudes y conocimientos

necesarios para dirigirla.
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Robbins define el liderazgo como la capacidad de influir en un grupo para la

consecución de metas.218 Sin embargo, no sólo se requiere de la capacidad

para mover a las personas, sino también, la capacidad de dirección para llegar

a las metas deseadas.

En este sentido, aunque los jefes sean o no los más adecuados para el puesto

que ocupan, sl llegan a ser una variable más en la explicación del

comportamiento organizacional, pues de ellos depende en parte (no podemos

olvidar los factores externos yel humano) los éxitos y fracasos que alcance su

empresa, ya que son ellos quienes deben transmitir confianza y seguridad al

personal en el desempeño de sus actividades que le permita llevar a buen

término su estancia en la organización.

De esta forma, el adecuado funcionamiento de una empresa está relacionado

en gran medida con la forma de dirección y liderazgo que se practique en su

interior, pues de las personas que tienen esta función depende el grado de

cumplimiento de las funciones y efectividad de las mismas. Schein establece

que "la búsqueda de liderazgo es una búsqueda de aquellas caracterrsticas o

conductas que definen esa actuación sobresaliente y que requieren del

subordinado un esfuerzo extra de su parte".219

Los lideres pueden ser formales o informales, es decir, con o sin

nombramiento oficial pero con la capacidad de dirigir e influir sobre un grupo de

personas, de esta forma no todos los jefes son lideres ni todos los lideres jefes.

Investigadores de este tema, coincidieron en dos formas por las que pueden

orientarse los lideres, ya sea por las tareas, es decir, por la asignación y

repartición de funciones, o por las personas, que se basa en el trato y en las

relaciones interpersonales hacia los subordinados.

Si se entiende al liderazgo, asl como lo menciona Schein220, como un conjunto

de funciones distribuidas, entonces corresponderra al Ifder formular valores

2 18 Robbins, op.cit.,p.151
219 Schein, op.cit., p.lOO
220 Íbidern, p.125
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básicos, fijar y anunciar fines y propósitos, organizar los recursos humanos y

materiales, planear, dirigir, informar, apoyar, aclarar, consensar, decidir,

premiar, castigar y demás actividades que tendrían que estar óptimamente

distribuidas entre los integrantes del grupo del que está al frente.

Sin embargo, por su función dentro de la organización existen algunas

actividades exclusivas de su rango como lo son el determinar, articular y

comunicar los fines que se van a lograr, darles seguimiento, proveer lo que se

necesite, cerciorarse que los miembros se integren y afiancen para que

contribuyan adecuadamente con el logro de la tarea y para mantener la solidez

del grupo. Para esto último, es necesario contribuir a las relaciones

interpersonales, brindarles su apoyo, motivarlos, resolver conflictos y defender

sus intereses.

En sl, la función de un IIder debe ser integral, lo que se torna un tanto ditrcil en

nuestras organizaciones. Hersey y Blanchard definen cuatro estilos básicos de

Iiderazgo:221

1. Informativo: comportamiento alto en tarea y bajo en relación.

2. Persuasivo: comportamiento alto en tarea y alto en relación. .

3. Participativo: comportamiento bajo en tarea y alto en relación.

4. Delegatorio: comportamiento bajo en tarea y bajo en relación.

Otra variable introducida por estos autores y que determina tanto el tipo de

liderazgo como el grado de participación de los empleados, es la madurez,

entendida como "la disposición y habilidad para asumir responsabilidad y la

educación y/o la experiencia de un individuo o de un grupo".222

Para exaltar la madurez el IIder deberá ser alto en tarea y bajo en relación y

conforme los actores vayan alcanzando madurez podrá reducir el

comportamiento de tarea y aumentar el de relación, hasta que sea posible

reducir ambos comportamientos para delegarle funciones al grupo, esperando

que éstos las realicen.

22 1 Schein, op.cit ., p.116
222 Íbidem, p.lI?
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Sin embargo, en la mayorla de las organizaciones, asl como lo consideró

Agyris223 (1957, 1964), el Ilder tiene la tendencia de reforzar consciente o

inconscientemente valores que dificultan crear madurez en los actores, pues

los asumen como personas irresponsables y dependientes.

Las teorias actuales sobre liderazgo (más no las organizaciones actuales) se

orientan hacia los modelos de contingencia, lo que significa que el estilo

correcto depende de la tarea, de la naturaleza del subordinado y de factores

históricos y contextuales de donde se ejercerá el liderazgo. Asi como lo

mencionaron Hersey y Blanchard:

"Entre más trate un gerente de adaptar su estilo de liderazgo a una

determinada situación y a las necesidades de sus subordinado, más

efectivo será en alcanzar los fines personales y organizacionales,tl24

De esta forma, podemos ver que el liderazgo cumple un papel primordial en el

desempeño organizacional, haciéndose necesaria la presencia de personas

que cumplan con esta función y que incite al empleado hacer participe en la

realización y cumplimiento de las metas de trabajo.

4.9.9 Recursos materiales y humanos

Como se mencionó anteriormente, una organización requiere de la entrada de

energia e información para poder llevar a cabo cada una de las funciones

necesarias para su desempeño. Entre los in-puts se encuentran precisamente

los recursos materiales y humanos.

Los primeros conforman la infraestructura de la organización, es decir, el

material y equipo técnico de trabajo que utiliza la empresa para el desarrollo de

sus funciones desde utensilios de papelería, instrumentos de comunicación

como teléfonos, fax, Internet, hasta la maquinaria, ya sea ligera o pesada, que

pudiera emplearse en la transformación del producto.

223 Cfr. Capitulo 1, p. 41
224 Hersey y Blanchard~Schein, op.cit., p.116
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Cabe señalar que los recursos técnicos son capaces de modificar productos,

servicios, técnicas de fabricacl6n y de venta, tomas de declsi6n, flujo de

informaci6n, mecanismos de control y estructuras de gesti6n.225

Por su parte, los recursos humanos se refieren al personal con que dispone la

organizaci6n para ocupar los diferentes cargos, desde el director general hasta

los empleados de intendencia.

Los recursos con los que cuenta una empresa dependen del tipo de

organizaci6n, del presupuesto del que dispone y de su capacidad de previsión,

planeación y administración de los mismos. Pues el hecho de que posea un

alto presupuesto no significa que tenga presente e identificados el número y

tipo de elementos que requiere para un desempeño óptimo. De esta forma, los

recursos de los que dispone la organización deben ser resultado de una

planeación que rescate las necesidades reales de la empresa adecuándolas al

presupuesto del que dispone.

Asimismo, por los cambios constantes del entorno y de la propia estructura de

la organización se requiere un estudio continúo de las necesidades de ésta que

permita que sus recursos sigan siendo funcionales. Por ejemplo, el cambio

tecnol6gico que se presenta a alta velocidad puede crear constantes problemas

de obsolescencia en las empresas. Asimismo, la aparición o desaparici6n de

puestos, funciones y servicios, ocasiona que las actividades previstas sean

obsoletas y disfuncionales en la consecución de las metas de la organización.

4.10 Funcionamiento y comportamiento de las empresas públicas

4.10.1 Funcionamiento Ideal contra real

Antes de establecer las variaciones presentadas entre la forma en que se

pretende que funcionen las organizaciones a la manera en que realmente se

comportan, es necesario señalar que la mayoría de los documentos y

manuales con los que cuentan las empresas estudiadas no mostraron la

claridad y especificidad necesaria en sus objetivos, funciones, actividades y

225 J. Martin. Cit.pos ., Bartoli, op.cit, p.85

283Neevia docConverter 5.1



procesos que requieren para la consecución de sus metas. Además de la falta

de actualización de aquellos manuales en los que los procesos de trabajo se

ven alterados por la implementación de nuevas actividades y productos,

convirtiéndose en documentos poco aplicables a los procesos reales.

Aunado a ello, se presentó el problema de que a pesar de que cuentan con

documentación preescrita formalmente, ésta no se da a conocer, obligando a

que los procesos sean aprendidos mediante la experiencia y la práctica.

Además de estos factores que repercuten en el funcionamiento de la

organización existen otras causas por las que los procesos no se cumplen

adecuada ni eficientemente, entre las que se encuentran las siguientes:

• Insuficiencia e ineficiencia de insumos

• Entrada de información incorrecta y/o incompleta y a destiempo.

• Falta de personal y/o mala distribución y utilización del mismo.

• Personal que no cumple con el perfil requerido y/o actividades que no

corresponden al cargo.

• Recursos materiales y equipo técnico insuficiente y obsoleto.226

• Falta de presupuesto.V'

• No se respetan tiempos de trabajo tanto por solicitud de actividades

emergentes o de última hora, asf como por la entrada de información a

destiempo que provoca que el trabajo se realice bajo presión (famosos

bomberazos).

Por ejemplo, en el caso de la Sedena la información que se solicita al

departamento no se tiene registrada en expedientes ni base de datos,

buscándose al momento en que se solicita, lo que retrasa el trabajo que se está

realizando.

226 Cabe señalar que el depto de Análisis y Sfntesis de la DOCS de la Sedena cuenta con los recursos
materiales y tecnológicos necesarios para la realización del trabajo, por lo que no se presenta como causa
de los retrasos en los procesos laborales. Esto se adjudica a la asignación de mayores recursos humanos y
materiales que se otorgan al departamento tras el levantamiento del movimiento zapatista.

227 Aunque en todas influye, en la que repercute directamente en el otorgamiento o no del servicio, es en
la DDS del Municipio de Atizapán, donde gran parte de la cancelación de los servicios solicitados es a
causa de la insuficiencia presupuestal, al no existir un desglose anual de los gastos que se tienen
contemplados y que permita llevar a cabo la realización de los programas planeados.
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En el caso de la JOC del Canal 11 el atraso se genera por falta de informaci6n

para la realizaci6n de la bitácora, en la que no se aplican las normas

establecidas en relación a la entrega de informaci6n por parte de los

subsistemas externos, quienes no respetan los tiempos acordados para la

entrega de ésta.

• No se respeta la toma de decisiones a nivel departamental, lo que origina

centralizaci6n del poder, y por lo tanto, saturaci6n y retrasos en las

autorizaciones.

En la SPC no se obtiene la autorización a tiempo de la OGPCyAC debido a sus

múltiples ocupaciones, retrasando los procesos de trabajo.

• Falta de comunicación y coordinación entre las áreas internas y externas

que intervienen en el proceso, lo que provoca la presencia de problemas

como que la información no se tenga a tiempo, duplicación de funciones,

poca colaboración, desinterés por el trabajo en equipo, entre otros.

• La alta demanda del servicio (a excepción de departamentos que se

dedican a la difusión cultural) también influye en los retrasos que se pueden

dar en el proceso laboral, no contando con los recursos necesarios para

sacar adelante y sin contratiempos todo el trabajo solicitado.

Por ejemplo, la COCS del IMSS presenta alta demanda en la solicitud de

productos que rebasan la capacidad humana.

En el caso de los departamentos que tienen como función la difusión cultural, a

pesar de contar con un público cautivo, no presentan alta demanda del servicio

al grado de ocasionar contratiempos en el proceso laboral.

Las variaciones que existen entre el proceso ideal y el real son un reflejo de la

forma en como se estructuran y comportan las organizaciones, ya que se

presentan como resultado de su relación con el medio, del grado de formalidad

y conocimiento del ideario y objetivos organizacionales, de las interacciones

formales e informales entre los miembros, de sus relaciones de trabajo, del tipo
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de autoridad y liderazgo que se practica, del compromiso adquirido tanto de los

jefes como de los empleados, del grado de motivación con la que se cuenta, de

los recursos existentes, de los flujos y medios de comunicación asf como de la

Información disponibles, de 105 valores y representaciones de los actores y

demás elementos que conforman y hacen posible el funcionamiento de las

organizaciones.

En el ámbito de las empresas públicas encontramos organizaciones que a

pesar de su estructuración formal, sufren variaciones en sus procesos de

trabajo que alteran el desempeño organizacional, dando como resultado

empresas poco estructuradas y organizadas que se caracterizan por la

presencia de contratiempos en el desarrollo de sus actividades, ofreciendo a

destiempo sus servicios y sin la calidad suficiente.

4.10.2 Productividad

En general son departamentos que no logran obtener una productividad total,

pues además de no cumplir con sus objetivos ni con toda su demanda, la

mayorra de los servicios son entregados a destiempo por las fallas que se

presentan durante el proceso.

Como se mencionó anteriormente, la productividad se mide en relación al

costo-beneficio generado por las empresas. En este sentido, las similitudes que

se encontraron en los costos que se producen al interior de éstas se

encuentran las siguientes:

Costo temporal:

• Retraso por insuficiencia y falta de certeza en la información: no se obtiene

la información necesaria ni en el tiempo óptimo que requiere la organización

para el desempeño de sus funciones, además de que muchos de los datos

con los que cuentan no se tienen confirmados, por lo que la información

está expuesta a cambios.

Se encuentra el caso de la JDC del canal 11 cuya información, además de

entregarse a destiempo, mucha de ella no se encuentra confirmada, teniendo
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que hacer cambios de última hora cuando se recibe la programación que se

transmitirá y que deberá quedar incluida en la bitácora.

• Retraso por insuficiencia e ineficacia de recursos materiales: la mayorfa de

los departamentos no cuentan con los recursos materiales ni tecnológicos

suficientes para desempeñar sus funciones, y en el caso de estos últimos,

resultan ser obsoletos.

Como ejemplo podemos mencionar el Departamento de Información Cultural

de Radio Educación donde se menciona que el equipo con el que cuentan no

está actualizado, además de ser insuficiente para el número de personas que

requieren ocuparlo.

En contraparte se encuentran los departamentos del IMSS y la SEDENA,

quienes cuentan con el material y equipo técnico necesarios para la realización

de sus actividades, por lo que no presentan contratiempo en este sentido. La

primera cuenta con un taller de serigraffa que aunque en el proceso real no

esté contemplado, se ha instalado y funcionado a partir del presupuesto que se

tenía asignado tanto para las impresiones internas como externas, donde el

retraso se puede dar en la obtención de materiales al ser ellos mismo quienes

se surten.

En el caso de la Sedena, como ya se ha mencionado, al ser una Institución de

la que depende la seguridad nacional, cuenta con mayor número de recursos,

lo que no significa que cuente con suficiente presupuesto.

• Falta de coordinación y trabajo en equipo, provocando duplicidad de

funciones y por lo tanto retrasos en el proceso.

Por ejemplo, en el caso de la curp al intervenir diferentes organismos en la

asignación de ésta y no llevar un control adecuado, provoca que se repitan las

solicitudes.

En caso contrario los departamentos del IMSS y la SEDENA no presentan

duplicidad de funciones, siendo el principal problema de la primera, la falta de
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personal y que ha desviado su objetivo. Mientras que la SEOENA no cuenta

con la información a tiempo, además que surgen actividades extras que los

hace trabajar bajo presión.

• Retraso en autorizaciones: centralización del poder y en la toma de

decisiones en la que toda autorización debe pasar por Oir. Gral, creando

cuellos de botella a nivel superior.

Podemos mencionar a la SPC de la SHCP en la que no se obtiene la

autorización a tiempo de la OGPCyAC debido a sus múltiples ocupaciones,

retrasando los procesos de trabajo.

Radio Educación, la Sedena y el departamento de FCC no presentaron retraso

por autorización a pesar de que en las tres existe poder de tipo autoritario y

jerárquico, sin embargo, cuentan con jefes directos que participan en el

cumplimiento de los objetivos, no obstruyendo el proceso por autorizaciones.

Más bien, el problema que sufren las dos primeras es la falta de información,

mientras que en FCC hace falta personal y que se dan actividades de última

hora.

• Insuficiencia e Ineficacia de recursos humanos: personal no suficiente para

el número de actividades que se realizan, además que no todo el personal

cumple con el perfil para el cargo asignado, lo que retrasa el tiempo en el

desempeño de sus funciones.

El Departamento de Análisis y Srntesis de la OGCS de la Sedena no cuenta

con el personal suficiente para el número de tareas que se realizan en éste,

además que no todo el personal tiene la preparación requerida para

desempeñar el puesto en el área de comunicación.

SHCP y Canal 11 cuentan con personal suficiente y a pesar de la mala

coordinación que pueda existir en el departamento, el problema en el proceso

se da por la entrada a destiempo de información más que por deficiencia del

personal.
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• Trabajos emergentes o de última hora que obligan a que los empleados

dejen las actividades cotidianas para después, lo que origina retraso en el

tiempo estimado para el proceso.

En el caso del DAS de la DGCS de la Sedena la íntormaclón no se tiene

registrada en expedientes ni en base de datos, teniéndose que buscar al

momento en que se solicita, lo que retrasa el trabajo que se está realizando.

Costo energético: todos los departamentos presentaron alguna falla en el

proceso estudiado, lo que genera un gasto de enerqía que no está siendo bien

aprovechado:

• Desgaste humano: realización de actividades extras que no están

estipuladas dentro de su cargo y duplicidad de funciones, lo que genera

más horas de trabajo.

Los empleados del DAS de la DGCS de la Sedena trabajan más horas de las

estipuladas, mostrando inconformidad con las funciones realizadas al no ir de

acuerdo a su rango. Cabe señalar que la gente con la que se inicia el

departamento no tiene una especialidad en la materia, ya que son militares que

voluntariamente se les da la oportunidad de conformar el nuevo departamento.

Los departamentos del Canal 11, ISSSTE y DOS del Municipio de Atizapán no

presentan retraso por realización de actividades extras, ya que a pesar de

realizar trabajos de última hora, éstos corresponden finalmente a las

actividades estipuladas. Más bien el problema que presentan es la entrada a

destiempo de información y el inadecuado flujo de ésta al interior, aunado la

falta de presupuesto, en el caso del Municipio.

• Uso inadecuado de recursos humanos: incorrecta distribución de

actividades, desgaste ñslco y emocional.

Por mencionar un caso, se encuentra la SPC de la SHCP en el que los

empleados trabajan bajo presión provocándoles estrés, desgaste ñsico y
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emocional, es decir, no se valora la importancia del factor humano ni la forma

de mantenerlo satisfecho con y en su trabajo.

• Aunque sólo la mitad de los departamentos estudiados mencionan como

costo energético el uso extra de instalaciones y equipo técnico, se deduce

que en general producen este gasto, ya que al trabajar más tiempo del

indicado, se hace mayor uso de éstos.

• Entrega a destiempo del servicio: los retrasos que existen durante el

proceso no permiten entregar el servicio a tiempo.

Por ejemplo, los préstamos crediticios otorgados por el ISSSTE es un servicio

que se entrega después de la fecha estipulada al usuario, ya que durante el

proceso existen contratiempos como son la falta de control en la distribución de

solicitudes, extravío y duplicación de las mismas, falta de personal y

capacitación, entre otras causas que provoca que el trabajo se realice en

mayor tiempo.

• La mayoría de los departamentos, a excepción de los que proporcionan un

servicio relacionado con la difusión cultural, no alcanzan a cubrir la

demanda del servicio, ya sea por falta de recursos humanos, materiales,

técnicos, económicos e informativos, asl como por la mala organización,

coordinación y planeación de actividades.

Aqur podemos mencionar al Canal 11 y a Radio Educación, emisoras que

forzosamente tienen que entregar a tiempo sus servicios para que la

programación salga al aire en el horario programado, lo cual no significa que

los servicios otorgados tengan la suficiente calidad.

En general se puede hablar de una baja productividad y falta de calidad en el

servicio otorgado por los departamentos analizados, ya que ninguno cumple al

100% sus objetivos. De esta forma, se puede ver de qué manera los costos

generados e'n la organización influyen en el funcionamiento y productividad de

la misma, reflejándonos a empresas desorganizadas con problemas de
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coordinación y comunicación desde la entrada de insumas del exterior, hasta

en los mismos procesos internos a partir de los cuales se transforma el

producto, incluyendo tanto procesos laborales como de dirección, que afectan

directamente en la consecución de sus objetivos, es decir, en la entrega del

servicio a tiempo y con calidad.

4.10.3 Actores

Como se ha mencionado a lo largo de este trabajo, hablar de los actores de

una organización es entrar en un campo sumamente complejo e impredecible,

pues nos estamos refiriendo a seres con intereses y sentimientos particulares

que se relacionan e interactúan con otros, formando sistemas sociales aun más

complejos.

De ahr que si queremos entender como se conforman las organizaciones es

necesario conocer la forma en como actúan y se desenvuelven los miembros al

interior de éstas. En este sentido y con el fin de conocer el comportamiento de

las empresas públicas, a continuación mencionaremos algunas similitudes

encontradas en el comportamiento de sus actores:

1. Los miembros realizan su trabajo por obligación más que por gusto o

conocimiento de causa. Entre las razones por las que los miembros se

encuentran a disgusto con su trabajo se encuentran:

• Personal que no cuenta con el perfil adecuado para desempeñar su

cargo, teniendo que realizar actividades para las que no está

capacitado.

Los miembros de los departamentos de la SHCP, Radio Educación y DOS del

Municipio no presentan actividades que no correspondan al objetivo del

departamento, pues de alguna manera las actividades que realizan de última

hora contribuyen a los intereses del mismo.
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• Desconocimiento del ideario organlzacional (misión, visión.

objetivos), no teniendo claro el fin para el que trabajan ni la forma en

como contribuyen al desarrollo organizacional.

• Condiciones bajo las cuales laboran. como son las actividades

extras, más horas de trabajo, falta de motivación, autoritarismo, entre

otras. que originan un clima laboral inadecuado.

Estas condiciones provocan que los miembros no se encuentren satisfechos

con sus funciones ni que se sientan identificados con su trabajo, contribuyendo

a que busquen la satisfacción de intereses personales.

Cabe mencionar que en el caso del IMSS, Radio Educación, Canal 11 y FCC

se registra que los miembros realizan su trabajo con gusto, ya que las

actividades corresponden. en su mayoria, al perfil del empleado, lo que no

significa que todas las actividades que realizan pertenezcan a su cargo. Por lo

tanto, a pesar de que en todos los departamentos los actores persiguen

intereses propios, también se muestra interés en el cumplimiento de los

objetivos de la organización, contribuyendo a que exista compañerismo a pesar

de no llegar a relaciones muy estrechas.

2. Baja especialización de los miembros, sobretodo en los de base: no

cuentan con la preparación necesaria para desempeñar sus funciones, en

su mayoria es personal con bajo nivel académico. sobretodo a niveles

inferiores, ya que altos y mandos medios, que en su mayoria se refiere a

personal de confianza, cuentan con una carrera universitaria.

En este caso cabe señalar que en la Sedena, los altos mandos son los que no

cuentan con el conocimiento necesario para desempeñar sus funciones.

teniendo que acercarse a niveles inferiores en la toma de decisiones. Esto

sucede porque al abrirse el departamento de comunicación se designó a

personal con alto nivel jerárquico militar pero que en realidad no contaba con

conocimientos sobre la materia.
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3. Trato despersonalizado entre los miembros: no se fomenta el

compañerismo ni °el trabajo en equipo, por lo que las relaciones son poco

personalizadas, no permitiendo que se genere un clima de confianza y

seguridad al interior de los departamentos.

4. Aunque no en todos los casos se menciona, por lo que se conoce del

funcionamiento de las empresas públicas, se puede decir que en general

los empleados de base tienen mejores prestaciones y oportunidades dentro

de la empresa que los de confianza, y que a pesar de que estos últimos

gozan de algunos privilegios como es el tener un mejor sueldo y el que no

tengan que checar entradas ni salidas, presentan mayores

responsabilidades y obligaciones, como es la de permanecer el tiempo que

sea necesario para sacar adelante el trabajo, mientras que los de base

pueden retirarse a su hora de salida sin mostrar mayor interés en el

cumplimiento de sus funciones al tener su puesto asegurado.

En el departamento del IMSS no se menciona el problema que existe con los

de base, ya que la COCS está conformada por cuatro miembros que ocupan

puestos de mandos medios y que además se encuentran interesados en el

cumplimiento de su trabajo.

4.10.4 Motivación

Todas las organizaciones a las que pertenecen los departamentos de estudio

establecen formalmente las prestaciones e incentivos que deben ofrecer a sus

empleados, sin embargo, al interior de éstos no se llevan a cabo, provocando

desaliento e inconformidad en los actores, sobretodo porque en todos ellos la

gente trabaja bajo presión y más del tiempo establecido sin recibir nada a

cambio.

Las prestaciones que se ofrecen son las de ley y el tipo de motivación que

manejan, a excepción de FCC228
, son incentivos económicos, reconocimientos,

228 El departamento de FCC no cuenta con estímulos establecidos formalmente tanto por su escasa
estructuración como por perder las estimulaciones establecidas en las condiciones generales de trabajo
relacionadas con la motivación al quedar descentralizada del GDF.
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premios, cursos, ascensos, estrmulos por puntualidad y asistencia, sin

embargo, éstos no se dan a conocer formalmente a todos 105 empleados, por

lo que desconocen con precisión cuales son las remuneraciones, que por ley,

deben recibir de la empresa.

En este sentido, presentan inconformidad por la falta de incentivos,

reconocimiento y valoración de su trabajo, entre las que se encuentran las

siguientes:

• Falta de reconocimiento y valoración del trabajo realizado. lo que origina

desaliento en el personal. mostrando desinterés por sus funciones y por el

cumplimiento de sus objetivos.

Sólo Canal 11 y Radio Educación mencionan el reconocimiento que les

confiere la Institución como un elemento que contribuye en la motivación de los

empleados, lo que lo atribuimos al tipo de servicio que ofrecen, en donde la

gente que trabaja se siente identificada de alguna manera con el cometido del

departamento. además del prestigio que les puede brindar el trabajar para un

medio de comunicación.

Asimismo, el departamento de estudio de la SEDENA es el único en el que se

reconoce la experiencia adquirida como parte de la motivación del empleado,

ya que por el tipo de organismo, la experiencia determina el nivel jerárquico a

ocupar.

• Ausencia de incentivos monetarios y en especie: los empleados no reciben

alguna recompensa a cambio del trabajo realizado. por lo que el personal

no se siente motivado a cumplir con el mismo.

Esta el caso del IMSS en donde no se respetan las prestaciones, obligando a

trabajar más del tiempo establecido a sus empleados sin que reciban alguna

remuneración económica.
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• Falta de capacitación y de cursos que contribuyan al desempeño

profesional, laboral y personal del empleado: a pesar de la existencia de

algunos cursos para los miembros de la organización, éstos se consideran

poco aplicables y fructrferos tanto para el desempeñe organizacional como

personal.

Por ejemplo, en Renapo los operativos reciben cursos de computación,

administración básica y superación personal que al no ser reconocidos por

superiores no los creen necesarios. Asimismo, a los mandos medios se les

otorga cursos fuera de la organización que por el costo y las ocupaciones que

tienen, no asisten a ellos.

• Pocas oportunidades de ascenso, las cuales en su mayoría se dan por

escalafón (para los de base) o recomendación, ya sea para personal de

base o de confianza.

Por ejemplo, en el caso de canal 11 esporádicamente se publican

convocatorias, aunque éstas se dan cuando hay plaza vacante, cubriéndose

con personal de la misma área o recomendado. Además que los puestos

directivos se otorgan como puestos de confianza.

• Aunque no en todas se hace mención, por el tipo de organizaciones

estudiadas, se cree en forma general, que los empleados de base cuentan

con mejores y más oportunidades y prestaciones, en comparación con los

de confianza, quienes ni siquiera son considerados en las prestaciones

legales.

Por mencionar un ejemplo, el Programa de incentivos oficial con el que cuenta

ellSSSTE sólo contempla al personal sindicalizado, es decir, al de base.

En general, podemos decir que en la mayoría de los departamentos los

miembros no se sienten motivados al trabajar para su empresa, lo cual se

explica desde la situación bajo la que laboran, en donde ni siquiera se sienten

identificados con las actividades que realizan.
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Asimismo, se pudo ver que no cuentan con programas ni estrategias de

motivación para los trabajadores, en los que se estimule el trabajo de los

empleados y sea tangible la utilidad de los mismos.

Esta ausencia de motivación al interior de las empresas públicas, asienta aun

más la formación de un clima organizacional inestable, donde los miembros

presentan poca identificación con su centro laboral, originado desde la propia

estructura de la empresa que muestra poco interés e importancia por el factor

humano, no contribuyendo en la satisfacción ni permanencia del mismo, ya que

es visto como consecuencia de la estructura organizacional, cuando en

realidad debe tomarse como una parte fundamental interdependiente, que

influye directamente, junto con otros factores, en la conformación de la

estructura y cultura de la empresa.

4.10.5 Participación del empleado

La centralización del poder bajo la que se estructuran las empresas públicas

no exalta la participación del empleado al interior de los departamentos, por lo

que las decisiones son tomadas a nivel superior sin considerar la opinión de los

actores de menor nivel jerárquico, y aunque en algunos casos pueden dar su

punto de vista o tener cierta libertad en la forma en que desempeJian su trabajo

cotidiano, como es el caso de los departamentos del INBA, Radio Educación,

IMSS y de la Prosoc, las decisiones importantes finalmente son tomadas a

nivel dirección. Esto provoca que el empleado no se sienta incluido en las

acciones que toma la empresa, ni que sea partfcipe de los resultados obtenidos

en la misma, no contribuyendo asl, a la identificación con su centro laboral ni a

que se interese por el cumplimiento y alcance de los objetivos

organizacionales.

Es importante señalar que en el caso de los departamentos en los que los

actores cuentan con cierta participación en las decisiones, aunque sea en las

referentes a su trabajo directo, no se debe precisamente al interés de los

superiores a conocer y considerar las opiniones de sus empleados, sino más

bien, a otros factores circunstanciales que ayudan a que el empleado tome

mayor participación en su trabajo.
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Por ejemplo, en la SASE del INBA es la Subdirectora, quien además se

presenta como Ifder del departamento, la que alienta la participación de los

empleados a partir de relaciones basadas en la comprensión, delegación de

funciones yel impulso de sus cualidades. Mientras que en la JDC del IMSS al

ser sólo tres miembros con el mismo nivel jerárquico quienes conforman el

área, es que adquieren cierta autoridad sobre sus actividades, aunque

finalmente se impone la decisión del coordinador. Por último, podemos

mencionar el caso del Departamento de Información Cultural de Radio

Educación, donde la libertad de los actores para tomar algunas decisiones es

producto de la poca atención de la autoridad hacia los empleados,

mostrándose un tanto desinteresada por lo que sucede al interior d su área de

trabajo, lo que no significa que tengan participación en las decisiones

importantes.

La falta de interés de las autoridades por alentar la participación de los

empleados. tanto en la toma de decisiones como en la realización de su

trabajo, afecta directamente en el comportamiento de éstos, y por lo tanto, en el

funcionamiento _de la organización, pues crea personas pasivas y

desinteresadas por las actividades que realizan, donde su participación no

adquiere un sentido, por lo menos, a nivel organizacional.

4.10.6 Grupos formales

La estructura bajo la que se organizan las empresas, que por lo general

establecen la existencia de grupos formales con el fin de contribuir en la

realización de las diferentes funciones que requiere la organización en su

desempeño, sugiere la unión de capacidades y esfuerzos coordinados para

llevar a buen término los objetivos de la empresa.

Sin embargo, la presencia de estos grupos, no siempre favorece al

funcionamiento de la organización, ya que no logran entablar una relación más

allá de la meramente formal, es decir, de trabajo, en la que muchas veces,

tampoco logran mantener una adecuada relación ni colaboración entre los

empleados.
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Aunado a ello, encontramos algunos factores al interior de los grupos que no

favorecen a la cooperación, al equilibrio ni estabilidad de los mismos, por

ejemplo:

• Realización de actividades extras, bajo presión o que quedan fuera de su

cargo, lo que genera inconformidad en las actividades realizadas.

En el caso de los grupos formales estudiados de la SHCP, Radio Educación y

del Municipio no mencionan realizar actividades que queden fuera de su cargo,

pues las actividades que se presentan de última hora corresponden a los

objetivos del departamento.

• No están consolidados bajo los mismo intereses: como individuos tienen

intereses particulares que muchas veces no comparten con el resto de los

miembros al ser establecidos por la propia organización y no ser ellos

mismos quienes deciden con quien trabajar. Sin embargo, el problema

radica principalmente en el desconocimiento por parte de los actores de los

objetivos y la forma en que éstos contribuyen en el desempeño de la

empresa, además de que no se exalta el sentido de cooperación ni el

trabajo en equipo, provocando que los actores trabajen en busca de la

satisfacción de sus propios intereses y dejando de lado la comunicación y

coordinación entre los equipos.

Los miembros de los departamentos del IMSS, Radio Educación, Canal 11 y la

Prosoc logran integrarse y trabajar en equipo, ya que las actividades que

realizan van de acuerdo a su perfil académico, generando agrado e interés

hacia el trabajo. Sin embargo, la falta de una adecuada coordinación.

No cabe duda que la existencia de grupos formales en las empresas crea

orden y organiza el trabajo al interior de éstas, sin embargo, mientras las

organizaciones se preocupen únicamente por la conformación de grupos de

trabajo, sin alentar las relaciones interpersonales y de cooperación hacia un fin

común, difícilmente se logrará que éstos contribuyan eficientemente en la

consecución de los objetivos de la empresa. Pues por muy bien delimitados
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que se encuentren tanto los equipos de trabajo como sus funciones, no

significa que tengan la capacidad de integrarse y llevar a cabo cada una de sus

actividades.

4.10.7 Grupos Informales

A pesar de que en todos los departamentos existe por lo menos un grupo

informal, en ninguno de ellos se llega a entablar relaciones muy personales ni

una adecuada interacción entre los mismos.

La mayoría de los grupos que se conforman al interior de los departamentos

son verticales, es decir, corresponden a la misma área de trabajo pero con

diferentes niveles jerárquicos. Esto se debe a que la interacción de los

miembros surge a partir de las relaciones que se llegan a entablar con la gente

con la que se rodean, sin tener mayor comunicación con otras áreas. Cabe

senalar, que a pesar de ser grupos verticales, la diferencia jerárquica entre los

miembros que los conforman, es poca.

Por su parte, los grupos horizontales se conforman, en su mayorla, tanto por la

afinidad que existe en cuanto a la profesión con la que cuentan, así como por el

nivel jerárquico que ocupan. De esta forma, su integración no se da

necesariamente entre gente del mismo departamento, pues más bien

dependen de las relaciones que se logran entablar por afinidades académicas

más que por el papel que juegan dentro de su área de trabajo.

Podemos mencionar el caso de los departamentos del IMSS y Radio

Educación, donde los grupos horizontales se conforman por el número

reducido de miembros que integran el área, además de ser profesionistas con

un mismo nivel jerárquico. En el primer caso son sólo cuatro personas de la

misma posición quienes conforman el área, aunque no necesariamente tienen

la misma profesión; mientras que en Radio Educación se forman dos grupos a

partir del cargo que ocupan: el de redactoras y el de reporteras. En ambos

casos se logra entablar una relación cálida entre los miembros, ya que además

del interés hacia el trabajo presentan gustos comunes.
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Hay que mencionar que los miembros de los departamentos de la SEDENA,

RENAPO, ISSSTE y del Municipio no se conforman en grupos horizontales,

relacionándose únicamente con la gente que se ubica en las áreas más

cercanas al lugar donde desarrollan su trabajo, es decir, personas de la misma

área pero de diferente nivel jerárquico.

Cabe señalar que los departamentos del INBA y Canal 11 presentaron la

formación de un grupo mixto, entre cuyos miembros no existe mucha diferencia

jerárquica. En el caso de Canal 11, son dos secretarias las que se unen con

una jefa de departamento y una analista, en el que las primeras juegan un

papel relevante al interior de éste, ya que son quienes reciben la información

dirigida al jefe de la División.

Recordemos que la presencia de grupos informales al interior de las

organizaciones influye, regularmente, de forma positiva en el funcionamiento de

éstas, ya que logran afianzar las relaciones entre los miembros, generando un

ambiente de confianza y seguridad en éstos.

Finalmente hay que considerar que tanto los grupos formales e informales al

interior de las organizaciones juegan un papel importante en el funcionamiento

y conformación de la cultura organizacional, ya que ambos son portadores de

slmbolos y significados, a partir de los cuales se crean y conforman los centros

laborales.

4.10.8 Autoridad

La forma de autoridad que se practica al interior de las empresas públicas

estudiadas es del tipo vertical descendente, la cual comienza desde la cúspide

de la organización de donde desciende y pierde autonomía conforme va

bajando de nivel. Esto se explica a partir de la centralización del poder y de la

toma de decisiones a nivel superior, en donde en lugar de dedicarse a la

planeación y delegación de funciones. se caracteriza por su afán de controlar y

hacer uso del poder, sin preocuparse por establecer una adecuada estrategia

de liderazgo que permita la consecución de los objetivos.
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En la mayorla de los casos, la autoridad es considerada como legal-racional, es

decir, es reconocida como tal por los miembros de la organización, sin

embargo, cabe señalar que éstas adquieren poder por la posición jerárquica

que ocupan, más que por reconocimiento de su capacidad y buena dirección

del área, haciendo uso de su poder para imponer y controlar. Se encuentra el

caso del IMSS, en donde a pesar de que el encargado del departamento se

presenta como una persona carismática, cuya presencia no incomoda a los

empleados, no logra tener el criterio necesario para la dirección del área.

Por lo general, los miembros que adquieren reconocimiento por capacidad,

experiencia y relación con los empleados, se presentaron como personas de

menor rango a la autoridad responsable del área, los cuales pueden funcionar

como lideres del departamento si ocupan Un puesto en el que posean cierta

autoridad sobre los demás miembros, o como asesores de los altos mandos,

influyendo asl en la toma de decisiones. En ambos casos, dicha posición les

otorga cierto poder y control, el que regularmente es empleado como zona de

incertidumbre.

Podemos mencionar como ejemplo la JDC del Canal 11 en donde la jefa del

Departamento de Programación es quien domina e influye en las decisiones del

Director de División, quien se presenta como una persona de carácter débil, lo

que provoca que éste pierda autoridad ante ella. De esta forma, el tipo de

dominación que practica el responsable de la Jefatura es la de laissez-faire,

aunque tanto la jefa de departamento de Programación como el Director de

Imagen, dirección de la que depende el área estudiada, practiquen la

dominación autoritaria.

También está el caso del departamento de FCC en el que son 2 lideres

coordinadores quienes buscan soluciones en situaciones tensas y quienes

obtienen reconocimiento de los demás miembros, sin embargo, no cuentan con

participación en la toma de decisiones. Otro ejemplo, es el de Renapo, en

donde la responsabilidad del área se ha delegado a los secretarios particulares,

aunque la última palabra se siga dando a nivel Dirección.

301Neevia docConverter 5.1



Es importante rescatar dos departamentos en los que el responsable del área

fue reconocido como tal, tanto por su conocimiento como por el trato con los

empleados como lo fue en el caso del INBA, y por su conocimiento y

experiencia en lo referente a la SHCP, aunque en ésta última la actitud de

mando no deja de ser autoritaria.

Entre los casos en los que la autoridad no fue reconocida como legal se

encuentra Radio Educación, donde la responsable del área al mostrar poco

interés y atención al departamento, da mayor libertad a que los miembros

realicen su trabajo, practicando, de esta forma, una dominación de tipo laisser

faire.

Asimismo, en el departamento de la SEDENA a pesar de que se reconoce a la

autoridad, el tipo de dominación que se practica es el de laissez faire, ya que la

falta de conocimiento por parte del jefe sobre el área que dirige y el hecho de

que tenga que ser orientado por dos miembros de menor rango, hace que no

ejerce mucha autoridad sobre los miembros, ya que son ellos quienes cuentan

con mayor conocimiento sobre la forma de hacer las cosas.

Si se analiza el tipo de autoridad y dominación que se practica al interior de las

empresas públicas estudiadas, se encuentra que más allá de ser un medio

para el alcance de los objetivos, basado en la planificación de estrategias, de

recursos humanos y materiales que coordinadamente permitan el desempeño

óptimo de la organización, se presenta como medios de poder y de control, en

donde lo más importante es dominar sobre los subordinados y hacerles cumplir

con sus funciones con el único fin de conservar un puesto, y en el mejor de los

casos, obtener un cargo mayor.

En este sentido, se crean organizaciones coercitivas, en las que los empleados

se desenvuelven en un ambiente restrictivo y tenso, preocupado más por

cumplir con las designaciones y caprichos del jefe que por el modo en que

realizan su trabajo y la forma en que contribuye al funcionamiento de la

empresa.
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Además, es importante recalcar la falta de capacidad de los dirigentes,

valiéndose de otras personas para poder llevar cabo sus funciones, lo que al

mismo tiempo, genera diferencias entre los empleados, .y por lo tanto,

relaciones de poder que colocan a los actores en una situación de

incertidumbre y desventaja entre ellos mismos y con sus superiores, no

permitiendo de esta forma, la integración y el compañerísrno entre los

miembros de la organización ni el depositar confianza en las autoridades.

Esta incapacidad que muestran las autoridades en la dirección de las

organizaciones ocasiona grandes conflictos tanto al interior de éstas como en

su relación con el exterior, ya que son ellos quienes al estar al frente tienen la

responsabilidad y el deber de contribuir eficientemente en la consecución de

los objetivos de la empresa.

Esto a través de la elaboración de estrategias estructurales, de poder,

administrativas, comunicativas, culturales, etc., que permitan la integración y

coordinación entre los recursos humanos, materiales, tecnológicos y

económicos, haciendo de la empresa una organización rentable, en la que

exista un equilibrio entre los costos generados y los beneficios ofrecidos, con el

fin de lograr la autoconservación de la misma, es decir, una organización capaz

de introducir y generar más de la energia de la que se exporta, logrando con

ello su preservación en el medio.

De lo contrario, nos exponemos, como en la presente investigación, a

empresas poco estructuradas y organizadas, sin estar orientadas y dirigidas a

un fin común, dando como resultado organizaciones poco integradas, en las

que los recursos humanos no logran ser aprovechados eficientemente en la

realización de las actividades que requiere la empresas para su

funcionamiento.

4.10.9 Liderazgo

A pesar de la importancia de la presencia de un Iider al interior de las

empresas, pocas de ellas cuentan con personas capaces de dirigir y ordenar

conjuntamente los recursos y el trabajo existente en éstas hacia los fines
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organizacionales. Pues como se ha visto, las personas que se encuentran al

frente de los centros laborales actúan en el afán de contribuir a la satisfacción

de intereses personales, sin poner mayor importancia en la forma en que sus

decisiones y comportamiento afectan al desempeño de la organización.

En los departamentos en los que encontramos la existencia de un Hder, el

reconocimiento de éste surge principalmente por el conocimiento y la

experiencia que tiene sobre el área, aunque también se dio el caso. como es el

departamento de Canal 11, en el que el Irder es reconocido y legitimado por su

actitud dominante y reguladora.

Por ejemplo , en los departamentos del INBA, SHCP y Radio Educación el

liderazgo que se presenta está basado en relaciones de cooperación y

delegación de funciones. capaz de dar propuestas y soluciones dentro de los

procesos de trabajo. En estos casos podemos observar que los Hderes son

personas interesadas en las funciones del área, mientras que en los otros tres

departamentos en los que también existe un liderazgo, se adquiere por una

actitud reguladora y dominante .

Como se habfa mencionado anteriormente, la persona que logra dirigir y

organizar el trabajo del departamento suele ser de un rango menor al de la

autoridad responsable, a excepción del departamento del INBA, cuyo

encargado se presenta como líder carismático y democrático.

Cabe señalar que los departamentos estudiados del IMSS, ISSSTE, Prosoc y

del Municipio no presentaron la existencia de un Ifder. En el caso del IMSS a

pesar de que se reconoce la autoridad del Coordinador y que se presenta como

carismático, no es considerado como líder, ya que no cuenta con el criterio

necesario en la toma de decisiones, ni con la capacidad adecuada para dirigir a

su equipo de trabajo. Dicho equipo se conforma por tres personas del mismo

nivel jerárquico, quines logran sacar el trabajo adelante sin que exista uno que

domine.
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En la SOC del ISSSTE las autoridades adquieren poder por su posición

jerárquica y autoritarismo, no abriendo posibilidad de ser considerados como

lideres. Por su parte, los jefes de departamento, quienes podrran presentar

alguna de estas cualidades no muestran capacidad para organizar el trabajo al

interior del mismo.

En el departamento de FCC a pesar de que se menciona la presencia de dos

coordinadores que buscan dar soluciones en situaciones tensas, su presencia

no es tan importante como para ser considerados Ifderes de éste. Por el

contrario, se menciona a la coordinadora de administración (quien pertenece a

otra área) como líder, tanto por su posición de mayor jerarquía, como por ser la

encargada de arreglar los problemas de materiales y otros gastos. En este

sentido y bajo las consideraciones que se está catalogando el liderazgo para

este estudio, no fue considerada como tal, ya que no se presenta como una

persona que intervenga e influya, obteniendo el apoyo de los actores,

directamente en el mejor desempeño del departamento.

Por último, en la DOS del Municipio, a pesar de que existen subdirectores y

jefes de departamento que muestran disposición hacia el trabajo, predomina el

ejercicio de poder autoritario llevado por los altos mandos, no haciendo

mención de algún tipo de liderazgo practicado por estas personas.

De forma general, se puede ver que la ausencia de un liderazgo, en unos

casos, o que éste surja de un cargo menor a la autoridad responsable, en

otros, no contribuye a la adecuada dirección de la empresa.

En el primer caso, se puede decir, a excepción del departamento del IMSS,

donde además de ser pocos integrantes también tienen el mismo nivel

jerárquico y la disposición de llevar a cabo sus funciones, la ausencia de un

líder repercute en los procesos de trabajo y en la forma en que los actores

participan en ellos, pues éste no sólo colabora en la planeación de las

actividades, sino que también, debe tener la capacidad de incitar y dirigir al

empleado en la realización conjunta de sus actividades que los lleve al

cumplimiento de sus cometidos.

305Neevia docConverter 5.1



Por su parte, el hecho de que el Uder no sea precisamente el encargado del

área, sino una persona de menor rango, no permite que el liderazgo se ejerza

libremente, ya que finalmente se encuentra supeditado a las órdenes de la

máxima autoridad. Sin embargo, la presencia de éste en los departamentos

logra dar cohesión a los empleados e integrarlos en el desempeño de sus

actividades.

4.10.10 Relaciones de poder

En todo sistema o grupo de personas existen intereses y necesidades

particulares que hacen que los miembros interactúen y dirijan su actuación en

beneficio de los mismos. Para ello se valen de algunas cualidades,

instrumentos y medios que les brinda su entorno, asl como de su situación en

la que se encuentran dentro de la empresa que les permite tomar ventaja y

adquirir cierto poder para llegar más fácilmente a sus objetivos.

En el caso de las empresas públicas estudiadas, las relaciones de poder que

surgen en su interior y entre los miembros, tienen que ver principalmente con la

posición jerárquica que ocupan dentro de la organización, es decir, a mayor

Jerarqufa mayor posibilidad de contar con los recursos y medios que les

otorgan ciertas ventajas, y por lo tanto, poder ante los demás. Entre las formas

más comunes en que se dan las relaciones de poder al interior de las

empresas públicas estudiadas fueron las siguientes:

• Autoritarismo: el Director General o responsable del área se vale de su

posición jerárquica, que al mismo tiempo, les otorga poder, para imponer y

reprender a los subordinados.

Por ejemplo en la SASE dellNBA la Dirección hace uso del poder para que se

de prioridad a los trabajos solicitados por ésta. Además de emplear la

amenaza para conseguir la cooperación de los empleados.

• Centralización en la toma de decisiones: a pesar de existir líderes que

tratan de delegar funciones, las decisiones finalmente son tomadas a nivel

Dirección.
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Podemos mencionar el caso del departamento de estudio de la SHCP en el

que a pesar de que los procesos de trabajo están a cargo de la SPC y sus

departamentos, toda autorización depende de la OGPCyAC.

• Información: la información se recibe a nivel superior y se transfiere

selectivamente a las demás áreas, generando poder a nivel superior e

incertidumbre en niveles más bajos. En el caso de secretarios particulares a

pesar de no ser considerados altos mandos, también obtienen información

que ocupan como medio de poder ante los demás actores.

Tenemos el caso de la Renapo, en donde son los secretarios particulares

quienes reciben la información de los altos mandos (de la Directora General. y

de la Dirección Adjunta), filtrando únicamente la información que les conviene a

niveles inferiores, con el fin de mantener cierto poder sobre los demás. De esta

forma, los Secretarios Particulares se vuelven irremplazables por la información

con la que cuentan.

• Especialización y experiencia: en la mayoría de los departamentos

estudiados se encontró que las personas que llegan a adquirir poder por el

conocimiento sobre la materia o del área en que se desenvuelven suelen

ser personas de menor rango al responsable del departamento.

En el departamento de Análisis y Sfntesis de la DGCS de la Sedena los jefes

no cuentan con conocimientos relacionados con el área, ya que su experiencia

está relacionada con asuntos militares. De esta forma, miembros de menor

rango que cuentan con alguna especialidad en la materia, influyen en las

decisiones del jefe. Especfficamente, éste se acerca a dos miembros, quienes

al asesorarlo adquieren ventajas sobre los demás.

Cabe señalar, que los departamentos del IMSS, Prosoc y del ISSSTE no

presentan relaciones de poder por conocimiento y experiencia de algún

miembro del área.
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En el primer caso es debido a que el coordinador no posee los conocimientos

necesarios para dirigir el área, y los otros tres miembros, a pesar de contar con

éste, no compiten, más bien lo comparten; en el segundo caso, la autoridad

formal obtiene poder por posición jerárquica y no por su conocimiento, mientras

que los otros cargos que podrían contar con cierto conocimiento no es el

suficiente como para ser un medio de poder; y en el caso del ISSSTE, el

responsable también obtiene poder por posición jerárquica, además que los

jefes de departamento no cuentan con la capacidad para organizar su centro

laboral.

• Posición del empleado de base: aunque no todas la mencionan, otro

medio de poder es la posición privilegiada y legitimada bajo la que labora el

empleado de base, teniendo mayores prestaciones y ventajas sobre los

demás.

Por ejemplo, en el INBA los incentivos monetarios, premios, reconocimientos,

servicio médico, aguinaldo y ascensos por escalafón se dan por antigOedad y a

empleados de base y no por desempeño laboral, lo que desalienta al personal

de confianza y por honorarios, ya que consideran que los de base no se

esfuerzan en su trabajo ni se les llama la atención, además de que tienen su

puesto seguro.

Aunque la negociación también es considerada como un medio de poder que

se practica al interior de las organizaciones, en la que regularmente siempre es

una parte la que obtiene más a cambio de menos, sólo en los departamentos

del IMSS, SHCP y del Municipio se mencionó la existencia de ésta, en la que

generalmente tiene que ver con el intercambio de alguna tarea por algún

permiso, sin permitir la negociación en la toma de decisiones.

Es inevitable encontrar relaciones humanas que no se desenvuelvan e

interactúen alrededor de relaciones de poder, pues como lo mencionó

Crozie~29, el poder implica el actuar sobre alguien y el actuar requiere

229 C · . 5 8rozier, Op.CIt., p. 5-5
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relacionarse con otros, consecuentemente toda relación sugiere la existencia

de éste.

Sin embargo, en lugar de que el poder pudiera ser empleado en beneficio de

las interacciones humanas, como medio de negociación y consenso, más bien

resulta ser un factor que obstaculiza y complica las relaciones entre las

personas, pues la forma en que se practica al interior de las organizaciones se

basa en relaciones desiguales, de ventajas, privilegios y de dominio de unos

sobre otros, generando ínequldad entre los miembros, que los lleva a una lucha

por el poder y por encontrarse ante las mismas condiciones.

Cabe señalar, que la forma de poder que predomina en dichas organizaciones

tiene su explicación desde la propia estructura jerárquica y autoritaria bajo la

que se desenvuelven, conformando centros laborales en los que el poder se

concentra, en su mayoría, en niveles superiores. Esto genera desconfianza,

desigualdad e incertidumbre en niveles más bajos y origina una actitud

coercitiva y arbitraria hacia los empleados. cediendo atención , únicamente a los

miembros que aportan o contribuyen en la toma de decisiones.

Como consecuencia, el funcionamiento de la organización se ve alterado por

relaciones de poder que obstruyen las interacciones entre los actores y que

retrasan los procesos de trabajo, impidiendo el equilibrio y estabilidad de la

organización, lo cual se refleja tanto en el clima laboral como en la falta de

calidad y entrega a tiempo del servicio.

4.10.11 Recursos humanos

Contar con el personal necesario y con el perfil que requiere la empresa en la

realización de sus funciones es elemental para el desempeño organizacional,

ya que son ellos quienes la conforman y la hacen. Sin embargo, diffcilmente los

centros de trabajo logran obtener los recursos humanos necesarios y

adecuados para el funcionamiento de éste. Aun teniendo al personal requerido

no podemos olvidar los problemas a los que se enfrentan las organizaciones a

causa de la imprevisibilidad y complejidad del comportamiento humano .
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Entre los problemas más frecuentes que se presentaron en cuanto a los

recursos humanos, entendiéndolos únicamente como un medio que requiere la

empresa para la consecución de sus objetivos, y no como actores, se

encuentran los siguientes:

• Insuficiencia de personal: no se cuenta con el personal suficiente para la

realización de sus actividades, lo que ocasiona que la demanda de trabajo

no se cubra eficientemente, pues encontramos organizaciones que trabajan

con menos personal del requerido, en donde a pesar de que realizan más

de las actividades que les corresponden, no se dan abasto para la cantidad

de trabajo que tienen. Además, esto provoca inconformidad en los

empleados, ya que no sólo trabajan bajo presión, sino que también realizan

actividades que quedan fuera de su cargo, y por lo tanto, que no son muy

de su agrado. Esto contribuye al desinterés y disgusto con que los actores

pueden realizar sus funciones.

Para ejemplificar este caso, podemos mencionar al departamento de FCC, que

es un área que tiene contemplada las funciones de redacción, edición,

dirección, diagramación y formación cuando s610 son tres personas quienes

tienen que realizar todo el trabajo.

De esta forma, presentan falta de personal en la realizaci6n de sus funciones y

para cubrir toda la producci6n. Recordemos que entre los productos que ofrece

se encuentran el peri6dico llamado "La Unidad", el programa de radio "Voces

de la Ciudad", la visita a la casa de cultura condominal y los folletos y demás

publicaciones referentes al fomento de esta misma cultura. En el caso del

peri6dico se menciona la insuficiencia para su realización desde la obtenci6n

de la información hasta la distribuci6n del mismo. Y en el referente al programa

de radio son los mismos integrantes de la radiodifusora quienes llevan a cabo

el programa.

• Falta de aprovechamiento del personal: la mitad de los departamentos

estudiados presentaron el personal suficiente para el desempeño de sus

actividades, sin embargo, el problema que les afecta es que no hacen uso
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óptimo del mismo. Esto se presenta desde la falta de planeación tanto de

los recursos humanos como materiales en conjunción con las actividades

que se requieren realizar en contribución a los fines de la organización. Sin

embargo, la poca importancia que se le ha dado al factor humano, es decir,

a sus intereses y necesidades, no sugiere formas de dirección que

contemplen estrategias y planes de acción que coloquen a éste en una

situación de equilibrio entre los intereses particulares con los de la

organización, alentándolo de esta forma, a realizar voluntariamente sus

actividades y a integrarse e identificarse con su centro laboral.

Los departamentos de la SHCP, del Canal 11, Renapo, ISSSTE y del Municipio

presentaron el personal suficiente pero no la planeación adecuada de éste para

que cumplan eficientemente con sus actividades, provocando contratiempos en

los procesos de trabajo que retrasan la entrega del servicio.

Por ejemplo, los empleados de la Renapo al desconocer las actividades que

tienen que realizar, terminan haciendo su trabajo como lo creen adecuado y de

forma desarticulada, lo que provoca falta de coordinación y comunicación al

interior y entre los organismos que contribuyen en la asignación de la curp.

Cabe señalar que los departamentos del INBA, Radio Educación y Sedena

presentaron tanto insuficiencia de personal como falta de planeación del

mismo.

Por mencionar un ejemplo, está la SASE del INBA en la que más de la mitad

de los empleados presentan algún tipo de irregularidad entre el puesto

contratado y la función que realizan. Asimismo, el trabajo bajo presión, la falta

de coordinación, de capacitación del personal, de planeación y diseño del

trabajo repercuten en el tiempo y calidad del producto final.

Esta falta de planificación de los recursos humanos ocasiona grandes

problemas en el funcionamiento de la organización, pues independientemente

de que se cuente o no con el personal necesario, si no se logra organizar en

relación a los recursos materiales y económicos que se tienen, ni trabajar en
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función a su identificación con su centro laboral, considerando las capacidades

e intereses individuales, ditrcilmente se logrará integrar a los miembros con sus

actividades dentro de un clima laboral estable, en el que el empleado se sienta

identificado y a gusto con su trabajo y esté dispuesto a contribuir

conscientemente en el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

4.10.12 Recursos materiales

Asr como se requiere la presencia de la capacidad humana para el

funcionamiento de la organización, se vuelve indispensable para el

mantenimiento y conservación de la misma, la existencia de material y equipo

técnico que necesita la empresa para el desempeño de cada una de sus

actividades. Pues de nada serviría tener a todo un equipo de trabajo sin los

recursos materiales para desempeñar sus funciones, ya que a pesar de que

pudieran cumplir con las que no contemplan el uso de éstos (actividad mental y

que no corresponde a todo el personal) alguna parte del proceso se vería

afectada al carecer de los instrumentos de trabajo que les permitiera llegar al

término de éste.

Entre los problemas que se presentaron en cuestión de los recursos materiales,

está el de que en la mayoría de los casos no se cuenta con las herramientas

necesarias ni con la tecnoloqla adecuada para cumplir con su trabajo. Es decir,

los empleados se ven limitados en la realización de sus funciones teniendo que

esperar a que llegue el material, en el mejor de los casos, o simplemente

adaptarse a los recursos de la empresa, ocasionando que el producto no salga

a tiempo ni con la calidad requerida. El problema que se presentó en relación al

equipo técnico, fue la insuficiencia y la falta de actualización del mismo.

Tal es el caso de la SASE del INBA en la que se menciona el mal

funcionamiento del equipo de cómputo, tanto por la falta de máquinas que

provoca la saturación del área en el que se encuentran instaladas, como por la

ineficiencia del soporte técnico, no permitiendo la entrega a tiempo de los

servicios educativos que ofrece.
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Tanto en Renapo como en el ISSSTE se menciona la mala distribución de las

herramientas de trabajo, proveyendo de mejor equipo técnico a áreas que no lo

requieren y dejando el obsoleto a los departamentos que más lo necesitan.

Cabe mencionar que sólo los departamentos del IMSS y la Sedena contaron

con los recursos materiales necesarios para la realización de su trabajo. En el

caso del IMSS cuenta con su propio taller de serigraffa y son ellos mismos

quienes se proveen del material que necesitan. Y en la Sedena, por el papel

que juega en la Defensa Nacional se le ha provisto de recursos materiales

como fue en el caso del movimiento zapatista en el 94 para contrarrestar la

ofensiva.

Con esto podemos notar la importancia que tiene el contar con los recursos

materiales y tecnológicos en el desempeño organizacional, pues hay que

recordar que una organización se conforma a partir de sus recursos, llámense

humanos, materiales, tecnológicos y financieros, sin los cuales simplemente no

es posible que exista. Asimismo, se requiere la planificación de éstos para que

puedan ser aprovechados eficientemente y resulten una inversión y no un costo

para la empresa, lo cual queda reflejado en los resultados y alcance de los

objetivos de la misma.

En este apartado que se hizo referencia al funcionamiento de la organización

se pudo observar como finalmente todos los elementos que la conforman y el

modo en que éstos se estructuran y desarrollan, afectan, ya sea positiva o

negativamente, el comportamiento de la empresa.

Desde el medio en el que se desenvuelve y su relación con éste, la formalidad

bajo la que se estructura, los recursos con los que cuenta, el tipo de dirección,

la actuación de los empleados, su motivación, flujos y medios de comunicación,

valores, creencias, representaciones y demás elementos que conforman a la

organización, no sólo se influyen y determinan unos a otros, sino que todos

ellos afectan al funcionamiento de la empresa, y por lo tanto, determinan el

comportamiento de la organización.
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Esto lo podemos fundamentar desde el enfoque sistémico, en el que la

organización vista como sistema se refiere a un todo integrado por elementos

relacionados entre si reciprocamente, en el que la variación en uno de ellos

provoca efectos sobre los demás. De ahi la importancia de la integración y

coherencia entre las partes de la organización en relación a sus intereses y

necesidades y en conjunción a los de sus miembros, de tal forma, que el

desempeño óptimo de cada una de las partes, contribuya en el funcionamiento

y cumplimiento de los objetivos generales de la empresa.

Sin embargo, en nuestro contexto y a pesar del tiempo que tienen funcionando

las organizaciones a las que hacemos referencia en este estudio, nos

enfrentamos a empresas que ofrecen un servicio deficiente y que a pesar de

tener cierta ventaja al pertenecer al Estado, quien justifica su razón de ser y

existir, al mismo tiempo se vuelve una desventaja, al no poseer los recursos

económicos necesarios para cubrir eficientemente el presupuesto que requiere

cada una de ellas para otorgar un servicio de calidad.

Aunado a ello, se encuentran los problemas, ya mencionados, de planificación,

integración, organización, control, comunicación, etc., que ocasionan

variaciones y contratiempos en los procesos laborales que se ven reflejados

desde la insuficiencia y entrada a destiempo de energia e información a la

organización; la falta de claridad tanto de las actividades a realizar como de los

objetivos a alcanzar; la incapacidad de las personas que se encuentran al

frente para dirigir tanto las actividades como a los empleados a un fin común; la

falta y deficiencia de las estructuras y estrategias comunicativas que no dan

paso a la retroalimentación ni a la integración e Identificación de los empleados

con su trabajo; hasta la baja productividad que presenta al no cumplir ni

cuantitativa ni cualitativamente con los objetivos para la que fue creada.

De ahi la necesidad de atender e intervenir las organizaciones mexicanas,

sobre todo aquellas que tienen un compromiso directo con la sociedad, a la que

están dejando desabastecida de un servicio que por ley le corresponde. En

este sentido, la comunicación organizacional tiene un amplio campo de trabajo

que poco a poco está posesionando, en el que precisamente, el estudio del
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comportamiento de las organizaciones es una de sus principales áreas de

investigación que brinda la oportunidad de entrar al mundo simbólico y de

representaciones de los centros laborales, con el fin de entender la forma en

que actúan y se desarrollan y asl plantear estrategias de acción que

contribuyan en su funcionamiento, y por lo tanto, en la consecución de sus

objetivos.

A continuación se puntualizan los rasgos que caracterizan el funcionamiento de

las empresas estudiadas y la forma en como repercute en el comportamiento

de éstas, mostrando las causas que impiden que se desarrollen eficientemente.

Finalmente, se presenta un esquema que rescata los rasgos organizacionales

de cada categorla estudiada y la forma en que repercuten en el funcionamiento

de las empresas, con el fin de identificar fácilmente las caracterlsticas comunes

presentadas en el ser, hacer y parecer de estos centros laborales.
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Conclusiones

Abarcar el estudio del comportamiento organizacional en empresas públicas y

entrar al mundo simbólico de dichos centros laborales, permitió encontrar y

esclarecer los fenómenos organizacionales y la forma en que éstos intervienen

y repercuten en el funcionamiento de los mismos. Cabe señalar que el producto

de la presente investigación es haber identificado patrones de conducta

comunes que caracterizan el comportamiento de dichas empresas, dando

validez a la hipótesis planteada en la misma.

Esto indica que a pesar de las particularidades de cada empresa que las

identifica como cultura y diferencia de las demás, sugiere la existencia de

culturas similares a partir de la forma bajo la que se estructuran y del medio en

el que se desenvuelven.

Dicha caracterización parte del entendimiento de la organización como sistema,

cuya importancia radica en que cede un amplio panorama para el estudio de

éstas, pues no sólo permite analizar las partes que la integran, sino también, la

forma en que se interrelacionan e influyen entre st y que finalmente conforman

el comportamiento organizacional.

De este modo, se encontraron rasgos sobre el funcionamiento de cada uno de

los casos analizados, muchos de ellos comunes, asi como las causas que los

originaron, dando paso a la caracterización del comportamiento de las

empresas públicas, que como se mencionó anteriormente, es un área de

estudio poco retomada en los trabajos recientes de tesis y que aporta una

nueva visión, desde el enfoque comunicativo, al estudio de las organizaciones

mexicanas.

Hay que señalar que más allá del campo formal, estas organizaciones se

estructuran a partir de las interacciones y fenómenos sociales, culturales y

comunicativos que ocurren dla a día en su interior. As], encontramos empresas

cuyos procesos formales se ven alterados por factores situacionales y

contextuales como son el entorno, la cultura, la comunicación, la tecnoíoqla, las

relaciones interpersonales, laborales y de poder, entre otros elementos que
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modifican tanto los procesos de trabajo como el mundo simbólico bajo el que

se desenvuelven.

En este sentido, nos enfrentamos a organizaciones que no logran obtener los

resultados esperados, alcanzar su productividad total, ni la satisfacción

eficiente de las necesidades para las que fueron creadas.

Para entender las causas que originan estos resultados es necesario retomar

el estudio desde los actores, ya que más allá de la racionalidad estructural se

encuentra la racionalidad humana, siendo ésta la que finalmente hace el

mundo organizacional. Pues como miembros de un centro laboral moldean su

conducta y crean un mundo de significados y de representaciones a partir de la

interacción e influencia de los elementos y factores que los rodean, lo que trae

como consecuencia la conformación de una cultura que determina y repercute

directamente en el comportamientode la organización.

Así, la complejidad de las organizaciones, surge precisamente, desde la

imprevisibilidad de las personas que la habitan, de las que se desconoce como

puedan reaccionar ante algún suceso o acción en especrfico. De ah! la

importancia de implementar valores y sustentar una imagen positiva de la

empresa que permitan mediar y conducir la conducta y los intereses de los

miembros a los fines organizacionales.

En este sentido, habría que preguntarse ¿cómo fue posible encontrar

similitudes en el comportamiento de los casos analizados, a pesar de la

espontaneidad de los actores?

La respuesta se encuentra en la existencia de una estructura y un ambiente

común bajo los que se desenvuelven los miembros, creando condiciones

similares en dónde los sujetos no tiene muchas posibilidadesde actuación.

Esta posibilidad se abarca desde su estructura formal, en el sentido de que son

organizaciones que se conforman bajo determinaciones gubernamentales y

que de cierta forma tienen relación con los mismos organismos, originando un
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entorno con elementos comunes, como es el caso de las disposiciones de

carácter polltlco, económico y legal de las que parten, asr como la influencia del

ambiente polftico, social y económico que afectan directamente al gobierno

central, y por lo tanto, a los organismos que dependen de éste.

Es asl que se localizan empresas donde la influencia y relación con el entorno

no contribuye en la consecución de sus objetivos, presentándose más bien

como un obstáculo que retrasa los procesos de trabajo y que coloca a los

actores en una situación de incertidumbre. Cabe señalar que dicho problema

no parte únicamente de contingencias externas, sino también, de la

incapacidad de las organizaciones para hacer una lectura adecuada del medio

que les permita estar alerta de los cambios y contratiempos que se pudieran

presentar. En este sentido, se caracterizan por ser sistemas semiabiertos que

logran cierta adaptabilidad pero con tiempos de respuesta retardados.

Para entender mejor la influencia del entorno, es necesario conocer las

condiciones bajo las que se encuentran las empresas públicas, tomando en

cuenta que las decisiones fundamentales son tomadas desde el exterior, es

decir, se conforman por polfticas generales que se caracterizan por su poca

especificidad y por su trasfondo polltico, más allá de referirse a las necesidades

reales de cada organización. En este sentido, se encuentra que su propósito

suele ser vago al expresarse en términos abstractos de bienestar social sin

mencionar tareas concretas de operación.

De igual forma, los factores politicos, sociales y económicos que afectan al país

y por lo tanto al Gobierno, repercuten de alguna forma en la estructuración y

funcionamiento de dichas empresas. Tal es el caso de la forma en que se

distribuye el presupuesto, caracterizándose por la escasez de recursos

financieros, humanos y materiales.

Como consecuencia del ambiente en el que se desenvuelven, se identifican por

ser organizaciones con una estructura de poder autoritaria, centralista y poco

flexible, en la que las decisiones y autorizaciones se ven retrasadas por su
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sobre ellos, no permiten que las relaciones entre los empleados rebasen los

Ifmites laborales y se entablen relaciones interpersonales. De esta forma, al

interior de estos grupos se presenta poca identificación, y por lo tanto, como se

mencionaba anteriormente, poca integración con las actividades que realizan.

La necesidad de lograr una relación más cercana entre los miembros de

trabajo, más allá de la meramente laboral, contribuye al mejor desempeño de

las actividades, ya que además de ceder seguridad y confianza, abre paso a la

cooperación y al trabajo en equipo. Claro, aunado a ello debe existir una

adecuada comunicación que permita conocer al empleado, cuales son sus

funciones y la forma de llevarlas a cabo, asf como la importancia del

cumplimiento de éstas para la organización.

A pesar de que la comunicación interpersonal surge más bien en las relaciones

informales, en nuestro caso de estudio, también encontramos una escasa

comunicación a este nivel entre los empleados. Esto se puede observar en la

formación de grupos informales, en los que a pesar de que en todos los

departamentos existe por lo menos uno, en ninguno de ellos se llegan a

entablar relaciones muy personales.

La falta de interés que han mostrado las organizaciones por alentar la

formación de grupos informales y con ellos las relaciones interpersonales, ante

el temor que existe de crear un foco activo que se rebele a los principios

organizacionales, ha generado centros de trabajo poco integrados y

cooperativos en la realización de sus actividades.

4.6.3 Comunicación infonnal

Debido a la insuficiencia de comunicación formal que presentan las empresas

públicas, generandlJ organizaciones poco informadas, surge la comunicación

informal como una forma de contrarrestar la desinformación, sin embargo, ésta

tampoco resulta ser muy eficiente, en el sentido de que si pensamos que se da

en las relaciones interpersonales, que como hemos visto no logran

consolidarse adecuadamenteen este tipo de organizaciones.

222

Neevia docConverter 5.1



Sin embargo, más allá entenderse como producto de las relaciones

interpersonales, también surge al interior de las relaciones formales como un

medio para comunicar aquello que no fue cubierto por los medios formales de

comunicación que utiliza la empresa para mantener al tanto a sus empleados.

Entre las formas que encontramos en que se da la comunicación informal al

interior de las empresas estudiadas están la comunicación verbal, vla

telefónica, notas por escrito y recados por terceros, siendo únicamente la

primera, la que coincide en todos los casos.

Por ejemplo, en el caso de los departamentos del NBA, IMSS y Prosoc se

emplean los recados por terceros cuando la persona a la que se le quiere

informar se encuentran fuera del área o no coinciden en horarios de trabajo.

Cabe señalar que en el caso del IMSS y la Prosoc son los dos departamentos

que cuentan con mayor número de canales por los que fluye la comunicación

informal. que también tiene que ver con las relaciones interpersonales que se

logran entablar entre los miembros.

Esta forma la comunicación puede contribuir a los propósitos de la

organización, eficientando las formas en que fluye al interior de la empresa,

pues muchas veces no se cuenta ni con la información· ni los medios para

difundirla, siendo ésta una buena manera de obtenerla y de forma rápida. Sin

embargo, las desventajas de este tipo de comunicación tienen que ver con la

validez de la misma, originada desde la confiabilidad de:Ia fuente, quien puede

ceder información distorsionada, que más que mantener informados a los

miembros, cree rumores que afecten el funcionamiento de la organización.

4.6.4 Comunicación formal

La falta de comunicación formal al interior de las empresas públicas genera

desinformación e incertidumbre entre los miembros, construyendo un clima

laboral inestable e inseguro, basado en acciones poco organizadas y

orientadas a un fin. Esto trae como consecuencia la desintegración y poca
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Es asl, que más allá de su organización formal, se desarrollan y funcionan bajo

estructuras Informales que se caracterizan tanto por la falta de planeactón,

coordinación e integración, asl como por variaciones y contratiempos que

sufren por las contingencias del entorno, generando significados y

representaciones poco favorables para la conformación de una cultura capaz

de moldear los haceres y pareceres de los actores a un fin común, que

finamente son el reflejo de la conducta humana, y por lo tanto. del

comportamiento organizacional.

Con el fin de dejar más claro la forma en que funcionan dichas organizaciones,

a continuación se puntualizan las caracterlsticas más representativas que se

encontraron en el estudio del comportamiento de las empresas públicas:

o/' Falta de reprocidad entre sistema-entorno

o/' Insuficiencia e ineficiencia de insumos e información.

o/' Poco adaptables al entorno.

o/' Baja capacidad de respuesta a las contingencias.

o/' Estables por su estructura y legitimidad con la que cuentan, aunque

inestables en su desarrollo organizacional.

o/' Estructura autoritaria jerárquica y centralizada.

o/' Poco flexibles.

o/' Incapacidad de planeación, dirección y organización a un fin común.

o/' Falta de claridad organizacional.

o/' Incongruencia entre discurso formal y realidad.

o/' Estructura de comunicación vertical descendente.

o/' Relaciones interpersonales débiles.

o/' Insuficiencia y deficiencia de procesos y productos comunicativos .

o/' Falta de retroalimentación.

o/' Incertidumbre y desconfianza.

o/' Falta de identidad

o/' Desintegración.

o/' Insatisfacción laboral.

o/' Saturación y duplicación de actividades.

o/' Poca participación e iniciativa de los empleados.

324

Neevia docConverter 5.1



../ Desgaste ffsico y psicol6gico de los actores.

../ Desinterés por el cumplimiento del trabajo y de los objetivos.

../ Falta de consolidaci6n de una imagen interna y externa.

../ Variaci6n y contratiempos en los procesos laborales.

../ Retrasos y falta de calidad en la entrega del producto.

../ Insatisfacci6n del total de la demanda.

../ Variaci6n del rumbo organizacional.

Ante la situaci6n bajo la que se desarrollan las empresas públicas, finalmente

habría que recalcar la necesidad de acercarnos a ellas, pues no s610 ocupan

un papel importante en la sociedad, sino también, implican un gasto social que

no está siendo bien aprovechado, ya que aparecen como organizaciones poco

eficientes y productivas que no logran satisfacer el total de su demanda ni

entregar un producto de calidad.

En este sentido, el estudio del comportamiento organizacional es un campo

que abre puertas en la forma en que se pueden abordar a las organizaciones,

donde el factor humano juega un papel imprescindible para el entendimiento de

lo que sucede dentro de ellas y en la manera en que finalmente se conforman.

Pues al ser ellos quienes crean el mundo simb6lico de las organizaciones, su

estudio y comprensi6n permite esclarecer significados, representaciones,

haceres y pareceres que expliquen el funcionamiento de dichos centros

laborales.

Cabe señalar, que las aportaciones de las diferentes escuelas sobre

comportamiento organizacional permiten mirar a los centros de trabajo de una

manera más integral, que parte desde la importancia de su estructuraci6n

formal (Teoría Clásica), el actuar y el sentir humano (Teoría de las Relaciones

Humanas), el modo en que se interrelacionan y determinan cada una de las

partes al interior y exterior de éstas (Teoría de sistemas), hasta la capacidad

que tienen de responder a entornos específicos (Teoría Contingente).

Precisamente, de estas variables y retomando algunos autores que se han

referido al comportamiento, así como las categorías estudiadas en el Seminario
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es que surge el concepto de comportamiento organizacional aqui planteado.

Esta sistematización se logra a partir de la localización de los elementos que

diferentes estudiosos de las organizaciones han contemplado para su estudio y

que encuentran respaldo teórico en las escuelas sobre comportamiento

organizacional.

Dicha sistematización sugiere retomar a las organizaciones como sistemas y

estudiar tanto los elementos que las conforman como el modo en que se

relacionan e influyen en el funcionamiento de las mismas, logrando integrar

diferentes elementos contextuales, estructurales y culturales que cedan una

visión más amplia para abordar y comprender a las organizaciones.

Cabe recordar que el estudio sobre las organizaciones es continuo, siendo

necesario conocer y analizar las nuevas aportaciones que se han hecho en

este campo e integrarlas a investigaciones posteriores, sobretodo a nivel

profesional, no considerando a la Teoria de Sistemas como lo último que ofrece

la Teoría de las Organizaciones

De cualquier forma, se hace necesaria la presencia y actuación del

comunicólogo organizacional que sea capaz de entrar y desentrañar el mundo

simbólico bajo el que se desarrollan las empresas públicas y generar una

explicación de los fenómenos que ocurren dentro de éstas, de tal forma, de

empezar a forjar un nuevo conocimiento que siente las bases para el

entendimiento del comportamiento de este tipo de organizaciones, que como

se ha mencionado, juegan un papel importante en la sociedad mexicana.

Asimismo, hay que resaltar la importancia del presente trabajo, ya que no sólo

brinda un acercamiento al comportamiento de las empresas públicas, sino que

también, abre camino a investigaciones posteriores sobre la creación y

aplicación de estrategias, técnicas y procesos comunicativos que contribuyan

en el mejor funcionamiento de las mismas y en la conformación de una cultura

organizacional fuerte, cuyos valores y representaciones se vean reflejados en

el deber ser, el hacer y el parecer de los actores.
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Es decir, se requiere la presencia de organizaciones habitables y productivas,

en las que los objetivos de los actores se logren conjuntar con los de éstas, de

tal forma, de que el trabajo realizado contribuya en la satisfacción de ambos

intereses y cuyos resultados se vean reflejados, igualmente, en la satisfacción

del público al que están dirigidas.

Finalmente, se puede decir que el estudio del comportamiento en las

organizaciones permite generar centros laborales más estables tanto interna

como externamente, capaces de integrar los recursos humanos y materiales a

un trabajo conjunto y que puedan anticiparse y responder a las contingencias

del medio, contribuyendo, de esta forma, a su permanencia en el entorno.
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Motivacionales Premios
Incentivos
Ascensos
Reprensiones
~

Aviso; Órdenes
Acciones

Oficiales Funciones
Invitaciones

' ..
Cuellos de Falta de
botella retroalimentaci6

Problemas de Barreras de Rumores n y negociaci6n
Comunicación comunicaci6n Incertidumbre Incongruencia

Insuficiencia de entre discurso
mecanismos de formal y real
comunicaci6n

VII
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VJJI

Clientes
Proveedores

Relaciones Públicas Inversionistas
Competidores
Otras

~

Spots Espectaculares
publicitarios Revistas

Productos Promoción Boletines
Comunicativos Demostraciones Audiovisuales

Patrocinios Tripticos
Conferencias de PáginaWeb

IT
Medios de Normas

Comportamiento Comunicación Institucionales Valores
Organizacional Comunicación Externa (Ideario) Pollticas

Objetivos
Lema
Logotipo

Colores
Institucionales Uniformes

¡ (lmacen Visual) Arauitectura
Mensajes Servicios al

Público
Publicitarios Función Social

Económica y
eolítica
Clientes
Competencia
Mercado

Oficiales Presupuesto
Ingresos
egresos
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Concepto Categorías Indice Indicador Item Variable Vi
Mitos
Creencias

Responsabilidad
Libertad Identidad
Respeto Cohesión

Valores Compromiso Lealtad
Confianza Articulación
Competencia Integración
Prest iaio Estabilidad
Ideologías

Percepciones Vis iones...
~.

Constructo social
Significados

Comportamiento Cultura Simbolos Verbales Representaciones compartidos
Organizacional Orden de la

I~_~

Logotipo
Colores inst.

Imagen Visual Uniformes

Imagen ambiental Decoración de

No verbales Imagen audiovisual Publicidad
Propaganda

Color
Cronometría Proporciones
Antropometría corporales

Imagen Física Carametría Proporción y
Caramorfología forma de cara

-

IX
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x

Definición y Cumplimiento
difusión de de objetivos

Estabilidad valores y División del
organizacional objetivos trabajo

Respeto Soporte técnico
Cooperación adecuado
Coordinación Crecimiento,

Estable Comunicación adaptación,

. Participación Seguridad

Reconocimiento Identidad

Satisfacción Oportunidades Motivación

Laboral Remuneración Compromiso

Comportamiento Cultura Clima Falta de
Organizacional Organizaci definición de

onal Desorganización metas
Metas no

Inestabilidad
Organizacional Incertidumbre Insuficiencia e

ineficiencia de
información

~ Individualismo
~ ••:_.....__1

Inestable
Falta de Horarios de

reconocimiento trabajo

Salarios bajos excesivos

Insatisfacción Falta de Indisposición al

Laboral oportunidades trabajo

Incongruencia Falta de

entre intereses motivación
individuales y Desconfianza
organizacionales Inseguridad
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Concepto Categorías Indice Indicador Item Variable Vi
Edad
Sexo Femen ino

Mascu lino
Bajo

Nivel Medio
Características socioeconómico Alto
Sociales Casado

Soltero
Estado Civil Viudo.... .

.....,YV'v.O....v

Pasiva activa Honesto desho
Positiva negativa Cretina humilde

Actitudes Apática participativa Obediente des
Comportamiento Funcionamiento Actores Responsable Irresp Sociable Antiso
Organizacional Perseverante Seguro Inseguro

Sueldo
Económicos Recompensas- ..

Caracter ísticas Identidad
de Persona lidad Status

Sociales Prestigio
Intereses y Poder
Motivaciones Seguridad

Permanencia-
Reconocimiento
Ascenso
Desempeño

Profesionales Aprendizaje
Experiencia
Autorrealización

XI
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XII

Experiencia Laboral
Vivencias
Visión

Percepciones Sentimientos
Ideas
-
Interpretación

Actores Características Representacione Significados
Culturales s Código simbólico

Prejuicios
Creencias

Valores Costumbres
Mitos

Comportamiento Funcionamiento ~itn'"

Organizacional Seguimiento a Obediencia
recias de trabajo
Correspondencia Desviaciones
entre cargo y Variaciones
funciones Productividad real

Acciones realizadas Flujograma real

Cooperación
Iniciativa

Participación Sugerencias y
opiniones
Toma de. .

Grupos Relaciones J-E
(subcultu Formales laborales Trabajo en equipo
ras)
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Relaciones
amistosas

Grupos Envidia,
(subcultu Informales Relaciones competencia
ras) Conflictivas Diferenciación

jerárquica y
socioeconómica
Legal establecido

legalmente
Dominación Tradicional establecido por

tradición
Carismática cualidades

Experiencia
Conocimiento
Nivel jerárquico

Comportamiento Funcionamiento Nivel Académico
Organizacional Competencia Información

Autoridad Personalidad
y Poder Habilidad

Liderazgo Aptitudes
~

Relaciones de
al~la;:)

Explotación Física
Poder -

Aumento $
Reducción $
Ascenso

Manipulación y Permanencia en
Chantaje el cargo

Descenso
Despido
Reconocimiento
Desprestigio

XIII
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XIV

Edad
Sexo

Características N.S.E
Sociales Estado civil

-
Pasiva activa
Responsable
Irresponsable
Perseverante

Actitudes personales conformista
Honesto deshon
Cretina humilde
Sociable Antisoc
Seguro Inseguro

Autoridad Caracterización Autoritario:
Comportamiento Funcionamiento y del jefe Controla, ordena
Organizacional Liderazgo Características y dirige

de personalidad Asigna tareas
Toma
responsabilidades

Democrático:

Actitud de mando Orienta y guía
Discusión grupal
Participación en
toma de decisión

Laisser-faire:
Libertad pI hacer
Intervención s610
si es necesaria

L _
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concento Cateaorías Indice Indicador Item Variable V1
Previsión :

1 Vi~itm ::1 fut••rn

Planeación:
Reglas
procedimientos
Programas y
presupuestos
Objetivos
Políticas
Organización:
Niveles
jerárquicos

Autoridad Definición de
Comportamiento Funcionamiento y Caracterización Características de Capacidad de funciones y
Organizacional Liderazgo del jefe personalidad Dirección

Integración:
Personas
~
vV,",Q,",

Dirección:
Autoridad
Mando
Toma de
decisiones
Delegación- . .
Control:
Medición

Trayectoria
Experiencia laboral

xv
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XVI

Visiones
Expectativas

Percepciones Interpretaciones
Significados
Código

Representaciones simbólico
Autoridad Características

~ . . .

y Caracterización culturales Creencias
Liderazgo del jefe Costumbres

Ritos
Mitos

Valores Filosofía de la
vida y del
trabajo

Comportamiento Funcionamiento
Organizacional Sistemas de

cómputo
Tecnología Máquinas de

trabajo

Recursos Instalaciones
Técnicos
y Recursos Inmueble
Materiales materiales

Material de
trabajo
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XVllT

Subdirección de Promoción Cultural de la Dir. Gral. de Promoción Cultural y Acervo Patrimonial de la SHCP
Entorno

Etapas Clave Ambiente relevante interno Ambiente relevante
externo

Turbulencia Hostilida
d

Desinteg
ración

Escasez Diversi
dad

Diversa

presenl
a
activida
des
dirigida
sa
distinto
s
público
s con
ínteres
esy
necesic
ades
diterenl
es.

Abundan
cia de
R.H, ya
que se
acepta a
gente
reubicad
a de
otras
áreas de
la SHCP.
A pesar
de
limitación
presupue
staI que
pudiera
tener la
organiza
ción x
situación
económic
a del
pais es
abundant
een la
diversida
dde
actividad
es que
presenta

Integrada
, ya que
se
encuentr
a
formal me
nte
estructur
ada

No es
hostil. Es
noble
seguro y
controlab
le. Poca
compete
ncia con
Institucio
nes
culturales
aledañas
tanto x
tipo de
actividad
es como
x
horarios.
Además
que
comparte
espectác
ulos con
grandes
Institutos
como el
INBAy
CONAC
ULTA

Al ser
dependencia
de gobierno su
ambiente es
estable y las
fuerzas
politicas
constantes.
Tampoco le
afecta la
diversidad de
público , ya que
la gente que
asiste es gente
interesada y no
seleccionada.
La turbulencia
puede ser
esporádica x
cambios
pollticos y
económicos
que pudieran
afectar a la
organización
aunque no
decisivamente

de I al depto x no
tratarse de un
área
principalmente
productiva.

Polltico, social y
cultural: depende de
otras instituciones que
se encuentran
inmersas en estos
ámbitos:
Gobiemo Federal:
depende normativa y
presupuestalmente.
Artistas que presentan
la actividad.
Museos, escuelas y
bibliotecas del Centro
Histórico pila difusión
de las actividades
culturales
INBA, CNCA, UNAM ,
Institutos Culturales
Cabar'las de Jalisco,
con quienes se realizan
los talleres,
exposiciones,
publicaciones y demás
actividades culturales
Diser'lador Extemo que
participa en el diseño
de los impresos
Medios
Comunicación
p/concertar entrevistas
y difundir actividades.

Ambiente flexible y en equilibrio, ya que existe
interdependencia con los deptos que la integran y
cumplen funciones especificas, pero con incertidumbre
x los constantes cambios x parte de DGPCyAP que
crea temor de estar realizando el trabajo diferente a
como lo va a solicitar la Dirección:
Departamento de Actividades Culturales: programa las
actividades culturales.
Depto de Difusión: diseño e impresión, bitácoras.
Promueve las actividades dentro y fuera de Hda.
Depto de Apoyo Técnico Y Control de Eventos:
coordina y controla aspectos técnicos y eventos
artisticos.
Depto de Cursos y talleres: coordinacióny promoción.
Depto de Relaciones Públicas: propone estrategias
para mantener contacto con otras Instituciones.
Al interior de la SHCP se relaciona con:
DGPCyAP: autoriza todos los movimientos dentro de
JaSPC.
Coordinación Administrativa: realiza los trámites
p/adquisici6n de R.H, materiales y financieros.
Coordinación de Comunicación Social: realiza
publicación de inserciones de prensa.
Dirección Generral de Talleres Estampillas y Valores:
imprime material publicitario.
Dirección de Museos Recintos y Bibliotecas (museo de
SHCP, Biblioteca Lerdo de Tejada, Recinto de
Homenaje Benito Juárez): encargada de enviar
calendario de exposiciones e información que se debe
induir plinvitaciones.
Dir.Gral de Pagos y Presupuesto: otorga presupuesto
p/actividades.
Dir.Gral de R.H: capacitación, cursos y becas de
empleados

1821 nace SHCP.1853 es
llamada como tal con la
facultad de administrar todas
las rentas federales. 1977
creación de Dirección de
Promoción Cultural
dependiente de Dir.Gral de
Personal con ~I fin de
celebrar y difundir eventos y
actividades de promoción
cultural en SHCP .1991 se
fusiona con Subdirección de
Acervo Patrimonial de la
Dir.Gral de Servicios y R.M,
creándose la Unidad de
Promoción Cultural y Acervo
Patrimonial, a la cual se van
adjuntando los museos y
bibliotecas de la SHCP .1995
UPC se adscribe a la
Oficialla Mayor de la
SHCP.1997 reformas en
reglamento interno de
Hacienda incorporándose
como Dir.Gral de Promoción
Cultural y Acervo Patrimonial
dependiente de Oficialia Mayor.
De esta dirección se deriva la
Dirección de Colecciones y
Promociones Culturales y dentro
de ésta se ubica la Subdirección
de Promoción Cultural SPC
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Interrelación Frontera Insumos Transfonn
ación

Producto Obstáculos Oportuni
dades

Obtención de
lnformaclén

Tanto con las
demás áreas
relacionadas
en la
consecución de
sus metas
como al
exterior con las
Instituciones
con las que se
coordina para
llevar a cabo
los eventos .
Hoja de
comentarios
que se le da al
público para
que opine
sobre el evento
al que asistió.

Otorgar beneficio
social mientras mayor
sea el evento y con
una aportación
mlnima, juntando a
mayor número de
personas.
Capacitación del
personal que cubre
las actividades p/dar
buena atención.
Se desarrolla en un
ambiente
medianamente
contingente al
pertenecer a un
ambiente
relativamente
tranquilo.
Adecuada
interrelación con
ambienterelevante.
Continuidad en
proyectos culturales x
lo menosen 6 anos
Aprovechar
íntegramente los RH,
materiales y
económicos con otras
organizaciones para
lograr un programa
equitativo.

Marchas y
mitines en el
Centro
Histórico,
lugar donde
se ubican la
mayoría de
os recintos
en donde se
realizan
actividades.
Falta de
presupuesto
pI la
impresión en
serigrafia de
los carteles
que ayudan a
realzar la
imagen de la
organización
con el público
y las
Instituciones.
Cambio
constante del
Jefe de depto
de
Actividades
Artísticas y
Culturales x
desconocimie
nto del área.

Programaci
ón mensual
y
realización
de de
actividades
culturales.
Escenarios
Impresos:
folletos,
inserciones
de prensa,
catálogos
invitacione
s.
lmpartición
de cursos y
talleres.
Público
que asiste
a las
actividades

Departame
nto de

y I Actividades
Art ísticas y
Culturales
Departame
nto de
Requerimie
ntos y
Apoyo
Técnico
Departame
nto de
Difusión
Departame
nto de
Cursos y
Talleres
Departame
nto de
Relaciones
Públicas.

Energía
RH
R.M
tecnológico
equipo de
computo,
fotocopiadora
s, líneas
telefónicas,
luz,
papelería,
libros, apoyo
técnico,
recursos
financieros
Información
Colaboración
de otras
Instituciones
Recintos
Artistas
Maestros
Alumnos

Mercado: público interesado en
la cultura y medios de
comunicación quienes difunden
las actividades.
Competencia: poca
competencia con las
Instituciones artísticas y
culturales aledañas, ya que con
Instituciones grandes se
coordinan en la presentación
de eventos.
Proveedores: Gobierno Federal
SHCP (norrnatividad
presupuesto, RH y materiales),
Museos, escuelas, bibliotecas e
Institutos culturales y artisticos
quienes ceden información,
RH y materiales para el
desempeñode actividades.
Al interior de SPC y de SHCP
sus subfronteras son todos los
departamentos y direcciones
que la conforman, ya que
toman del exterior la
información necesaria para el
desempeño de las actividades
internas, al mismo tiempo que
ofrecen un servicio al público al
que se dirigen.

Interdependencia total con
el ambiente que la rodea
p/cumplimiento de sus
objetivos.
Al interior de SPC la
relación entre los miembros
se da de manera informal
quienes contactan formal
informalmente a las
personas que requieren del
exterior.
Al interior mantiene relación
con diferentes direcciones
que la proveen de
información R.H y
materiales para el
desempeño de sus
actividades.
Al exterior mantiene
contacto con Institutos
educativos, culturales y
artísticos con cuya
colaboración se realizan los
eventos.
Estas relaciones se dan de
manera formal mediante
oficios.
A pesar de la entrada y
salida de información no se
responde eficientemente al
entorno debido a los
múltiples pasos p/conseguir
autorización de Dír Gral.

XIX
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Estructura Formal
Misión

Ofrecer al
personal de la
SHCP, sus
derechohabiente
s y público en
general
actividades
culturales.
Su misión va de
acuerdo a los
objetivos del
departamento.

Visión

A pesar de
nombrarla
como una
organizaci6n
estructurada
formalmente no
hace menci6n
de su visi6n.

Valores

Divisi6n del
trabajo
Companeris
mo
Honestidad
Eficiencia

Objetivo

Programas,
promover y
difundir el arte
y la cultura a
los agremiados
de la
secretaria, sus
derechohabient
es y público en
general.

Reglamento
Interno

Los
miembros
son
controlados x
reglas y
procedimient
os definidos
en los
estatutos de
las
Condiciones
Generales
del Trabajo
de la SHCP.
Aqui mismo
se establece
la motivaci6n
que se debe
otorgar a
personal de
base. Sin
embargo no
se les daa
conocer
cuando
ingresan

Manual de
procedimientos
Cuenta con
manual con
informaci6n
detallada de la
organizaci6n y
funcionamiento
de las áreas que
integran la
DGPCyAC, sin
embargo, las
funciones de
cada
departamento se
representan de
forma general x
lo que los actores
q participan en el
proceso no están
considerados
formalmente.

Organigrama

Vertical
escalonado con
lineas de
comunicaci6n
descendentes.
El organigrama
que presenta el
manual
corresponde a
DGPCyAP,
pero no cuenta
con uno
especifico para
la SPC, lo que
no significa que
no haya
divisi6n del
trabajo
DGPCyAP
tiene 2
direcciones a
su cargo y una
coordinaci6n
administrativa.
1 Dir es la de
Colecciones y
Promoci6n
Cultural dentro
de la que se
encuentra la
SPC la que a
su vez cuenta
con 5 dentes.

Reclutamiento

Formalmente debe haber
solicitud, exámenes y
entrevistas p/selecci6n del
personal, sin embargo,
p/empleados de base no
existe reclutamiento formal,
siendo el único requisito su
escolaridad: pasante o
licenciatura para el puesto de
coordinadorhacia arriba.
A los que ingresan se les
induce a conocer su trabajo y
compañeros del área.
Empleados de confianza
ingresan x recomendaci6n
tendiendo que aprender sus
funciones en la práctica.
Se acepta gente reubicada x
lo que no realizan funciones
acordes a su perfil.
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Comunicación
Problemas de
comunicación

Flujos
infonnativos

Comunicación
infonnal

Medios
Internos de

Como

Mensajes
al interior

Medios
Externos de

Como

Mensajes
al exterior

Representaciones

Consideran que retrasos
en la difusión de
impresos se da a cusa
de la falta de
comunicación y
coordinación + áreas
responsables del
proyecto.
Toma de decisiones
centralizada lo que resta
poder a demás personal
pldecidir y retrasa el
trabajo.
Comunicación
adecuada para
implementar relaciones
amistosas, pero
insuficiente e inoportuna
en cuestión laboral.

INFORME
S
Difusión e
actividades
culturales
Promoción

de Ide eventos
Invitacione
s.

Atentas notas
Oficios
Llamadas
telefónicas
Carteles
Volantes
Boletín
prensa
Díptico
Cuadrlptico
Invitaciones
Ruedas de
prensa
Correo
electrónico

Instruccion
es
Órdenes
Informes
Quejas

Atentas notas
Oficios
Llamadas
telefónicas
Radio
Tv
Prensa
Correo
electrónico

Es
interpersonal o
vía telefónica.

Desinformación: falta de Vertical
comunicación + descendente:
departamento de Actividades desde cabeza a
Artísticas y las Instituciones nivel operativo de
con las que tiene contacto forma oral y
pIla realización de sus directa de
actividades al no entregar Subdirección a
información confirmada. jefes de
Entre Jefe de departamento departamento.
y encargado de directorios Vertical
plmantener actualizada la Ascendente: de
base de datos de quines se operativos a jefes
les envía la información. inmediatos sin
Antes de que Dirección saltar a un rango
General tenga que autorizar mayor.
los originales mecánicos ya Horizontal: entre
tuvo que haber autorizado la jefes de
programación, sin embargo departamento
se vuelven hacer cambios en para conjuntar
ésta x falta de correcciones. información para
En general, se requiere de realizar
comunicación y coordinación actividades.
entre las áreas involucradas Entre
en el proceso. Subdirección y

jefes en privado.

XXI
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XXII

Representaciones
Autoridad central no
reconoce la
centralización del
poder.
Desorganización de
los procesos de
programación y
autorización x la
DGPCyAC.
Disei'lador
considera que al
autorizarse la
programación no
debe haber cambios
en los originales
mecánicos, mientras
que Secretario
particular de la
Dir.Gral considera
que los cambios se
realizan x falta de
control en el área lo
que conlleva a que
no se hagan
correcciones a
tiempo que ya dicto
la Dirección Gral.
Buscan superación
y libertad plhacer su
trabajo. La mayoría
se siente a gusto
con trabajo que
realiza.

Imagen Ext
No todo el
entorno
conoce la
labor de la
DGPCyAC
No hay
difusión con
respecto a la
filosofla de la
empresa con
el exterior. La
forma en que
se da a
conocer es a
partir de las
actividades
que realizan
y sólo son
reconocidos
x la gente
que se entera
y asiste a las
mismas.

Imagenlnt
No se
proporcionan
información
sobre metas,
objetivos y
proyectos de
la
organización x
lo que no se
crea identidad
al interior.

Clima org
Cultura

Inestabilidad organizacional:
Incertidumbre: no se maneja
la información necesaria p/q
proyectos se elaboren
adecuadamente.
Incertidumbre en empleados
de confianza x reacción que
puede tener Dirección
General si no se entrega el
trabajocomo ella pide.
Centralización: en toma de
decisiones no dando
oportunidad de participación
al empleado y retrasando los
procesoslaborales.
Insatisfacción laboral:
Falta de reconocimiento y
motivación: no se reconoce ni
valora el trabajo realizado,
falta de oportunidades, poca
posibilidad de asensos y no
se dan a conocer mecanismo

x Iplbecas y cursos.
de Falta de identidad: al no

cubrir necesidades de
empleado y x tiempo que
llevan trabajando se
encuentran viciados y
apáticosal trabajo.
Exceso de trabajo: la falta de
información oportuna provoca
trabajar bajo presión
(bomberazos).

Actitudes
Personal
reubicado se
considera

de I conflictivo,
poco eficiente y
viciado x el
tiempo que
llevan
trabajando en
la organización
Personal de
base se
muestra poco
comprometido
con su trabajo,
se sienten
protegidos x
sindicato y
están viciados
x el tiempo que
llevan
laborando.
Indecisión
parte
Dirección
General al
cambiar la
programación y
la presentación
de los disei'los
después de
haberla
autorizado.

Valores
Falta de
compromiso con
su trabajo
Falta
identidad
Irresponsabilida
d
Deslealtad.

Tótem
Dirección
General de SPC
es nombrada
"La Sei'lora",
quien es
reconocida x
todos los
empleados,
cumplen sus
caprichos y la
utilizan
p/conseguir
información
p/cumplimiento
de sus
funciones.

No hace
mención
de
hábitos y
x la
relación
de los
miembro
s, estos
podrfan
ser de
los más
frecuente
s como
comer
juntos y
platicar
en
pasillos,

HábitosRitos
La
organizació

la I n no
establece
ningún tipo
de rito con
los
miembros
del
departame
nto.

Mitos
Hacer las
cosas
con
mayor
calidad
posible
sin
importar
que
Dirección
General
no esté
desacuer
do.
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Función Ideal/Real Productividad
Funcionamiento

Actores Motivación I Partlclpacl
ón del

empleado

Grupos
Fonnale

s
El manual indica que el área encargada
de cubrir las actividades culturales es el
Departamento de Apoyo Técnico, sin
embargo, x instrucciones del Subdirector
todo personal de confianza debe abrir los
eventos, actividad que se duplica entre
coordinación y jefes de departamento. '
En el proceso de trabajo se tiene la
participación de colaboradores que no
son tomadas en cuenta en el flujograma
formal.
No se obtiene la autorización a tiempo de
la DGPCyAC debido a sus múltiples
ocupaciones, retrasando los procesos de
trabajo.
Entrega a destiempo de la programación
a difusión, quien al mismo tiempo se
retrasa x cambios suscitados en
programación Posteriormente la
autorización de la DGPCyAC que debe
ser de 1 día se retrasa hasta 3 y la
corrección de las observaciones de la
dirección se van hasta el triple del tiempo
estipulado, dando como resultado que la
entrega del material de difusión se haga
iniciadas ya las actividades culturales
Esto provoca que en alguna parte del
proceso se tengan que reducir tiempos (lo
que repercute en la calidad del trabajo)
para ajustarse a los tiempos que la
Dirección estipula como vigentes.

XXIII

Costos temporales: retraso en la
distribución del material lo que
provoca que no toda la gente se
entere de las actividades y por lo
tanto no asistan a ellas.
El proceso de producción no presenta
mayor problema, ya que se puede ir
ajustando en tiempos, sin embargo,
los retrasos x autorización y cambios
de actividades son las causas de que
el trabajo no salga a tiempo.
Costo psicológico: trabajo bajo
presión provoca estrés, desgaste
fisico y emocional.
Cambio de programación en
actividades implica estar corrigiendo
el trabajo ya realizado. Además resta
credibilidad al departamento.
Costo energético: realización de
dipticos o volantes extras p/informar
de las actividadesculturales a falta de
la salida a tiempo de los impresos.
Costo financiero: R.M que se usan
demás al improvisar la difusión de
.actividades.
A pesar del retraso en la difusión de
las actividades la gente asiste a los
eventos aunque no se cumple con la
misión de llegar a más gente.

Nivel operativo: Edad
promedio 40-43, antigüedad
de 8-13 años, casados, con
nivel técnico a excepción de
diseñador que es Lic y lleva
meses en el puesto.
Personal de confianza edad
de 30-36, antigüedad de 6
años, casados y con hijos,
con nivel licenciatura.
Personal de base realiza
exclusivamente las
actividades
correspondientes, se
encuentran en la
organización x necesidad
económica x lo q
cooperación es mlnima y
tiene que ver con
integración de los grupos,
donde cada individuo
persigue sus propios
objetivos.
Secretarias, Auxiliares de
oficina, Dibujante,
Diseñador: en general son
extrovertidos, sanguineos,
orientados al logro, no tiene
controlde lo que sucede.
Prensa e impresos:
responsables, disposición
para asumir riegos,
cooperativas, orientadas al
logro, flemáticas, tienen
control de lo que sucede.

Se establece la motivación X la
que debe otorgarse a centraliza
empleados de base que ción del
cumplan con honestidad, poder no
eficiencia y oportunamente su existen
trabajo, calificaciones aportacio
aprobatorias de cursos, nes x
asistencia, logros y alcance parte del
de metas, x lo que es emplead
necesario que la SPC· o.
promueva el desempeño de
sus trabajadores ante la
Secretaria para que se
sientan motivados al realizar
bien su trabajo.
En la SPC no existe claridad
de cursos, becas ni
proyectos, además no se
reconoce el trabajo realizado.
Su motivación llega a ser
cuando en algunas
ocasiones llegan· a recibir
incentivos económicos o
estimulas oficiales, la
seguridad que existe en el
trabajo x ser empleado de
base y la flexibilidad del
horario que les permite tener
otra plaza pone en claro as
cuales no son ofrecidas
dentro de la SPC.

Están
dados x
su
posición
en la
organiza
ción y c/u
tiene su
función
especlfic
a.

Existen
pocos
grupos
consolida
dos con
los
mismos
intereses
x lo que
su
trabajo
se
reduce a
una
participac
ión
individual
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XXIV

R.Materiales
Mobiliario de
oficina
Sistemas de
computo y
equipo
técnico
Medios de
comunicació
n
Lineas
telefónicas.

Escasezde
computadora
s, impresoras
y lineas
telefónicas
para hacer
uso de
Internet y fax.
En cuanto
infraestructur
a se cuenta
con el
espacio
adecuado pI
desempeño
del trabajo

cuenta
el

R.Humanos
23 personas:
Subdirector,
5 jefes. 5
coordinadore
s, 3
secretarias, 2
asistentes, 1
mensajero, 3
auxiliares de
oficina,
capturista,
diseñador,
dibujante.

Se
con
personal
suficiente
para el
desarrollo de
sus
actividades.

Relaciones de poder
Uso del poder: amonestación del
empleado que no cumple con funciones a
lo que responde con una queja en el
sindicato que lo ampara.
Centralización en la toma de decisiones:
a pesar de que procesos de trabajo están
a cargo de la SPC y sus departamentos,
toda autorización depende de la
DGPCyAC.
Autoridad: lideres abusan de su autoridad
para mandar, cuyo cumplimiento a las
órdenes contribuye a la conservación de
su puesto.
Relación reciproca pero desequilibrada:
Subdirector y jefe de departamento
negocian con determinados actores
plrealización de trabajo privado y a
cambio les concede permisos especiales.
Relación de Intercambio: actor ofrece
realizar determinada actividad cambio de
autorización de permisos que afecten sus
dias económicos. Mientras que los
encargados se valen de los permisos,
horarios, cursos, gratificaciones, etc, los
empleados de valen de sus experiencia y
conocimientos.
Utilización de reglas establecidas: no se
les puede exigir que se queden más
tiempo después de su hora de salida.
Negociación: los actores tienen libertad
de negociar con su jefe en la medida que
tengan trabajo al corriente (salir
temprano, llegar tarde o faltar).

Liderazgo
Encargado
de impresos
x su
experiencia y
x proponer
generar ideas
y soluciones.
Es el quien
organiza el
trabajo para
sacar
bomberazos
adelante.

Autoridad
Legal-racional: con aceptación
del sistema en su totalidad. Tiene
poder x posición jerárquica
aunque desconoce como se
realiza le trabajo en las diferentes
áreas.
Centralización: a pesar del control
que pueda tener la SPC sobre su
área, las decisiones importantes
son tomadas desde la DGPCyAC.
Vertical descendente: escalonada
desde DGPCyAC a nivel
subdirecciones y Jefes de
departamento.
Personalidad de Subdirector:
extrovertido, sangulneo,
autoritario, puede o no tener
control de lo que sucede. Obtiene
poder tanto por jerarqula como x
conocimientodel área.
Dirección General: Maquiavélico
(frlo, busca ganar más,
persuasivo), sangulneo,
autoritaria, puede tener control o
no de lo que sucede, le gusta
sobresalir. Antigüedad de 25
anos y cuenta con preparatoria

Horizontales: a nivel
jefatura entre dos
departamentos del área.
Verticales: secretaria,
mensajeros y auxiliar de
oficina de un mismo
departamento.
Mixtos: secretarias de
diferentes departamentos
que son madres por
identificación en las
formas de trabajo y temas
en común.
Por carrera profesional:
Disenadores,
Comunicólogos
Secretarias ,
Asistentes de oficina
Se integran en grupos
mayores por su grado de
responsabilidad:
Grupo 1: Responsable
(prensa, impresos y
diseno), cuyo poder esta
vinculado con el trato
amistoso con jefe
Grupo 2: Irresponsables
(secretarias y mensajeros)
cuyo poder surge del
conocimiento ene I trabajo
realizado.

Grupos Infonnales
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Departamento de Análisis y Síntesis de la D.G.C.S de la SEDENA
Entorno

Etapas Clave

Antes de 1944 Sedena
cuenta con oficina de
prensa integrada al
Estado Mayor de la
Defensa Nac. sin
mantener contacto
directo con el
secretario.
Función: difusión de la
participación de las
fuerzas armadas.
1994 inicio del conflicto
chiapaneco cambia de
rumbo con el fin de
contrarrestar los
ataques comunicativos
contra el Ejército x
diferentes medios,
iniciando apertura
comunicativa p/conocer
su entorno. Se asigna
mayor número de RH y
RM Y se crea la
D.G.C.S formando
parte del .Estado Mayor
de la Secretaria
(órgano operativo,
colaborador inmediato
del alto mando).

xxv

Ambiente relevante interno

Al interior de la Sedena se relaciona con todas las
direcciones de las que recibe y a las que proporciona
información además del contacto con:
Dir. Gral. de administración: facilita R.H y materiales
DG de Seguridad Social Militar: Servicio de afiliación
DG de Transmisiones: contacto con zonas militares.
DG de Transportes Militares: transporte a eventos a
reporteros y funcionarios.
DG de Archivo: historial militar
X su parte la DGCS se compone x:
Dirección General: contacto directo con altos mandos de
la Secretaria, toma decisiones y se relaciona a nivel
directivo de medios de comunicación.
Secretaria de Director: organiza agenda de Director y
contacta a medios.
Asesores: orientaral Directoren comunicación
Departamento de Análisis y Síntesis: seguimiento a medios
de comunicación sobre Secretaría y funcionarios, clasifica
organiza y archiva información.
Departamento de Producción y Difusión: elabora mensajes,
redacta comunicados, guiones, edición, folletos, revista.
Departamento de Relaciones Públicas: contacto con
reporteros y eventos.
Departamento de investigación: capacitación interna de
comunicación.
Departamento de administración: control de R.H y R.M
En el departamento:
Jefe: coordina guía, supervisay aprueba.
Subjefe: trabajo administrativo del departamento, enlace
jefe y subordinados, supervisasus funciones.
Coordinación de Información: revisay reparte información.
Analistas: clasifican información referente a su campo,
revisión de periódicos, análisis de tendencias de
columnistas, actualización de basede datos.
Traductores: monitoreode Interneto/elaborar un documento

Ambiente relevante externo

Acontecer politico: cualquier
alteración en el ámbito politico
puede afectar a la Institución y en la
toma de decisiones supeditada a
órdenes del Ejecutivo.
Económico: afectada x situación
económ ica y presupuesto.
Social: cuando la población
requiere ayuda del ejército.
Ambiente Externo lo conforma:
Segob: contacto con presidencia
encargada de sugerir
ordenam iento.
Semar. para cualquier operación
militar .
SHCP: determina erario de la
Defensa y de las actividades
relacionadas con Banejército
PGR: se apoya con RH y
materiales para combatir
narcotráfico y delincuencia.
SSP: acciones de protección civil.
Semamap: actividades de
reforestación
SRE: aspectos militares con otros
paises.
SEP: planes de estudio de
Escuelas Militares.
SCT: apoyo satelital y seguridad a
casetas de cobro .
SS: campañas de vacunación y
asistencia médica .

Turbulenci Hosti Desinteg Esca Dlvers

a lidad ración sez tdad

La Domi Integrado Falta Hom
inestabilida nante de ogén
d de los supe formalme RH eo:
departame ditad nte para se
ntos que la a al estructur el dirige
conforman mand ado corre a un
no permite ato y eto públi
determinar decis funci co
sus iones onam bien
reacciones del lento deter
ante Gobi mina
cambios emo do
inesperado Fede como
s. ral son

los
La medi
información os de
que se comu
genera nicae
depende ión.
de los
acontecimi
entos
poHticos y
sociales
que se
presentan.
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XXVI

Interrelación Frontera Insumas Transfonnación I Producto Obstáculos Oportuni
dades

Obtención de
Infonnación

A través del
departamento
de Relaciones
Públicas y el
de Producción
y Análisis
mantiene
contacto con el
exterior.
Contacto con
medios de
comunicación.
Entrevistas del
Director con
representantes
de medios.
Revisión de
periódicos
Monitoreo de
estaciones de
radioyTv
Seguimiento de
acontecimiento
s politicos y
sociales.

Posibilidad
de obtener
información
del exterior.
Al depender
del gobierno
puede
asegurar su
permanencia.

Organización
mecánica q
no tiene
lectura
eficiente del
entomo x lo
tanto su
adaptación
es lenta.
Supeditada al
mandato del
Ejecutivo que
le impide
actuar
libremente.
Recorte
presupuesta!.

Folletos
Boletines
de prensa

y I Fotograflas
Videos
Ruedas de
prensa

Elaboración de
mensajes para
medios
electrónicos
prensa.
Eventos
Entrevistas
Conferencias
Perfiles
periodistico
Revisión,
detección,
trascripción e
interpretación de
información
Medición de la
información en
mediosescritos.

R.H
capacitado
Equipo
técnico,
papeleria
instalacion
es,
información
del exterior
como
periódicos
nacionales
y
monitoreo
de medios
electrónico
S.

Mercado: medios de
comunicación a quienes
se les proporciona
información de la
Sedena asl como
instituciones y personas
que solicitan
información. A nivel
Institución seria toda la
población que en algún
momento requiere ayuda
del Ejército
Competencia: A nivel
organización no tiene
competencia y con
respecto a la DGCS
seria con otras
direcciones de
Comunicación Social de
la presidencia y de la
PGR.
Proveedores: Segob,
SRE y medios de
comunicación.A1 interior
todas las direcciones de
la Sedena de las que
toma información el
departamento de
Relaciones Públicas y el
de Producción y Análisis
a través de quienes
mantiene contado conel
exterior.

Al interior existe intercambio
de información proporcionando
datos que sirven pila
implementación de campanas
de difusión al interior del
Ejército y pI proporcionar a
medios de comunicación plsu
labor periodistica.
En forma general la relación
que establece con secciones
del Estado Mayor, direcciones,
batallones y unidades es que
son portadores de información
que la DGCS brinda a los
medios de comunicación y a la
vez son receptores de la
información que ésta obtiene
de los mismos y que es
necesaria pIla toma de
decisiones de estos
organismos. Sin embargo, no
se establece una
comunicación fluida y eficiente
entre los departamentos, ya
que c/u posee interpretación
diferente del entorno. Al
exterior mantiene relación a
través del departamento de
Relaciones Públicas y el de
Producción y Análisis contacto
necesario platender las
demandas de información de
los medios de como
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Estructura Formal
Misión

Difusión .
oportuna de las
diferentes
actividades que
realiza la
Institución para
obtener una
buena imagen
de la misma.

No se conoce la
misión ni
filosofia de la
Dirección y sólo
algunos
conocen los de
la Sedena

XXVII

Visión

A pesar de que
se dice tener x
escrito no se
menciona. I

Además que no
es conocida x
la mayor parte
de la Dirección

r

Valores

Cumplimiento
del deber
Sacrificio
Dignidad
Obediencia
Audacia
Lealtad
Desinterés
Soberania
Honor
Reputación
Disciplina

Objetivo

Normar el
desarrollo y
operación de
una estructura
de
comunicación
social en el
Ejército y
Fuerza aérea
pi proporcionar
al Instituto
canales de
comunicación
con la sociedad
mexicana, sus
instituciones, la
comunidad
militar en
activo, personal
retirado y
familiares de
militares.

Se encuentran
establecidos en
un documento
que aun no es
aprobado x los
altos mandos x
lo que solo son
conocidos x
directivos.

Reglamento
Interno

Reglamento
d Legislación
Militar en el q
se
establecen
las conductas
que se deben
adoptar en el
jefatura de
acuerdo al
lugar que se
ocupe.
Reglamento
General de
Deberes
Militares:
mandato que
se ejerce
según cargo.
Los
documentos
con los
cuales se
busca la
disciplina de
los miembros
es la Ley
Orgánica y
Legislación
Militar.
DGCS no
cuenta con
reglamento
interno.

Manual de
procedimientos
No están bien
determinadas las
actividades
mediatas para
cumplimiento de
objetivos.
No existen
documentos en
los que se
establezca la
función de cada
departamento y
las actividades a
realizar.
Departamento de
Doctrina Militar
está .realizando
algunos
manuales piel
área, sin
embargo, no se
han aprobado.

Organigrama

Estructura
vertical
jerárquica
cediendo poder
y autoridad a
los
departamentos
de cada área.
La distribución
real de los
departamentos
en que se
divide la DGCS
no coincide con
el organigrama:
no muestra
subjefatura
sino a 2
direcciones que
no existen y el
Departanmento
de
Investigación y
Desarrollo
realmente se
llama de
Doctrina Militar.
El organigrama
presenta a 261
elementos
cuando sólo
son 100.

Reclutamiento

Fonnalmente existe proceso
de reclutamiento p/tropa:
mexicano de 18 a 30 anos,
sin antecedentes penales,
estatura; no enfermo,
reconocimiento médico.
P/cadeteslpersonal existen
algunas variaciones que no
se especifican. P/civiles no
hay procesode
Reclutamiento pues es
voluntario.
DGCS al inicio recluta gente
interna que quiera pertenecer
al área, la gente externa x
recomendación que cumpla
con estatura, estudios de
comunicación o afines,
mexicano con buena salud,
examen psicológico,
psicométrico y cultural, pero
no existe un perfil que
establezca formalmente las
funciones de cada puesto.
A pesar de que Sedena tiene
curso de inducción no se
aplica en DGCS, donde sólo
se da a conocer el área
mediante plática informal con
algún jefe y de la experiencia
transmitida por otros
miembros.
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XXVIII

Comunicación
Problemas de comunicación Flujos

informativos
Comunicación

informal
Medios

Internos de
Como

Mensajes
al Interior

Medios
Extemosde

Como

Mensajes al
exterior

Representaciones

6 personas
consideraron la
información
oportuna y
adecuada y 4
escasa y confusa.
Coincidieron en que
no existe planeación
del trabajo, difusión
de objetivos, metas
ni misiones, las que
consideran
necesarias para que
exista calidad en el
trabajo.
No existen órganos
internos de como
No se cuenta con la
información
necesaria piel
desarrollo de sus
actividades. Falta
de coordinación en
el trabajo y de
consensos

Solicitud de
información
Propuestas
Solicitudes
Análisis
Órdenes
Sanciones
Presencia del
ejecutivo en
medios
Perfil,
Seguimiento,
y
Cobertura
periodística
Análisis y
perfiles de
personalidad
es.

Oficios
Boleta con
trámite
Correo
electrónico
Boletines de
prensa
Notas
informativas

Instruccion
es
Solicitudes
peticiones
personales
Sanciones
órdenes

A nivel
Institución:
folletos, revista,
manuales.
Dentro del

departamento:
oficios, tarjetas,
.órdenes de
arresto, juntas,
pero
generalmente
se da de forma
oral.

La mayoria de
las órdenes se

x I da de forma
oral en
reuniones
inesperadas.
La
comunicación
informal es
utilizada' como
una protección
x falta de
comunicación
formal.
La
comunicación
se encuentra

ylpoco
formalizada en
lo referente a
las actividades
y funciones que
deben
desempenarse.

Vertical
descendente:
determinado
estructura
jerárquica en que
superiores
envran mensajes
a subordinados.
Vertical
ascendente:
subordinado
indica que la
orden fue
cumplida.
Altos y medios
mandos son
consumidores,
productores
distribuidores.
Subordinados
consumidores y
distribuidores, sin
embargo, x la
especialización q
tienen también
pueden ser
productores en
determinado
momento.

Falta de como entre áreas que
componen la Sedena.
Falta de calidad y periodicidad
de publicaciones intemas
(revista y folletos) x falta de
personal.
Cuellos de botella:
centralización de la información
a nivel subdirección,
transmitiendo la que cree
pertinente al Director. Asimismo
los miembros deben reportar a
la Subdirección antes que a
Dirección.
Centralización en la toma de
decisiones: En el departamento
el jefe recibe la información,
toma decisiones y las distribuye.
Rumor: antes de que una
información se haga oficial
circula como rumor entre los
miembros que en cierta medida
sirve para que directivos vean la
reacción ante la decisión que se
piensatomar.
Desinformación: falta de
comunicación e información
suficiente p/realizar las
actividades.
Falta de retroalimentación: no
existe negociación, no se da
oportunidad de llegar a
consensos. Se tiene estipulada
la obediencia.
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Cultura
Representaciones

Buscan pertenecer a
al I organización x seguridad

del trabajo, servicios que
ofrece y prestigio que
pueden obtener. La
mayorla ingresó x obtener
experiencia laboral y no x

y I vocación.
Consideran que la
relación entre compañeros
es buena aunque no vaya
más allá del trabajo,
donde la jerarqula es un
impedimento plestablecer
buenas relaciones.
Se refirieron positivamente
al desempeño del jefe
aunque no dejaron de
mencionar que dirige de
forma interesada, seria y
enérgica p/hacer sentir su
autoridad.
Falta de interés plrealizar
trabajo en . equipo.
Insatisfacción de
necesidades, trabajo no
reconocidoni motivación
A pesar de que mitad dijo
que el conocimiento de la
organización era producto
de inducción, en gral se
considera que no existe,
además que el resto lo
atribuyea la emeríencía,

por

Imagen Ext
Imagen
negativa
exterior
afectada
las
adversidades
políticas,
sociales
económicas

la I donde la
Sedena no ha
sabido
responder
adecuadament
e a su entorno.

Imagen Int
La falta de
difusión de
filosofía y
metas
organizacionale
s provoca que
los miembros
no se sientan
identificados
con
organización
además de que
no reconocen
la importancia
de su trabajo ni
están
dispuestos a
dar más de lo
que les
corresponde.

Tótem
No tienen un
slmbolo
representativo
que los
identifique.

Clima org
Insatisfacción
laboral:
exceso de
trabajo con
más horas de
las indicadas.

Actitudes
Competencia
Apatía hacia el
trabajo
Desconfianza
Inseguridad
Inconformidad

Valores
Respeto
Disciplina
Competencia
Sumisión
Honor
Lealtad

Hábitos
Se habla de
que no:existe
una relación
más estrecha
entre I Jos
miembros x
lo que es
posible que
no
acostumbren
realizar

..actividades
extralaboraJe
s o Por lo
menos lno se
mencionan.

Ritos
Lectura
diaria de la
orden del
día a la
1:30pm.

Mitos
No se
menciona
la
existencia
de mitos al
interior de
la
organizaci
ón.

XXIX
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Funcionamiento

Se analizó el proceso IAtraso en el trabajo
del departamento de cotidiano.
análisis x ser dt.¡ que , Actividades extras que
dependen las decisiones provocan tensión en el
del funcionario. personal.
La información que se Falta de calidad en el
solicita al Departamento trabajo y retraso del
no se tiene registrada en documento solicitado lo
expedientes ni base de que puede llevar a una
datos, buscándose al mala toma de
momento en que se decisiones.
solicita, lo que retrasa el Carga de trabajo en
trabajo que se está meses que se realizan
realizando. Con la celebraciones de la
información que se logra Defensa Nacional o en
conseguir se elabora un los que participa la
documento bajo presión fuerza armada y se
sin tiempo plser revisado tiene como invitados a
antes de ser entregado los medios de como
al solicitante. 60 de los trabajos
Poca coordinación e realizados en el
inadecuada planeación perlado de evaluación
de actividades que le no cumplieron con el
impide contar con toda objetivo x no respetar
la información necesaria horarios de entrega a
sobre la organización causa de tener 2
pIque únicamente fuera ordenes de trabajo al
organizada y redactada dla.
al momento de ser
solicitada.

Motivación

se
las

como
médico,

planteles

Función Ideal/Real Productividad Actores

Conformada x 100
miembros entre jefes,
oficiales y tropa. En
especifico el
departamento de
análisis: trabajan más
horas, actúan bajo
presión, indiferencia al
trabajo, inconformidad
con las funciones
realizadas x no ir de
acuerdo a su rango. No
de acuerdo con la
Institución x falta de
mismas oportunidades,
distribución no
equitativa del trabajo,
falta de reconocimiento
que provoca apatla y la
no cooperación plsacar
trabajo pesado,
frustración por ser
corregidos x superiores
sin conocimientos
sobre el área
En su mayorla son
flemáticos, sangulneo
melancólicos y
orientados al logro y
tienen preparación
universitaria.

Formalmente
establecen
prestaciones
servicio
vivienda,
escolares;
reconocimientos
(condecoraciones,
promoción al grado
inmediato).
Dentro del
departamento de
análisis dicen no
sentirse reconocidos ni
en el trabajo ni como
profesionistas, además
no tienen
oportunidades de
desarrollo.
Su motivación llega a
ser el sueldo y la
experiencia adquirida.

Participación del
empleado

No se promueve la
participación del
empleado, ya que la
toma de decisiones
esta centralizada en
altos mandos y a pesar
de que el Director se ve
influido por dos
miembros quienes
aportan conocimientos
para las decisiones del
mismo, no existe la
misma apertura hacia
el resto del personal a
pesar de que también
cuenta con los
conocimientos
necesarios.
No se da oportunidad
de llegar a consensos
No existe cooperación
ni el trabajo en equipo.

Grupos Fonnales

Grupo de trabajo
perteneciente al
departamento de
análisis conformado por
sus miembros.
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Grupos Infonnales
Falta de integración
entre los miembros.
División a acusa de la
preferencia que tienen
los jefes x algunos
miembros,
desapareciendo la
cooperación y las
relaciones de amistad
que pudieran
establecerse.

Grupo informal
conformado x 6
personas de los 11 que
trabajan en el
departamento:
subteniente, 4
sargentos y 1 soldado
unidos x relaciones de
amistad y reuniones
extralaborales. Además
de que realizan
trabajos especiales y
confidenciales.

XXXI

Autoridad
Legal: a pesar de no
tener conocimiento
sobre .el área que
maneja, se reconoce su
autoridad, auque se ve
limitado en la toma de
decisiones, dejándose
orientar x 2 miembros
que ostentan el poder.
Laissez faire: liderazgo
débil donde los roles
dentro del gobierno son
determinadas de forma
natural.
En general en la
DGCS I¡OS cargos de
mando no cumplen con
el perfil requerido para
dirigir el área al ser
militares sin
especialidad en
comunicación
El Director es una
persona autoritaria,
flemáticay melancólica.
El jefe de análisis lleva
una relacíén-.estrecha
con subordinados.

Liderazgo
Lo llevan 2 personas
que a pesar de no
tener el rango
jerárquico poseen
conocimientos sobre
el área, influyendo en
las decisionesdel jefe.

Relaciones de poder
Control derivado de la
jerarquización.
Abuso de poder: imposición
de castigos ante cualquier
error del subordinado.
Centralización en la toma
de decisiones: la
información llega a altos
mandos y la distribuyen
conforme lo creen
adeco» Cualquier
decí- . "~ ser
conf> " aprobada x
subdírect- r. I~O se respeta
la autoridad del Director de
comunicación o .jefe . de
análisis, los ayudantes del
secretario se dirigen
directamente al personal de
la dirección
Lucha x el poder: poder
dado x grado militar, se
lucha x liderazgo. Militares
con profesión .universitaria
no tienen prestigio y
militarescon carrera si.
Conocimiento: personas
con profesión y
conocimiento
especializado.
Experiencia: por
antigOedad y manejo de los
aspectos militares.

R.Humanos
Jefe, subjefe,6
oficiales, 8
elementosde tropa,
Entre oficialesy
tropa 6 son de nuevo
ingreso.
Personal que resulta
insuficientepara el
número de tareas
que se realizan en el
departamento.

R.Materiales
Cuentacon avances
tecnológicos necesarios
para realizarsu trabajo:
computadoras,
fotocopiadora,
engargoladota,
scanner, guillotina,
papelerla.
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Dirección de Desarrollo Social del Municipio de Atizapan de zaragoza
Entorno

Etapas Clave Ambiente relevante interno Ambiente relevante externo Turbulencia Hostilidad Desintegra
ción

Escasez Diversidad

Da servicio
a
diferentes
sectores de
la
población:
entidades
politícas,
educativas
sociales y
culturales.

No
cuenta
con
organism
o
suficiente
s
platender
las
demanda
d
ciudadan
as

Estructurad
o: obedece
a
reglamento
s como el
Código de
Procedimie
nto del
Estado de
México
realiza
contratos
con el
sector
privado pIel
cumplimien
to en
tiempo y
forma.

Cuando
partidos
pollticos
emprende
campañas
de
desprestigi
o contra el
gobierno
municipal,
periodo de
elecciones
la
constante
búsqueda
de
seguidores
p/asegurar
la
permanenc
ia o un
lugar en la
vida
pública.

Polltico: influido x pugnas Modificación
partidistas y escenario polltico de del
la entidad. presupuesto
Económico: condiciones y recortes en
económicas del municipio que al asignación
mismo tiempo están supeditadas del recurso.
a lo que sucede en el Gobierno Pero al ser
del Estado y Federal. dependencia
Social: demandas poblacionales. de gobierno
Conformadox: difícilmente el
Gobierno del Estado y medio pone
Ayuntamiento Municipal: son en riesgo su
quienes la rige normativa y permanencia
económicamente. en el
Cabildo, dependencias mercado y
municipales, oficialla de partes: aunque no lo
organismos que reciben las garantiza al
peticiones y correspondencia 100% si le da
ciudadana dirigidas (': i I cierta
Ayuntamiento, canalizándolas o! I ostJbiiidad.
área correspondiente.
Asociaciones civiles: consejos de
participación ciudadana, colonos,
clubes deportivos.
Sector Público: relación con
institutos educativos, INEA.
Sector privado: proveedores,
contratistas, bancos.
Partidos pollticos: PAN, PRI,
PRO.

Asimismo se relaciona con
departamentos que conforman
la Dirección:
Subdirección Administrativa de
Cultura
Subdirección de Acción Social:
evaluación de necesidades del
solicitante.
Subdirección de Educación:
presenta la documentación que
requiere al Gobierno del Estado
pila designación del recurso en
cuanto infraestructuraescolar.
Subdirección Administrativa:
entrega la programación de
gastos ante la tesorería
municipal.
Subdirección de Planeación y
Operación, de Educación Flsica
y Deporte y de Eventos
Especiales.

La DOS se conforma por:
Director: autoriza servicios y da
VoSo.

el I Subdirector: asigna comisiones
y evalúa resultados
Subcoordinación: supervisa y
propone plan de trabajo.
Coordinadores: diagnostican el
problema, ejecutan los apoyos.

1874
Fundación del
Municipio.
1967
Gobierno
municipal se
constituye x
Presidente,
sindicato
procurador, 3
regidores,
secretario, sin
establecer con
claridad la
existencia de
dependencias
auxiliares
hasta 1969
que surgen los
encargados de
elaborar los
planes y
programas
municipales
como lo fue la
Dirección de
Desarrollo
Social DOS.
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No

y
Partes

de

Obtención de
Información

Monitoreo
semanal en las
sesiones de
Cabildo en las
que se
conocen
asignación de
nuevas
atribuciones,
autorización de
presupuesto y
disposiciones
del Gobierno
Federal.
Atención
ciudadana que
permite dar
solución
inmediata a
sus peticiones.
Información
proveniente de
oficios,
memorandos,
circulares.
Información
generada en
periódicos
locales y
nacionales.

Oportuni
dades

No tiene riesgo
de cesar su
actividad o
desaparecer, ya
que se rige y
planea
legalmente.
Posibilidad de
actualizarse en
cada cambio de
administración.
Puede regirse
haciendo caso a
la administración
del cambio.
Se involucra con
la población que
se ve afectada.
Seguridad que se
puede brindar al
trabajador x ser
dependencia de
gobierno en la
que se puede
trabajar x tiempo
indefinido y con
prestaciones.

Obstáculos

Cambios
políticos
económicos y
sociales.

y I Presupuesto
Incapacidad de
toma de
decisiones x si
misma
Organización
viciada x
administracione
s pasadas
(nepotismo,
corrupción,
burocracia),
Desintegración
x ideologías
políticas.
Desinformación
, desconfianza
e incertidumbre
Falta de rumbo
y claridad
organizacional

Producto

Respuesta x
escrito al
ciudadano

de I Otorgar
apoyo
servicio
solicitado

Transformación

Estudio de la
solicitud
Aprobación
Propuesta
servicios
Verificación de
los recursos
Programación del
apoyo.

Insumos

Solicitudes

Frontera

Mercado: población
del municipio que
solicitaapoyo.
Proveedores:
Gobierno del Estado,
Ayun~miento (de
normas y
presupuesto),
dependencias
municipales
Oficialía de
(información
peticiones
ciudadanas)
Competencia:
tiene I

Al Iinterior los
departamentos que
funcionan como
fronteras son el de
Acción Social,
Educación y
Administración
quienes realizan
acciones que
repercUten
directamente en el
otorgamiento del
servicio solicitado por
la población.

Al interior se relaciona
con otros departamentos
que conforman la
Dirección con los que
existe interdependencia,
ya que recibe
información para la
realización de las
solicitudes.
Al exterior debe
mantener relación con
los organismos de
gobierno de los que
depende as! como con
las organizaciones
públicas y privadas de
las que recibe
información y otros
insumas necesarios para
su funcionamiento.
Al ser gobierno
municipal mantiene
contacto con partidos
politicos que tienen
ingerencia en el
Ayuntamiento sobre todo
del que lo rige.

Interrelación

XXXIII
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Reclutamiento

Se les asigna un lugar y jefe
les da una breve explicación
de sus obligaciones y la
capacitación la reciben poco
a poco a través de sus
compañerosde trabajo.

Para jefes de departamento y
coordinaciones en caso de no
existir en contrato algún
candidato se pide a R.H
envle prospectos de las
personas que han llegado x
iniciativa propia a solicitar
empleo. A nivel directivo se

la I hace x asenso o imposición
que x lo regular sucede cJ3
años, sin buscar perfil
necesario.

Organigrama

Se especifica
organigrama
general de las
subdirecciones
x las que se
confonna la
Dirección de
Desarrollo
Social pero no
indica la
estructura
interna de cada
subdirección.
Es vertical

descendente
donde
información
tiene que pasar
x 2 mandos
medios
(subdirección,
jefes de
departamento)
para llegar a
coordinadores
y operativos
que realizan el
trabajo.

Reglamento I Manual de
Interno procedimientos

Los procesos
están adscritos
en los manuales
de procedimiento
elaborados en
1999. En el 2000
se encontraban
alrededor de 25
manuales en
revisión x que
hablan caducado
y x cambio de
admón..
No se dan
conocer
oficialmente y
sólo personal de
Subdirección
Administrativa
tiene acceso a
estos.

Obedece a Se establece
leyes y formalmente
reglamentos como debe
constituidos funcionar, pero
en la Ley no se les da a
Orgánica conocer, sólo se
Municipal del les explica
Estado de brevemente
México. como deben

realizar sus
funciones.

Estructura Formal
Objetivo

Promover
programas que
induzcan la
participación
ciudadana en
las actividades
del Gobierno
Municipal
p/mejorar las
condiciones de
vida de la
población.
Al explicar las
funciones se
les menciona
vagamente la
finalidad de
dicha actividad.
No se cumplen
de fonna
adecuada,
desconocen
importancia de
su trabajo

Están
establecidos y
como deben
llevarse a cabo
en el Plan de
Desarrollo
Municipal
2000-03

ValoresVisión

de I Convertir a Fonnalidad:
Atizapán de todo trámite
Zaragoza en el se realiza x
Municipio más escrito
bello y Justicia
ordenado de Honestidad
todo el Estado Transparenci
de México con a
un perlecto Prioridad al
balance + las bien común
clases sociales Participación
y servicios ciudadana
dignos. Cooperación

Servicio de
Calidad
Transparenci
a en el
manejo de
recursos
Equidad
Sensibles a
la dignidad
de la persona
Compromiso
en la
búsqueda del
bien común.

con

Misión

El Plan
Desarrollo
Municipal indica
las metas a
cumplir:
Servir a los
ciudadanos para
que
cuenten
servicios
públicos de
mejor calidad,
obras que los
beneficien,
optimizando los
recursos y
manejándolos
en fonna
transparente.

Formalmente la
filosofla de la
organización es
desconocida x
los miembros:
existen de
manera
extraoficial y aun
no son de
dominio del
público.

Neevia docConverter 5.1



Comunicación
Representaciones

No se cuenta con
comunicación necesaria
entre los departamentos
del área p/conocer que
se hace en c/u de ellos.
Consideran que existe
centralización de la
información a nivel
Dirección, por quien
tienen que pasar todas
las autorizaciones.
La información queda
retenida x mucho tiempo
a nivel superior y
cuando se les transmite
ya se encuentran justos
en tiempo para dar
salida a las solicitudes
adecuadamente.
La centralización de la
información y toma de
decisiones · es x
inseguridad del Director
a perder poder dentro
de la organización.
Falta de comunicación x
temor de ser juzgado al
entablar conversación
con alguien con distintos
interesespollticos.

Mensajes
al exterior

Quejas
Solicitudes
Respuesta
a
solicitudes

Medios
Externos de

Como
Corresponde
ncia
Informes
Uso limitado
de medios de
comunicación

Mensajes
al interior

Instruccion
es
Invitacione
s
Avisos
Indicacione
s

Medios
Internos de

Como
Circulares
Informes
Memorandos
Oficios
Vla telefónica

El que se haga
x escrito le da
credibilidad
pero limita la
retroalimentaci
ón.

Comunicación
informal

Al interior de
grupo formales
o informales
que coinciden

x I en tener una
buena relación
se da la
comunicación
interpersonal,
sin embargo
entre los
distintos grupos
existe
desconfianza.

Flujos
informativos

Vertical
descendente:
recorre la escala
jerárquica
empezando
nivel más alto.
Horizontal: a
nivel superior
entre Dirección
General con
subdirecciones
para revisar
programas y
accionesde cada
área.

Prob lemas de
comunicación

Cuellos de botella: a nivel de
la Dirección al no ceder
autonomia a las
subdirecciones, en donde
todo trámite tiene que pasar
x el Director la información
se concentra a nivel superior
retrasando la toma de
decisiones.
Desinformación: inoportuna
distribución de la
información, provocando
incertidumbre en los
empleados, lo que les impide
tomar decisiones o medidas
preventivas.
Incongruencia entre discurso
formal y acciones: es una
organización de apoyo a la
comunidad y sólo se
autorizan el 26% de las
solicitudes.
Admón. Del cambio y
conserva las ralces
heredadas x
administraciones prilstas.
Falta de negociación: no se
da la negociación, imperan
os intereses pollticos y no da
pauta a los acuerdos, se
impone la autoridad.

xxxv
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Representaciones
Consideran que no
existe cooperación x
diferencias pollticas
y desconfianza. Se
ve al otro como
enemigo.
Falta de
capacitación y
compromiso de los
actores p/realizar
adecuadamente su
trabajo.
Intereses
personales rebasan
los de la
organización.
Desconocimiento de
objetivos y metas
conneva a la
confusión de los
procesos. El director
general no es
reconocido como
Iider al no contar
con la fuerza,
imagen y capacidad
suficientes para que
la gente lo siga y le
tenga confianza. No
hay figura de poder
que determine linea
de la organización.

Imagen Ext
Oficialmente
no existe una
imagen al
exterior del
departament
o. La forma
en que se
dan a
conocer es a
partir del
contacto con
los
ciudadanos y
respuesta a
sus
peticiones,
las cuales no
han sido muy
favorables,
poniendo en
riesgo la
credibilidad
de la
organización.

Imagen Int
No existe
claridad
organizacional,
ya que es a
partir de la
práctica que
aprenden el
que y como
hacer.
No existe
identidad con la
organización:
trabajan a
cambio de un
beneficio
económico.
A pesar de que
colores que
distinguen a la
org. son el azul
y el naranja ha

no I traído un
impacto
negativo al
confrontar y al
haber
desigualdad +
quienes portan
este slmbolo y
Jos que no y x
las diferencias
que existen
dentro del
mismo partido.

Cultura
Actitudes I Clima org

Rivalidad + Inestabilidad:
los distintos Centralismo: se decide, evalúa y
grupos x aprueba a nivel superior, no delega
pertenecer a responsabilidades a subdirección ni a
~ectore~ fejes.
Ideológicos Autoritarismo aunque no se percibe
diferentes totalmente, finalmente se hace lo que
d~ntro ~el el director general decida, quien tiene
mls~o partido el control a partir de subdirección y

in~~:alism~ jefes que vigilan el trabajo de los que
Altos y oper:an. .
mandos Desinformación: no cuentan con la
medios se información necesaria para realizar
encuentran en adecuadamente su trabajo
una relación quedándose a nivel superior.
de poder Falta de claridad organizacional: no
tratando de se conoce a fondo ni de manera
destacaren el formal lo que se debe hacer y en que
ámbito forma x lo que metas no se cumplen
politico. eficientemente.
A nivel Insatisfacción laboral:
operativo se Falta de reconocimiento:
finge estar de valoración del trabajo.
acuerdo con Falta de motivación: alicientes
el jefe únicamente a sindicalizados, 24/88.
inmediato y Incongruencia + intereses particulares
~up~rior, con los de la organización: se trabaja
Justificándose en busca de beneficio propio, lucha de
con la frase poder.
&10 que diga el Desconfianza: ideologla política
jefe" al no provoca que la gente trabaje a la
tener fa~ltad defensiva y que no se tle de las
para decidir acciones de los compa ñeros.

Falta de oportunidades: no posibmdad
de asensosino es x recomendación.

Desconfi
anza
Compete
ncia
desleal
Individual
ismo

Valores

Tótem
No tiene
símbolo
al que
atribuyan
un
significad
o
especial
y que
guíe sus
acciones
o
comporta
miento.

Hábitos
Celebraci
ón de
cumplea
ños entre
los
miembro
s de
grupos
primarios

Ritos
Adolece de
rituales que
consoliden
las reglas
del
comportam
iento
organizacio
nal.
Anteriorme
nte se
celebraban
curnpleaño
,; con un
pequeno
presente y
un pastel.
Después
se dejaron
a final de
mes x
disposición
del
Dirección
General
pero la
gente dejo
e aportar
cuota
voluntaria
hasta que
actividad
desaparee
e

Mitos
Institucio
nalidad
del
órgano
público
como
autoridad
Se
concibe
al trabajo
como
plataform
a de
lanzarnle
nto de
las
próximas
autoridad
es
municipal
es x lo
que
existe
desconfia
nza.
Ideología
que
predomin
a en la
visión
politica
Administr
ación del
cambio.
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Funcionamiento
Actores

y
ser
En

tiene

Grupos
Formales

7 grupos
constituidos
intencionalmente
para realizar
funciones
especificas.

Participación
del empleado

Escasa
participación en
la toma de
decisiones, ya
que respetando
la jerarqula antes
de que llegue la

a I información a
ellos pasa x 2
mandos medios,
además que las
decisiones son
tomas en la
Dirección
General.

Motivación

Su única
motivación es el
sueldo recibido.
Los alicientes que
existen
formalmente son
otorgados
únicamente
personal
sindicalizado:
menos horas de
trabajo, premios de
puntualidad, pago
de horas extra,
periodo vacacional.
Sólo son 24 de
base, el resto tiene
que checar entrada
y salida, 4 retrasos
se descuenta el
dla, después de los
10mines falta.

Integración en la
organización a
cambio
d/gratificación
monetaria. La
mayorla son
casados y tiene x
lo menos un
dependiente, les
interesa hacer
carrera dentro de
la organización y
acceder a un
mejor puesto. La
mayorla tiene
truncada la
carrera, otros son
pasantes y sólo 2
(mandos medios)
son titulados.
Realizan trabajo,
muestran
disposición
esperan
retribuidos.
general
buena
autoestima sobre
sus aptitudes y
habilidades.

Productividad

Costo financiero: Alto Indice de
cancelación de los servicios
solicitados x insuficiencia
presupuesta!. No se desglosa
anualmente los gastos plllevar a
cabo los programas, existiendobaja
asignación de presupuesto y de
producción de servicios a la
comunidad. La cancelación implica
gasto en Dirección ya que a pesar
de que personal no trabaja se les
sigue pagando.
Costo temporal: tiempo que
permanecen los empleados en
espera de respuesta p/dar paso al
proceso
Periodos de tiempo mayores a los
esperados en el estudio de
solicitudes de servicio (recursos
existente e impacto social);
respuestas extemporáneas.
Costo energético: desgaste flsico
de las personas en la realización
del proceso.
Costo psicológico: en
coordinadores de gestión quienes
tiene que capturar peticiones en el
mismo momento en que son
entregadas.
Sólo el 27% de las solicitudes se
les da respuesta positiva aunque
con retraso

Función Ideal/Real

Flujograma real esta más1.

elaborado. Incluye procedimientos
que se omiten en el ideal: sólo
indica un momento pila toma de
decisiones, mientras que en el real
se dan 5 (3 referentes a la
aprobacióndel director Generaly 2 :
VoSo y consulta de recursos X I

subdirección); no indica paso a l!
paso la forma de procederen caso
de respuesta negada, señalando
como única causa la insuficiencia
de recursos, mientras que el
procedimiento real también indica
la no procedencia por estar a !
destiempo; no indica a que paso I

del proceso regresar en caso de
no aprobaciónde propuesta.
Idealmente el Director debe
respaldar las acciones del
Subdirector, sin embargo, es él
quien verifica, corrige y aprueba,
restando autonomía a las i

subdirecciones. Aunque al
desconocer el perfil de estos no se
sabria sí en realidad cuenta con la
capacidadpltoma de decisiones. I

Subdirección administrativa retrasa
el proceso, racionalizando los
procedimientos de requisición.

XXXVII
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Grupos Informales

General,
de

social,

XXXVIII

Coinciden con los
conformados
formalmente y x
compartir ideologlas
partidistas, acudiendo
a asambleas que
realiza la organización
(PAN).
Dirección
Subdirección
Acción
Subdirección
Administrativa y 1er
regidor se unieron x
ideas partidistas.
2do Regidor, Jefe de
Estado 1 y 2 además
de relaciones formales
de trabajo se unen x
ideologia partidista,
manteniendo relación
afectiva.
Subdirector,
coordinador y jefe de
deportes además de la
relación laboral,
mantiene relación
amistosa.

Los enfrentamientos
que existen se dan x
ideologlas partidistas.

Autoridad
Legal: dada al constituirse como
Institución Pública.
Vertical descendente: escalonada
desde Dirección hasta auxiliares y
asistentes, aunque restando
autonomla a las áreas debajo de la
Dirección.
Centralizada en el nivel más alto: a
pesar de existir subdirección todas
las autorizaciones pasa x la
Dirección.
Autoritaria: el control lo mantiene
Dirección General, quien delega
responsabilidades de forma vertical
descendente
Personalidad: extrovertido, platica
con personal.
Inestable emocional: frecuentemente
se muestra nervioso o inseguro de los
demás, cambio en el estado de
ánimo.
De los subdirectores solo 1 muestra
mal carácter y condiciona su
cooperación, el resto es responsable
y muestra disposición.
La relación del Director y
subdirección administrativa es
maquiavélica: manejan situaciones a
su conveniencia. Los demás
subdirectores y jefes de
departamento muestran disposición al
trabajo, buscando retribuciones. A
excepción de Subdirector de cultura y
jefe de Educación el resto no asume
riesgos en su trabajo.

Liderazgo
No hay
lideres
informales.
Se respeta la
jerarquía, sin
embargo, es
bueno
agregar que
las
decisiones
del Director
están
supeditadas
en las del 1er
Regidor x lo
que el
Director no
ha creado
una a imagen
representativ
a y con la
fuerza
suficiente
para que la
gente lo siga.
Se le
obedece x la
autoridad que
representa
(imposición y
ejercicio de
poder)

Relaciones de poder
La relación que presentan autoridades
(Director General, Subdirectora y un jefe
de departamento) es la de manipular y
actuar bajo su conveniencia plobtener
algo a cambio.
El Director pIno correr riesgos sólo
autoriza las solicitudes que presenta
impacto social (reconocimiento de un
amplio grupo de beneficiados para que
sea relevante para la organización).
Centralización de toma de decisiones en
la Dirección General.
Autoritarismo: Dir. Gral y Subdirección
Administrativa actúan a la defensiva para
mantener dominio sobre los demás,
mientras que el resto de subdirectores
actúan a la ofensiva con miras de lograr
un beneficio de la organización. Además
Director indica quien y como proceder.
Privilegios: actores que llevan buena
relación con Dir. Gral. (Subdirección
administrativa). Mayor oportunidad a
quienes tiene mismas tendencias
partidistas.
Especialización: les permite desarrollar
adecuadamente su trabajo y mantener
cierto respeto.
Control del medio;: x parte de Subdirectora
administrativa del que se vale plcontrolar el
resto de las áreas (contacto con
proveedores)
Información: la que recibe Oir Gral quien se
encarga de distribuirla al resto de la
organización.
Coacción: se controla mediante el castigo
en permisos, material, más trabajo.

R.Humanos
89
trabajadores:
Director, 6
Subdirectore
s, 6 Jefes de
departament
o, 25
coordinadore
s, 17
asistentes, 6
secretarias,
promotor
deportivo, 3
chóferes, 2
velador es,
22 auxHiares.
Cuenta con
suficiente
personal pero
x el hecho de
que a su
ingreso sólo
se les pide
como
requisito que
tengan
vocación
social, no
siempre
logran cubrir
su trabajo
adecuadame
nte.

R.Materiales
Computadora
s
Máquina de
escribir
eléctrica
Impresora
láser y de
inyección
Radios de
intercomunic
ación
Combis,

Vehlculos
compactos y
de carga
Este material
es suficiente
pero el
referente a
papeleria se
provee
menos de lo
que se
solicita.
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Departamento de Información Cultural de Radio Educación
Entorno

Etapas Clave Ambiente relevante Ambiente relevante Turbulencia Hostilidad Desintegra Escasez Diversidad
interno externo ción

1924 nace como emisora estatal IDepartamento de Social: los temasque Estable: no Hostil al no Integrado: Escaso Poco
dirigida x SEP orientada a Ilnformación Cultural: se transmiten se presentan contarcon esta regido en diverso al
apoyar oficialmente al Gob. Deja Dir. de Información: cumplen una función grandes equilibrioen desde alcance contarcon
transmitir en 1929. 1937 pasa al verifica que información socialx lo que debe cambios al la fuera x de sena! pocos
Departamento Autónomo de difundidacumplacon estar al tanto de éste estar competitivida SEPy yen radioescuc
Prensa y Publicidad de la Segob objetivos ámbito. subsidiada d: cualquier CONACUL recursos has a
bajo el nombre de Radio Isubdirección de Cultural: difusión de porSEP y emisora TAcon Humanos pesar de
Gobernación y deja de transmitir información verificaque institucionesy adscrita a puedeser objetivos y estar
en 1940. 1946 regresa a la SEP. se cumpla lo estipulado programación cultural CONACULT rival, no tiene especlficos materiale dirigidaa
Del 58-64 López Mateos inicia x la Oír, coordinando y x lo que debe estar .A, quienes se alto auditorio. Organizado s para público de
una reforma educativa y emisora supervisando la informadode lo que mantienen Estresante por realizar diferentes
apoya actualizando maestros producción y pasa en este sector más o menos .arriesgadox lineamiento sus edades.
rurales.1968 aparecen siglas ¡transmisión. PoJltico: x la estables. no saber lo s. Es un funciones Homogéne
actuales iniciando nueva época Jefe de departamento transmisión de X ser que puede ambiente cubriend o x llegara
sin interrupciones. de Información Cultural: noticiasy x ser estación ocurrir en un regulado. o todos público
70-76 se consolida como coordina actividades de emisoradel gobierno permisionaria tiempo los reducido.
estación cultural. 1975 situación reporteros y redactores, le atañe lo que ningún determinado. objetivos.
laboral hace que los difundenoticias sucedeen el ámbito programa
trabajadores se organicen y en relevantes. polltico. recibe
1980 se unan al SNTE. 1978 se Coordinación de El ambiente se ingresos
define como órgano Información: selecciona conformaX: revistas, monetarios.
administrativo desconcentrado y distribuye en órdenes asociaciones civiles, No presenta
de la SEP.1988 queda adscrita de trabajo la inf. x ONG's, editoriales, competencia.
al CNCA subsidiada x SEP. En temas a reporteros; instituciones Se dirige a
esta época baja el nivel de la corrección de estilo. culturalescon los que público
audiencia. En 1994 amplia la Redactores: guionesde establece convenios, definido.
potencia a 100 mil watts. 1997 los programas. y dependencias de
Inicia transmisiones via satélite Reporteros: presencia gobierno, educativas
2000 Deja de transmitir x onda ¡en eventos, entrevistas y culturales que le
corta disminuyendo su cobertura IYredacción de notas. proporcionan inf.
en otros paises. Secretarias: apoyoa

jefes

XXXIX
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XL

Insumos I Transfonnac Producto Obstáculo Oportuni Obtención de
ión s dadas Infonnación

Antena vla Preproducció Noticiarios Falta de Temas de A través del
satélite n Programas alcance de interés contacto con
Electricidad Producción educativos señal y Contacto con instituciones
Cabinas de Búsqueda de y culturales fallas en la personalidad educativas y
producción y información Entrevistas misma es que culturales y la
demás Elaboración en vivo Falta de captan relación con
instalaciones de guiones Cursos de recursos atención del oficinas de
Cables Selección y capacitació financieros, público y de comunicación
Micrófonos organización n materiales otras social de otras
Computadora de Cooproduc y humanos. instituciones. dependencias.
Fax información ción . Regulada x Satisfacción Llamadas de
Teléfonos Presencia de Exposicion Ley del trabajador radioescuchas.
Personal eventos es Federal De x
capacitado Entrevistas Expo- RadioylV considerarla
Información Redacción de ventas Preferencia una estación
Boletines de notas Visitas de la gente diferente.
prensa Grabación de guiadas x emisoras

Inserts Cartelera comerciale
s.

Frontera

Proveedores: oficinas de
comunicación social de
organizaciones como SCT,CNDH,
Proteco, PGJDF, PGR, INBA,
INAH, SEP, Gob.Fed partidos
politicos, etc.,quienes proporcionan
información p/desarrollar sus
funciones. Asimismo reporteros
juegan el papel de proveedores.
Mercado: población interesada en
la difusión cultural.
Competencia: no tiene competencia,
considera a Radio UNAM como
emisora afin, sin embargoestaciones
comerciales le quitan público.

de I Al interior de Radio Educación
también cuenta con fronteras
subsistemas:
Dirección de Producción y
Planeación: Vobo de lo que realiza
subdirección de Información.
SUbdirección de Planeación: órdenes
de pagooficiosy viáticos.
Continuidad: proporciona espacios
pila transmisión,
Fonoteca: da materialmusical.
R.M: facilita el material R.H: controla
ingresode personas.
R.Financieros: salarios
Informática: mantenimiento equipode
computo.
Ingenierla: proporciona personal y
materialtécnicopara producción.
Producción: asignaestudio.

Interrelación

Al interior del
departamento se
requiere de la
interdependencia + los
integrantes
p/cumplimiento de
funciones I objetivos.
La relación al interior
de la emisora con
otros departamentos
es necesaria" para
aportación de
espacios, R.H, R.M,
financieros e
información.
pldesarrollo
programación.
La relación al exterior
se realiza mediante
convenios que no
requieran intercambios
monetarios: cursos de
locución, difusión de
libros y a cambio
donación de
ejemplares,
coproducciones, etc.
Se considera un
sistema abierto x el
grado de interrelación
y entrada de
información.
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Estructura Formal

las 1

del

Reclutamiento

Departamento de R.H
tiene como función el
reclutamiento,
selección y suministro
de los R.H a las áreas
de la organización. Sin
embargo, este se
realiza x
recomendación o
servicio Social que
coincida con alguna
vacante.
Se selecciona x aptitud
p1Jevar a cabo el
trabajo y ya que
ingresa se le señalan
reglas y horarios.

Organigrama

lo Indica puestos y
la funciones que
la desempeña c/ área

de dentro de Radio
Educ. A nivel
departamento de
Información
Cultural no se
cuenta con
organigrama
formal, lo que no
significa que
cada miembro no
tenga actividades
diferenciadas.
Estructura vertical
descendente
delegando
autoridad a jefes x
área. A pesar de
que departamento
esta conformado
jerárquicamente no
posee un alto
grado de
formalización ya
que la Directora
tiene un poder de
disposición limitado
sobre los miembros
del departamento.

Manual de
procedimientos
No todos
conocen x
reticencia de
Subdirección
finanzas
p/proporcionar el
material .
documental Este lo
han aprendido x
herencia de otros
trabajadores y x
observación.
La estructura
orgánica de la
emisora se
encuentra escrita
en el Manual
General de la
Organización en el
Manual de
Procedimientos en
donde se
especifican c/u de
las actividades que
deben cumplir y
como deben
realizarse.
No se conoce a
pesar de que en el
se especifica que
debe ser conocido
x todos.

Existe
reglamento
interno pnos
trabajadores
quienes se
deben
apegar a las
normas
estipuladas,
ya que de lo
contrario se
les sanciona.
Manual de
normas
especificas
que regulan
las
actividades
de los
trabajadores
al mismo
tiempo que
se estipulan
derechos y
prestaciones.
Algunos no
saben de su
existencia y
los que si no
lo conocen.

Reglamento
Interno

Objetivo

Coadyuvar el
de I desarrollo

educativo,
cultural y clvico
del pals y
fomentar la
propiedad del
idioma nacional
Los objetivos
se encuentran
especificados
en el Acuerdo
2003 de la Sep.
Cumple con el
objetivo
planteado
desde el 94 ,
aunque se
requiere la
actualización
de algunos de
ellos como es
el de la
transmisión de
la frecuencia
Corta.
No los conocen
formalmente.

Valores

Fomento
cultural y
valores
nacionales.

Visión

Apoyar
labores
sistema
educativo
nacional de la
Sep y del
CNCA
mediante la
difusión y
retransmisión
de series
radiofónicas I

educativas,
culturales y
noticiosas a I

través de sus
frecuencias
radiofónicas y
de las emisoras
no lucrativas
del interior del
país.

Misión

Órgano
administrativo
desconcentrado
de la Sep y
coordinado por
CONACULTA,
cuya misión es
ofrecer a través
de la
radiodifusora no
lucrativa una
opción de
elevado
contenido
cultural y clvico
asl como el
fomento del
idioma nacional
a través de sus
frecuencias de
AM y Onda
Corta.

Esta última no
se cumple al
desaparecer
OC.

XLI
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entre
y

XLII

Problemas de
comunicación

Desinformación entre la
jefa de departamento y
trabajadores: no existe
comunicación necesaria
plestar al tanto de lo que
se hizo en el área, lo que
crea incertidumbre y
llamadas de atención
injustificadas.
Centralización de la
información: jefa retiene
información necesaria
p/desempeño de sus
colaboradores,
ocasionando fallas en la
producción.
Cuellos de botella: la
información se retiene a
nivel de jefa y
coordinadora,
Rumores: información que
no es proporcionada a
tiempo x jefa se empieza a
rumorar en otras áreas.
No existe negociación: jefa
se muestra poco accesible
y flexible, no se puede
entablar comunicación.

Flujos
infonnativos

Vertical
descendente: de
jefes a
subordinados pI
dar instrucciones
Unidireccional: la
información se
traduce a órdenes
y mandatos sin
retroacción.
Vertical
ascendente: pldar
informes.
Horizontal:
redactoras
reporteras,
retroalimentándose
entre ellas pIno
preguntar a jefa.

Comunicación
informal

La
comunicación
informal es la
que más se
practica dentro
del área y se
da de forma
oral.

Comunicación
Medios

Internos de
Como

Juntas
teléfono

Mensajes al
interior

Ordenes
Instrucciones
Notificacione
s

Medios
Externos de

Como
Boletines
Comunicados
Juntas
Teléfono

Mensajes al 1 Representaciones
exterior !

I
Órdenes i Reconocen la falta
Notificacione i de comunicaoóo de
s i jefa t-acia
Cambios en Itrabajadores pero al
programación , mismo tiempo están

! conformes con la
i libertad para la
Ireaización de
¡ programación
! intarnil. I
I Creen necesario la
I exisrencia de
'1 corranicación en

tocas las áreas.
I No tienen la
I infcm1ación a
1 tierroo p/realizar el
¡ trabajo sin
¡ cort.ratiempos.
I ve: a la jefa COOlO¡persona poco
, accesible coo la que
I nc se p~-ede
! entablar
I . ~'Á_ Ii corrurncacoo x o
1 que la infofTnación
i la buscan con
¡ coo"dinadora. I
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Mitos
No hace
mención
de mitos

XLIII

Ritos
Maratón
radiofónico:
claniversari
o se
transmite
en vivo el
número de
horas
correspond
ientes a los
anos
cumplidos.
Dos
exposicion
es
plásticas
en pasillos
de difusora
al mes.

Hábitos
Comer
juntos
Festejar
cumpleal'lo
s

Valores
Compromiso
Difusión
Cultural
Desarrollo
profesional y
personal.

Actitudes
Compromiso
Responsabili
dad
Rechazoa
jefa

Tótem
José
Vasconcelos
es visto como
el padre de la
estación y de
la difusión
cultural a
través de la
radio.

Cultura
Clima org I Imanen Int

Insatisfacción laboral: A pesar del grado
exceso de horas de de formalidad en
trabajo, falta de documentación
reconocimiento y escrita de la
remuneración organización, no
económica. es conocida x los
Incongruencia + miembros, lo que
intereses particulares y influye en la
generales: desacuerdo claridad
con algunas formas de organizacional
trabajo pero satisfacen que tiene de
algunos interese ésta. Sin
particulares. embargo, el
Inseguridad: x falta de reconocimiento
inf. oficial de una
Inestabilidad estación cultural
organizacional: miedo y el trabajo
al cambio, estación realizado es lo
tradicionalista en el que ha creado
sentido de que una identidad en
conserva misión sus miembros. La
fundadora, metas no consideran una
actualizadas y x lo estación
tanto no cumplidas en diferente, de
su totalidad. prestigio, no
Centralización: de común.
información y toma de Cultura fuerte
decisiones disfuncional:

están a gusto con
su trabajo
aunque no están
de acuerdo con
algunas formas
de trabajo.

Imaaen Ext
Emisora
cultural
aunque
aburrida para
algunos
miembros de
la sociedad

Representaciones
A pesar de bajos
salarios y desgaste x
exceso de trabajo,
reconocen sentirse a
gusto x el prestigio
que les confiere
trabajar en emisora
cultural y el
reconocimiento
recibido x
radioescuchas.
Reconocen falta de
personal, R.M y
mejores salarios, as!
como la falta de
reconocimiento x
parte de jefa.
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Funcionamiento

XLIV

Función IdeaUReal

Los reporteros tienen
que cubrir 3 notas x dla
y alguno sólo llega a
cubrir 1 o 2 x lo que se
tiene que recortar el
noticiario o incluir
información poco
relevante.
No existe puesto de
productor x lo que
redactores tienen que
cumplir esta función, lo
que provoca sobrecarga
de trabajo, además de
que son ellos quienes
completan la información
cuando es insuficiente.
Falta de comunicación
entre jefes y
colaboradores lo que
hace que existan
llamadas de atención
injustificadas.

Productividad

Transmisión de
noticiario evitando
contratiempos.
Costo energético:
desgaste humano x
duplicidad de labores y
más horas de trabajo.
Algunas fallas en la
realización del
programa x falta de
información, productor,
comunicación y equipo
técnico.
Costo temporal: el que
implica menos
transmisión cultural
cuando no se tienen
todas las notas.
Costo psicológico:
trabajo no reconocido
falta de motivación,
costo emocional x
trabajar bajo presión y
x incertidumbre.

No es eficiente porque
a pesar de que no deja
de transmitir en la
realización existe
desgaste f1sico y
psicológico de los
actores.

Actores

El departamento esta
conformado x 10
actores que trabajan x
satisfacción con su
trabajo x lo que no
requieren de vigilancia
para realizar sus
funciones.
Jefe de departamento:
35 anos, pasante de
comunicación. Ingresa
x recomendación.
Coordinadora: 36 a ños,
pasante de
comunicación, ingresa
x serviciosocial.
Reporteras: 24 y 29
anos, pasantes de
ciencias pollticas,
ingresan x servicio
social
Redactoras: 27 y 29
anos, relaciones
interpersonales sólidas,
orientadasa la meta.

En general es gente
joven con carrera
universitaria orientada
al logro, con quienes se
puede entablar buenas
relaciones.

Motivación

Existe Ley de premios,
estlmulos y
recompensas civiles.
Sin embargo su
motivación se reduce al
salario recibido, algún
curso de capacitación
que llegan a recibir y el
hecho de trabajar en
una radiodifusora que
consideran diferente.
Falta de
reconocimiento y
valoración en el trabajo.

Participación del
empleado

Se da la cooperación y
trabajo en equipo, sin
embargo, las
decisiones importantes
son tomadas en la
DirecciónGral.
Debido a la poca
atención que pone la
jefa dentro del
departamento se da
cierta libertad de acción
a los participantes.

Grupos Formales

La división del trabajo
se realiza x áreas de
acuerdo a funciones
asignadas a personas
especificas:
Redactoras y
reporteras
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Grupos Informales Autoridad • Liderazgo Relaciones de poder R.Humanos R.Materiales

En el departamento se
cuenta con 5 equipos
de cómputo, impresora,
fax, fotocopiadora.
El equipo no esta
actualizado yno cuenta
con la capacidad
suficiente.
Es insuficiente para el
número de personas
que requieren ocuparlo,
\o que retrasa el trabajo

de I Inmobiliario
Mobiliario

de I Agencias noticiosas
Boletines de prensa
teléfonos, grabadoras,
papelerfa, pilas,
casetes, estudio,
cabina, mia6fonos,
fonoteca

Falta de personal
p~evitar sobrecargar
de actividades a los
miembros sobre todo
a reporteras.

Jefe.
departamento
Coordinadora
Información
Secretaria
4 reporteras
3 redactoras
4 servidores sociales
1 practicante

Autoridad: control mediante
castigo
Experiencia: la
coordinadora hace uso de
su experiencia para
mantener posición en la
organización ya que la
mayoria acude a ella (hasta
misma jefa) para alguna
información.
Todas mantiene relaciones
de poder en el momento en
que se requiere la
participación de 'c/u en el
proceso pues si alguno falla
ocasiona problemas en el
trabajo.
Información: jefa y
coordinador poseen inf. que
no dan a conocer a todo el
personal y la usan como
medio de poder.

Coordinadora: tiene
experiencia en el
ámbito cultural y
logra llevar una
relación reciproca
con los miembros
del departamento.
Es persuasiva y
analitica.

Ilegitima: reconocida como
encargada del área pero
no como autoridad a pesar
de que se le respeta
Jerárquica: las decisiones
se toman en la Dirección
General y se delegan y
descentralizan a los jefes
de área aunque con
Iimitantes.
Laissez-faire: deja que los
actores realicen su trabajo
aunque reprende
injustamente. Se muestra
indiferente con la mayoría
del personal, tiene
preferencias x algunos
miembros.
Es pasante de
comunicación e ingresa x
amistad de la entonces
Directora de la emisora.
Controladora
organizadora: su posición
jerárquica es la que la
hace ser considerada
autoridad Es
individualista, arrogante.
No es indispensable
dentro del área.

Grupo de redactoras y
el de reporteras en
cada uno existe una
relación cálida y apoyo
mutuo. Asimismo,
entablan buena relación
con coordinadora.
En general se entabla
una buena relación
entre los miembros que
conforman el área a
excepción de la jefa.

XLV
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XLVI

Jefatura de División de Continuidad de Canal 11
Entorno

Ambiente relevante
externo

Oiversi
dad

Homog
éneo:
transmi
te
informa
ción
cultural
a todos
los
mexica
nos

Escas
et

Abund
ancia
en R.H
y
energét
ícos.
Escase
zen
Reeurs
os
econó
micos,
sólo
present
anlos
necesa
ríos.

Oesinteg
ración

Se
desenvu
elveen
ambiente
integrado
: alto
grado de
organiza
ción de
su
entorno
(depende
ncias de
gobierno
educativa
sy
culturales
)
Asimism
oal
interior
se
encuentr
a
formalme
nte
estructur
ada.

HostiJi
dad

No
present
a
hostilid
ad: su
postura
social y
politica
es
neutra.
A nivel
Divisi6
n
existe
cierto
grado
de
hostilid
ad por
frustrac
ión,
ocasio
nada x
consta
ntes
cambio
sde
inf.

Turbulencia

No turbulento
al no tener
una clara
competencia
en su ramo.
Estable al
estar
determinada
x Gob.
Cambios
tecnológicos
son
importantes ,
sin embargo
se aplica de
acuerdo a
posibilidades.
Nivel División
es turbulenta
x constantes
cambios de
última hora,
provenientes
dlsubsistema
s con que se
relaciona. A
pesar de que
obtiene inf
del exterior
no saben en
que momento
la recibirán

SHCP,
comerciales,
publicitarias,

de servicios,
y

Tv,

Determinado x ambiente:
Polltico: decisiones de SEP
y Segob y presupuesto
otorgado x Gob. Federal
Cultural: al transmitir
cultura esta inmerso en él a
la vez que éste acude a la
emisora para ser difundido:
CONACULTA, Cineteca
Nac,INBA,CNCA y otras
Instituciones culturales.
Social: público con que
interactúa en foro, llamadas
recibidas y necesidades del
público al que se dirigen.
Además de contacto con
otras organizaciones:
IMER, mmc, Comisión de
Derechos Humanos,
Profeco, Prosoc, Estados
de la Republica,
Instituciones. Privadas.
Educativo: IPN, SEP, INAH,
UAM,
Econ6mico:
empresas
bancarias,
telefónicas y
productora
comercializadora de
Satélites Mexicanos.

División se conforma x:
Secretaria de División,Depto
de Continuidad/Continuistas
Departamento de
Programación y
Edición,secretaria, editores,
jefe de oficina de estadistica y
supervisores de pauta.
El ambiente es turbulento x
recibir información
inesperadamente, Jo que
provoca trabajar bajo presi6n.
Aunque se da la cooperación.
Al interior del canal se
relaciona con otras
direcciones:
Dir.de Imagen:aprobación de
spots como donaciones,
entrega de spots de
autopromoción .
Dirección de Mercadotecnia y
Ventas: entrega órdenes de
comercialización.
Dir. Admon y Finanazas: se le
entrega la estadlstica de los
contenidos en relación con
tiempo en pantalla.
Dirección de Producción
Interna y Externa: entregan
materiales y bitácora.
Dirección de Ingeniería: se
ocupa del espacio y equipo.

Ambiente relevante internoEtapas Clave

1958 inicia transmisiones a cargo del IPN e
intervención de SEP como 1ra estación
cultural del pals, pI complementar la
enseñanza de los alumnos del IPN. Edo
comienza participación en industria
televisiva.1969 x decreto presidencialqueda a
servicio de la SEP para transmisión de
programas que considere convenientes y los
que ordene ejecutivo. Nace 8 años después
de 1er canal privado x lo que tiene que
romper con vicios de público hacia Tv
comercial. 1969 tras movimiento estudiantil
Gob dicta decreto donde deja a cargo del
manejo técnico a SCT y operación a
SEP.1970 uso de satélites en televisaras
comerciales mientas que C11 empieza a
transmitir a color.1976 se cubren 16hrs al aire.
Sexenio 76-82 íneñcacía del Edo para dirigir
Tv estatal.1982 De la Madrid reacondiciona el
canal aunque su atención estaba puesta en
situación económica 1983 creación del Inst
Mex de la Tv que se transforma en
IMEVISION con el fin de coordinar y hacer
más eficiente Tv estatal, centralizando más
los mmc del Gob. A partir de entonces Segob
se encarga de dirección de estaciones fed.
Con Gortari se censuran algunos programasa
la vez que se promueven otros como la
cartelera.
1988 autorización pltransmitir via satélite a
toda la Rep. Con Zedillo se crea fideicomisoa
cargo de Nafinsa plser autosuficiente a partir
de negociación con Inst privo 2002 cubre 50%
de telehogares y adouiere tecnoloqía diaital.
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Interrelación Frontera Insumos Transformación Producto Obstáculos Oportuni
dades

Obtención de
Información

con

Revisión de
medios
Recopilación
de Inf. a través
de reporteros,
presencia en
eventos y
exposiciones
nacionales y
extranjeras.
Atención de
llamadas del
público y de
instituciones.
Estudios
cualitativos de
mercadotecnia.
Encuestas
telefónicas pI
conocer
opinión de
televidentes.

Oficialmente
recibe apoyo
permanente.
Apertura de
nuevos
talentos pila
producción
de
programas.
Convenio con
otras
Instituciones
Sigue siendo
productiva a
pesar de los
problemas en
el proceso.
Contingente:
ha aprendido
a cubrir las
demandas
del entorno.
Realiza
trabajo de
suma
importancia
para el canal.

Competencia
de
televisoras
educativas y
culturales de
Tv abierta y
privada.
Falta de
comunicación
entre áreas
con que se
relaciona.
Preferencia
del público x
Tv comercial.
Cambios que
se pueden
dar en cada
sexenio.
Bajo
presupuesto
económico.

Pauta diaria
de
programación
gula del
editor de

de I pauta, pIel
switcher y
plpersona
que · le da
seguimiento
y continuidad
al alre.

Bitácoras de
programación en
papel
Organización de
cartas
Descarga
spots
gubernamentales
y comerciales
Ajustar tiempos
con equilibrio en
la diversa
promoción.
Captura de la
pauta en
computadora.

R.H capacitado
Instalaciones
Mobiliario
Energla

y I Eléctrica
Equipo técnico:
computadora
fax, máquina
de video
papelería
servicio
telefónico

y 1 Presupuesto
Información
tanto del
interior del
canal como del
exterior:
programas,
pellculas,
autopromoci6n,
comercializació
n, donaciones,
intercambios,
campanas,
spots
institucionales,
cortinillas,
intermedios.

Mercado:
pobJaci6n
mexicana
intereses
educativos
culturales.
Proveedores:
presupuesto
otorgado x SEP y
patrocinadores;
información de
Instituciones
culturales
educativas.
Competencia: .
Canal 22, 40 Y
canales
culturales de Tv
privada.

Al interior de la división se
requiere interdependencia +
las partes para sacar adelante
el trabajo, sin embargo, la falta
de información de áreas
externas no se trabaja
adecuadamente.
TIene relación con otras
direcciones del canal que
intervienen directamente en la
supervivencia de División, sin
embargo, algunas no cumplen
con el tiempo establecido para
la entrega de información
Director de Imagen no lleva un
ritmo fluido al ser un área que
presenta frecuentemente
problemas de retraso en el
proceso y de la cual no se
recibe apoyo a pesar de ser de
la q depende la División
Conflicto con área de cine y
comercialización x
incumplimiento de
normatividad establecida y x
falta de com y coordinación.
Al exterior se interrelaciona
con Gobernación, Presidencia,
Instituciones de asistencia
privada, educativas y
culturales de las que recibe inf
legal y para la realización de la
programación.

XLVII
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XLVIII

Estructura Formal
Misión Visión Valores Objetivo Reglament

o
Interno

Manual de
procedimientos

Organigrama Reclutamiento

No se les da a
conocer.

Corresponde a R.H la
selección del personal
idóneo que contribuya al
cumplimiento de objetivos.
Pero cada área selecciona
su personal y lo envía a R.H
con documentación donde
se verifican documentos
para trámites de
contratación.

de I No existe un apego al
proceso fonnal de
reclutamiento x lo que no
se asegura la contratación
del personal más apto.
No existe inducción, las
actividades se aprenden en
el camino.

Se encuentra
esquematizado
en el Manual
de la
Organización.
Es Vertical
descendente
con lineas
cortas de como

División
Continuidad
pertenece a la
Dirección de
Imagen que es
una de las
direcciones a
cargo de la
Dirección
General.

Cuentan con
manual de
procedimientos
de 1994:
definición de
puestos,
funciones y
división del
trabajo.
Algunos puestos
asignados x el
área de R.H no
coincidian con
las funciones que
operacionalment
e realizaban x lo
que el manual se
encuentra en
proceso de
actualización
durante la
investigación.
Éste cuenta con
flujogramas,
pasos de los
procesos, mejor
esquematizado y
más entendible.
Sin embargo no
es conocido aún
x actores

Estructurad
o
formalment
e: contrato
bajo el cual
actúan los
miembros.

No es
la Iconocido x

actores

de I El objetivo
especifico de la
División es: Dar

y I cumplimiento a la
transmisión de
programación,
promoción y
comercialización,

la I apegándose a los
lineamentos
marcados x
Dirección
General, y la
normatividad
establecida x la
Ley de Radio y
TV.
Están planteados
formalmente en
el manual de
procedimientos
de 1994
No son del claro
conocimiento de
los actores x lo
que se trabaja y
funciona sin
sentido laboral
unificado.

Servicio
comunidad
Superación
personal
profesional
Equidad
Seriedad
Respeto
Defender
cultura
Reflexión
Ubertad
aeativa
Eficiencia
Competitividad
Profesionalism
o
Prestigio
Voluntad
Capacidad de
alcance de
metas
Valorar entorno
natural y
cultural
Reconocer las
diferencias
Integración,
Identidad,
Entusiasmo,

una

No es dada a
conocer a os
miembros.

Ser
televisara
abierta
accesible al
mayor número
de mexicanos
cuya

y I programación
fomente
actividades de
superación
personal y
social en el
televidente x
medio de la
información y el
entretenimiento

Ser una
televisara de
servicio
público sin
fines de lucro
dedicada a
producir,
adquirir
retransmitir
programas
informativos y
de
entretenimient
o de servicio
para la
sociedad en
general, que
contribuya a
mejorar el
nivel cultural
de la
población.
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Comunicación
Problemas de
comunicación

Centralización de la Inf: a
nivel directivo, lo que
provoca desinformación,
conflictos, rumores e
incertidumbre en el resto del
personal.
Desinformación : entre áreas
involucradas en el proceso,
falta de comunicación y
coordinación pIque las
funciones se lleven
adecuadamente y entre las
direcciones con los
departamentos a su cargo,
ya que no están al tanto de
lo que sucede en ellos.
Rumor: insuficiencia de la
información de gerencia, lo
que hace buscar otras
fuentes.
Retraso de la Información la
información necesaria
p/realización de trabajo no
es entregada
oportunamente.
Bomberazos: se recibe inf

.fuera de tiempo, generando
trabajo bajo presión.
Falta de negociación: no
existen acuerdos ni
retroalimentación.

XLIX

Flujos
infonnativos

Vertical
descendente: de
Director a
subordinados pI
dar instrucciones.
La comunicación
es vista como un
estimulo para
que sujetos
oriente su acción
en sentido
funcional, donde
interacción
comunicativa se
reduce a órdenes
e instrucciones.
Vertical
ascendente: se
limita a
comunicar
reportes de los
resultados
obtenidos.
Horizontal: a
nivel directivo y
jefes de
departamento y
entre los
miembros de una
misma jefatura.

Comunica
ción

infonnal
Es la que
se practica
más en la
División y
es de
forma oral.
Asimismo,
existe
comunicaci
ón
interperson
al hacia el
exterior.

Medios
Internos de

Como
Juntas a nivel
directivo
Teléfono
Correo
electrónico
Internet
Oficios
Botetin interno
Buzón de
sugerencias
Gaceta
quincenal que
produce C11 el
que presenta
notas
atrasadas.

Mensajes al
interior

Información
sobre
funcionamien
to de
organización.
Instrucciones
Órdenes
Peticiones

Medios
Externos de

Como
Oficios
Teléfono
Circulares
Reuniones
Memorandos

Mensajes
al exterior

Instruccion
es
Acuerdos
Peticiones
Confirmaci
ones

Representaciones

La mayoría de los empleados
considera necesario
eficientar la comunicación
interna plreducir costos,
mejorar productos,
condiciones de trabajo,
métodos de operación, etc
Un poco más de la mitad
opinó que existe
comunicación en los
procesos laborales y qIJos
canales de comunicación son
ágiles, eficaces y oportunos.
El resto no esta de acuerdo
en la forma en que fluye la
como
Algunos directivos no
reconocen la necesidad del
cambio de la estructura
comunicativa, pues
consideran que es adecuada
aunque se limite al
acatamientode órdenes. Jefe
de División y Jefa de
Departamento reconocen
falta de comunicación
interna, un adecuado flujo de
información apoyo e
involucramiento de la
Dirección de Imagen, sin
embargo no al mismo grado
en que lo perciben los
empleados.
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L

Ritos I Hábitos Representaciones

Consideran que el principal problema pa~e de la
falta de responsabilidad de las otras áreas que no
cumplen con entregas a tiempo. Jefa oe Depto
acepta que también se debe x falta de ar,.roridad
del Jefe de División que no ha exigido cu~ir con
lo establecido. Considera que se debe ser firme
en decisiones plhacer cumplir la autoncad. Sin
embargo, no se da cuenta que su actitud
dominante podría ser una de las causas que no
permiten esa rigidez en el jefe, al ser d::tninado
por ella misma. La mitad de los ern;:leados
piensan que el jefe tiene cierta considercción en
el ejercicio de la autoridad la que coosderan
como buena. La otra mitad se mostró inc:tTforme
pues no creen que represente autoridad 1'"( poder
al interior ni exterior de la división. Adju:ica los
retrasos a la desidia de las otras áreas, sin
embargo, se contradice al justificar su f\e:x:bilidad
plcon ellas x ser áreas que también :"3bajan
mucho y cree necesario acatar las 6rde~es del
Director de Imagen sin cuestionamientos. quien
se centra en su área y no reconoce la exstencia
de División. Considera que la gente es la que se
debe acercar a él p/alguna informac:én sin
embargo, el jefe dice que cuando se le ;.Yegunta
algo finalmente le deja la responsabüdac a él. La
falta de atención x parte de la Direcc ón de
Imagen a la División la justifica x ser
supuestamente áreas distintas. Dire::::r de
Imagen y Jefe de División tienen rrereses
particulares x lo que no comporten un fin :::::+i1ún.
Empleados inconformes por desiguat::;ad en
salarios, falta de reconocimiento y motivaccn .

parte
la

no

Imagen
Ext

De
de
División

la I existe
imagen
hacia el
exterior, ya
que se
dedica a la
planeación

·de la
programaci
6n
p/ofrecer al
público un
canal de
calidad.
Por su
parte C11
se ha
preocupad
o x
presentar
una
imagen al
exterior
más que a
su interior.

áreas
se

Imagen Int

Las
que
relacionan

de Icon
División
dentro del
mismo canal
no dan
importancia a
la labor del
Departament
o, ya que
están
acostumbrad
os a
relacionarse
con
normatividad
ambigua al
no conocer
sus pollticas.
Al interior de
la División no
se cuenta
con una
cultura
definida: no
se explica
ideario de la
organización
ni de la
División.

Cultura
Clima org

Ambiente
cordial
amistoso
aunque
manera
seccionada y
con cierta
hipocresia.
Inestabilidad
organizacional:
incertidumbre x
falta de inf,
centralización
de inf y toma
de decisiones,
metas no
alcanzadas de
forma
adecuada.
Insatisfacción
laboral:
horarios
excesivos, falta
de motivación,
oportunidades
y
reconocimiento
incongruencia
+ intereses
particulares y
generales,
desconfianza e
insequridad,

Actitudes

Indiferencia al
cumplimiento
de los objetivos
Obediencia
Serenidad ante
los problemas
A la
expectativa y a
la defensiva
Critica a los
errores.

Tótem
No existe un
simbolo de
identidad que
guíe las
acciones de los
actores. Sin
embargo,
existen algunos
periodistas que
se identifican
con el canal:
Cristina
Pacheco,
Sergio Uzeta,
sart Bermúdez

Valores

Individual
ismo
Respons
abilidad
Falta de
cohesión
Indiferen
cía
Falta de
comprom
iso con la
organiza
ción
Miedo al
cambio
Falta de
identidad
Descontr
01
Desconfi
anza
Resisten
cía
Hipocresi
a
Desintegr
ación

Grupo
primario que
llega antes
desayuna
adentro,
comer juntos
x grupos,
permanecer
en su lugar
de trabajo, no
retirarse
antes de la
hora de
salida, dejar
las
herramientas
en su lugar,
Hacer

a I rumores,
culpar a los
otros, hablar
en secreto
entre jefes,
descalificació
n del
personal en
público x
parte de jefa,
el jefe recorre
el área para
saludar y
bromear con
la aente.

Saludar de
mano al Jefe
de División y
a Jefa de
departament
o.
Toma de
decisiones
debe ser
consultada
con la jefa.
Juntas
desayunos y
comidas x
evento
importante
en sala de
usos
múltiples
nivel
directivo.
Festejo de
cumpleat'los
con
mañanitas y
pastel. Con
nva Dir se
están
festejando
dlas feriados
y se dan
torneos de
football .

Mitos

Cambi
o que
vislum
bre a
la
expres
ión de
capaci
dades,
creativ
idad
talento
y
partici
pación
moral
con el
nuevo
Direct
or
La
buena
armon
la, la
import
ancia
de la
capaci
tación
para
person
al

Neevia docConverter 5.1



Funcionamiento
Función Ideal/Real

Retraso x falta de información
p/realización bitácora: no se
aplican normas establecidas en
relación a entrega de información
por parte de los subsistemas
externos creando retraso e
incertidumbre. Aunado la falta de
spots de compromisos se realiza
pauta sin información completa,
ajustando tiempos con duración
ficticia que tiene que ser
modificada al recibir la información
lo que ocasiona duplicidad en el
proceso, desde recopilación,
clasificación y registro de
información hasta el ajuste de
tiempos y reedición de cortes.
Otra causa de duplicidad es por
cancelación de algún programa o
spot, designando uno nuevo, lo
que implica la modificación del
trabajo.
Después del ajuste de tiempos se
verifica haber cumplido con
compromisos, de lo contrario, se
espera información necesaria y se
hacen reajustes pertinentes.
Cuando estrategias de promoción
para algún spot se decide a última
hora se requiere sacar el trabajo
rápido y sin planeación.

LI

Productividad

Costo humano:
sobrecarga de ' trabajo,
se permanece más
tiempo para sacarlo
adelante.
Costo material:
inaemento de horas de
uso de instalaciones y
equipo de trabajo que
afecta la economla.
Costo temporal:
duplicidad de funciones
que implica costo extra.
Costo psicológico:
desgaste mental,
cambios de información
producen angustia,
preocupación, tensión,
incertidumbre.
Costo cognoscitivo:
desgaste mental,
codificación y
decodificación de inf.
No es eficiente pero si
eficaz ya que
finalmente se logra
subsanar las
deficiencias
ocasionadas por .áreas
externas a la División.

Actores

Buscan satisfacción
de objetivos
personales, están por
el sueldo, desgaste
f1sico por exceso de
trabajo.
El margen de libertad
dado a partir de que
no se controla el
comportamiento ni
actividades, sólo con
que se cumpla con
trabajo a tiempo y
con calidad

Motivación

Promoción de puestos y
asensos no estipulados
formalmente,
esporádicamente se
publican convocatorias,
aunque se dan cuando
hay plaza vacante,
cubriéndose con personal
de la misma área o
recomendado. Los
puestos directivos se
otorgan como puestos de
confianza.
Al ser pagados x
honorarios no gozan de
prestaciones.
Una motivación es el
sueldo recibido.
No existe estrategia de
motivación. Cada
empleado busca cubrir
necesidades: gusto por el
trabajo realizado,
prestigio por trabajar en
un medio de
comunicación
identifiCación con la labor
de la emisora.
Nueva Directora está
implementando cursos y
actividades de
integración pero aún no
están formalizadas.

Participación
del empleado

Poca
participación en
la toma de
decisiones por
parte del
empleado

Grupos Formales

Grupo de
continuistas
Grupo de
supervisores de
pauta
Grupo de editores
Sus fines son
laborales y
económicos.
La relación entre
grupos es
deficiente a causa
de la falta de
comunicación
efectiva entre ellos.
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LII

Grupos Infonnales
Jefe de División y Jefa
de Departamento de
Programación: su
relación empieza antes
de que ella ocupe
puesto actual. Existe
confianza e influencia
de ella hacia él. Es el
grupo encargado de
toma de decisiones
donde jefe pierde
legitimidad.
Grupo de hombres:
Jefe de División. Jefe
de Departamento de
Continuidad,
supervisores de pauta:
se reúnen para comer y
platicar.
Grupo de mujeres: Jefa
de Departamento, 2
secretarias, analista de
pauta: se reúnen pi
platicar y criticar a
algunos miembros del
canal.

Autoridad
Jerárquica: la elección de sus
dirigentes y toma de
decisiones de proyectos imp.
Deben ser aprobados x
Dirección General.
Vertical descendente: a pesar
de que en organigrama el
Director de División posee
autoridad sobre su área, está
sometido a las instrucciones
de Dirección de Imagen quien
a su vez obedece a Dirección
General.
Ilegitima: No se hace efectiva;
no presenta autoridad con
áreas externas a la División.
Se limita a dar órdenes y
obedece a las del Director de
Imagen. La autoridad está
dada x Jefa de departamento.
Laissez-Faire: rol pasivo, da
libertad de actuar al grupo, se
deja manipular x jefa y pierde
legitimidad.
Personalidad: sociable,
despreocupado, confiado,
dependiente, flemático,
sanguíneo, inseguro,
orientado al logro (lucha x
mejorar y el fracaso lo atribuye
a factores externos), bromista

Liderazgo
Jefa de
Departamento de
Programación logra
el papel de consejero
personal del Jefu de
División.
Establece estructura
de poder x posición
jerárquica y
personalidad un tanto
dominante y
maquiavélica:
mantiene distancia
de lo emocional,
manipula, dificil de
persuadir, utiliza
cualquier medio para
alcanzar fines, utiliza
recursos del entorno
y capacidades
desarrolladas. Es un
actor regulador que
reduce libertad.

Relaciones de DOder
Centralización de toma
de decisiones: a nivel
DirecciónGeneral.
Zona de incertidumbre: x
la secretaria de División
que trabaja en el área
donde se reciben los
cambio de programación
x la Jefa de
Departamento, quien x el
puesto que tiene recibe
información importante
para la organización.
Experiencia en el área:
Jefe de División y Jefa
de Departamento a
quienes siempre se
acude.
Relación con el entorno:
Jefa de Departamento al
ser sociable se relaciona
con personas de otras
áreas que le pueden dar
información en el
momento en que lo
requiere.

R.Humanos
17 personas:
Dirección de División
de Continuidad
,secretaria de
División, secretaria de
captura de pauta, Jefe
de Departamento de
Continuidad, Jefa de
Departamento de
Programación y
Edición, 4
continuistas, 2
supervisores de
pauta, 2 editores de
producción, 3 editores
de pauta, jefe de
oficina de estadlstica
y pauta.

Personal suficiente
p/realización de
funciones. pero falta
de coordinación en el
trabajo para que salga
oportunamente.

R.Maleñales
Energia eléctrica
Servicio telefónico
Serviciode Internet
Fax
Equipo de computo:
4 computadoras y 2
impresoras
Material de video
Equipo de video
digital
Material de oficina y
papeleria

Insuficiencia de
equipo de cómputo
y video, programas
de cómputo
obsoleto.
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Etapas Clave

1933 Gob. ve necesidad de
implementar instrumento
p/registro poblacional.
1980 Segob actualiza datos
del Sistema Nacional de
Registro de Población
convirtiéndose en Dirección
General del Registro
Nacional de Población e
Identificación Personal. Tiene
que solucionar problemas de
captura de base datos de
1982-71, soporte del Registro
de Menores de Edad y
promover la captura Histórica
de los Registros de 1930-81.
1992 Es considerado como
instrumento que brinda
seguridad jurídica,
centrándose en obtener la
información necesaria
p/certificar y acreditarfa
identidad de las personas y
proporcionar el servicio
público de expedición del
documento de identificación
de los ciudadanos. Entra en
funcionamiento la Dirección
de la Clave Única CURP que
pasa a ser una de las
funciones más importantes
de la organización

UII

Ambiente relevante
interno

Existe inestabilidad por
falta de equipo técnico,
de especificidad en el
trabajo y de obtención
de información a
tiempo del exterior
además de la
centralización en la
toma de decisiones
Este ambiente se
conforma por:
Dir. Gral: organiza y
planea, Oír. General
Adjunto: concibe planes
adecuados pna
consecución de
objetivos, Director de
Investigación,
Planeación y
Evaluación: ratifica
planes de acción, Dir.
de Curp: ejecución
operativa de la Curp,
Coordinación
Administrativa:
asignación de R.M, R.H
Y $.Dir.de Coordinación
Institucional: es el
vehiculo de la org con
los registros civiles,
Dir.de Sistemas: captura
y mantenimiento.

RENAPO
Entorno

Ambiente relevante externo

Polltico Administrativo: depende
de las disposiciones del Gob. en
tumo y de la situación polltica y
económica del pals. Se puede
considerar medianamente
abierto. Se conforma por:
Gobiemo Federal: es quien la
crea y su relación se basa en el
cumplimiento de su tarea ante la
sociedad.
Segob: se le rinden cuentas y es
quien da $.
Subsecretaria de Población,
Migración y Asuntos Religiosos;
Renapo es parte de ésta x lo que
deben trabajar conjuntamente pI
cumplir cometidos.
SAT,IMSS,AFORES,' SEDESOL:
contribuyen a asignación de curp.
IFE,SEP,INEGI: solicitan curp
p/realización de sus trámites.
Secretaría de Relaciones
Exteriores: hace uso de base de
datos de curp.
Registros Civiles: usa base de
datos y emiten actas de
nacimiento. Además personal de
Renapo asigna clave al momento
en que el individuo es registrado.
Mexicanos radicados en territorio
nacional y extranjero.

Turbulenci
a

Cambios
pollticos y
económicos
del pals que
afecten a la
Segob y por
lo tanto a
Renapo
como
dependenci
as de
gobiemo
Social:
movimiento
s
demográfic
os como
crecimiento
acelerado
de la
población,
incremento
migratorio
de
connacional
es que
dificulte la
asignación
de la Curp.

Hostilidad

Dominante:
depende de la
influencia y
decisiones
polfticas y
econ6micas del
Gob.Fed.Segob,
asi como de la
documentación
que de Registro
Civil o que
soliciten otras
dependencias de
gobierno y el
público en
general..
Estresante: debe
justificar su razón
de ser para no
desaparecer o
ser fusionada,
X población que
demanda el
servicio y x los
problemas que
presenta Registro
civil en la
elaboración de
actas y
actualización de
datos.

Desintegra
ci6n

Estructura
definida:
debe
respetar
reglamento
s,
normativida
d y
procedimie
ntos muy
estructurad
os al ser
dependenci
a de
gobierno

Escasez

Insuficien
cia de
Recursos
Materiale
s (equipo
de
computo)
y
Recursos
económic
os:
recorte
presupue
stal

Diversid
ad

Se
mueve
en un
ambient
e
movible,
disperso
y
heterogé
neo.
Dirigido
a todos
los
mexican
os que
radican
dentro y
fuera del
país
tanto de
poblaci6
n rural,
urbana e
indígena
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LIV

Interrelación Frontera Insumos Transfonnac
ión

Producto Obstáculos Oportunidade IObtención de
s Información

llevan
a

Permanencia y No lee
supervivencia suficientement
por decreto e su entorno.
presidencial. Obtiene
Recuperación información
de la base de mediante la
datos de R. relación con
Civiles. otras
Evitar instituciones
expedición de principalment
documentos e con
apócrifos de registros

de lactas . de civiles y
y nacimiento. dependencias
a Trabajar en que requieren

cooperación de su servício.
estrecha con
dependencias
de gobierno:
SAT; IMSS;
AFORES, Rel.
Ext. Para evitar
duplicidad en
las
asignaciones.
Prorrogar
obligatoriedad
de la Curp en
diferentes
organizaciones:
SEP, IMSS,
Relaciones
Exteriores

Mecanismos
de control
estrictos y
rígidos que
no le
permiten leer
su entorno.
Baja
presupuestal:
insuficiencia
en equipo
técnico
material.
trabajo
proyectos
desarrollar.
Mecanismos
de
información y
comunicación
insuficientes

Asignación
de la Curp
Expedición
de cédula
de
identificaci
ón
ciudadana.
Expedir
documento
de
identificaci
ón de
menores
de edad.

Se
actas
módulos
correspondie
ntes.
Se realiza
una base de
datos.
Procesamient
o de la
información.

Personal
desde
intendencia
hasta
directores.
Equipo de
cómputo y
material de
oficina.
Información
de la
población
mexicana y
actas de
nacimiento.
Presupuesto
de la Segob.

Al interior los subsistemas
fronteras son Dirección de
Curp, OCI que establece
relaciones de colaboración
con dependencias de
gobierno y sector privado,
DIPE quien lee el entorno
con resultados de
proyectos y el Director
General quien es
representante de la
organización al exterior.

Clientes: población
mexicana residente en
territorio nacional y
extranjero e instituciones
que requieren de curp
plsus usuarios
(IFE,INEGI,SEP)
Competencia: no tiene x lo
que el interés por mejorar
es casi nula.
Proveedores: Gobiemo
Federal .SegOO, registros
civiles, Registro de
Naturalización y
Nacionalización, Registro
Federal de Electores,
Secretaria de Relaciones
Exteriores, SAT, IMSS,
AFORES,
SEDESOL

Al interior existe
interdependencia entre las
distintas áreas que
intervienen en el proceso,
pues se requiere que cada
una de ellas cumpla con su
parte para el desarrollo del
producto final. Sin embargo,
la falta de información y
comunicación al interior y del
exterior, asl como de equipo
técnico no permiten el
cumplimiento adecuado de
sus funciones
Al exterior existe
interdependencia con otras
organizaciones q
proporcionan información
pIla asignación de la Curp,
sin embargo, la falta de
coordinación entre éstas
ocasiona deficiencias en el
proceso que no permiten
cubrir la demanda
poblacional.
La relación con instituciones
que requieren la curp es por
q facilita la ejecución de sus
trámites, sin embargo, la
exigencia de éstas de la curp
como requisito provoca
mayor demanda y x lo tanto
ambiente tenso.
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Estructura Formal
Reclutamiento

P/contrataci6n de
personal se especifica
exámen psicornétrico
conocimientos con
limite de tiempo de
acuerdo al puesto,
formación académica y
experiencia laboral.
Entrevista con jefe de
R.H.

Real: 2 meses después
de ingresar se aplican
exámenes de
conocimientos básicos.
No se firma contrato, se
recibe un documento
Formato Único de
Personal dlas después
de contratación.
Se ingresa por
recomendación y las
actividades se otorgan

a I por relaciones de
poder.

Organigrama

No se respeta
toma de
decisión duna
dirección y la
comunicación
llega de forma
selectiva y x lo
tanto
incompleta
subalternos.

Estructura
de I vertical

descendente
(escalonada)
Autoridad
estratificada
Comunicación
vertical
descendente
Toma de
decisiones a
nivel superior
fluyendo hasta
nivel operativo.

Manual de
procedimientos
Descripción
confusa
actividades:
especifica puesto
y honorarios pero
no describe
funciones
(información que
se encuentra en
la Dirección
General. de la
Segob, x lo que
personal de
Renapo no tiene
acceso a ésta).
Nombre de
puesto no
concuerda con la
actividad
desempenada
No es conocido
por todo el
personal

Reglamento
Interno

A pesar de
contar con
normas de
comportamie
nto y reglas
de trabajo
bien
definidas no
están a
disposición
del personal.

Violación de
reglas que
rigen el
comportamie
nto humano

Objetivo

Obtener
información
fidedigna y
completa de
nacionales que
habiten dentro
y fuera del pals
y residentes
extranjeros
para tener un
registro que
permita el
ejercicio de sus
derechos.

No se cumple
por falta .de
planeación y
organización y
por problemas
que enfrenta la
tarea en si
misma,
además que no
todo el
personal tiene
claro los
objetivos de su
trabajo.

Valores

Existen
códigos,
actitudes y
comportamie
ntos
definidos y
estructurados
que no son
conocidos
por el
personal . ni
son
mencionados
en la tesis,
sin embargo,
en el
acontecer
real no están
orientados a
la
productividad
ni superación
individual

una

Visión

No se da a
conocer a todo
el personal
El proceso de
certificación no
de lleva
correctamente

y I Ser
institución
confiable en el
manejo de la
información
encargada de
acreditar y
certificar la
identidad de las
personas.

Misión

No se da a
conocer a todo
el personal.
La Curp no es
un documento
fehaciente , ya
que en el trámite
se aceptan
copias, las
cuales pueden
ser falsificadas.

Certificar
acreditar
fehacientemente
la identidad de
la población
mexicana con
certeza jurldica
pIel ejercicio de
sus derechos .

LV
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LVI

Comunicación
Problemas de comunicación

Centralización de la información y toma de
decisiones: comunicación vertical descendente
que se interrumpe desde que pasa a directores
de área x lo que no existe comprensión
adecuada del trabajo. Sólo altos mandos
conocen objetivos y actividades de otras áreas.
Cuellos de botella: No se delegan
responsabilidades saturándose la Dirección
General.
Desinformación: insuficiencia de mecanismos
formales e informales de comunicación que
permitan mantener informados al personal
(poca claridad de funciones y la forma en que
repercuten a nivel global, desconocimiento de lo
que se hace al interior de la organización y sus
resultados. asl como de los servicios otorgados
al personal). Mientras que toda la información
llega a Dirección se mantiene desinformado a
operativos.
Rumores: al no tener información se busca x
fuentes propias y se interpreta de forma distinta
No existe negociación: la toma de decisiones se
da a nivel superior y luego se dan a conocer a
operativos. Nula apertura a opiniones de
empleados x lo que no se conocen las
diferencias, sus necesidades ni potencialidades
y no se establecen acuerdos.
Incongruencia entre discurso y acciones:
directivos no estimulan el cambio ante la nueva
administración a pesar de que se habla de ello.

Flujos
Infonnativos

Vertical
descendente:
de altos
mandos a
medios y de
forma selectiva
a operativos.
No se le da a
conocer
ideario,
organizacional,
prestaciones,
resoluciones,.
Vertical
ascendente:
Jefes de área
mantienen
informada a la
Dirección
General de las
resoluciones.
No hay opinión
del trabajador,
ni confianza
hacia el jefe
Horizontal: A
nivel mandos
medios (entre
secretarios
particulares y +
asesores.

Comunic
ación

infonnal
Poca
comunica
ción
interpers
anal a
nivel
operativo
Comunic
ación
primaria
entre
secretari
os
particular
es y altos
mandos
De forma
general
la
comunica
ción
informal
se da por
relacione
s de
poder

Medios
Internos
deCom.
Poca
circulació
n de
oficios
circulares
y
memoran
dos

Mensaje
s al

Interior
Instruccio
nes,
órdenes
y
castigos.

Medios
Externos
deCom.
Se esta
planeand
o el uso
de Tv y
radio
p/difusión
de curp

Mensaj
eal ext

No
existe
una
campa
naque
dea
conoce
rlas
funcion
es de
Reriap
o por lo
que no
existe
imagen
hacia
el
exterior
sólo
hay
proyect
apara
dar a
conoce
r el uso
de la
Curp.

Representaciones

Empleados consideran que no tienen
posibiHdad de participar en la toma de
decisiones mientras que mandos medios
dicen que si y altos mandos no están muy
de acuerdo con ésta. Sin embargo,
operativos consideran que x lo menos
deben estar enterados de las decisiones
que afecten su empleo y/o intereses.
Nivel medio y superior no están muy de
acuerdo en que sea obligación de ellos
solicitar y escuchar los puntos de vista de
los empleados
Consideran necesaria la comunicación e
información de las funciones, proyectos y
resultados pltuncionamiento adecuado de
organización y departamentos.
Coinciden en la falta de comunicación ya
que es deficiente y obsoleta (circulares y
oficios) q no Dega a todos siendo
necesario implementar comunicación
informal (oral)
Mandos medios y operativos aeen que la
Dirección General debe informar
oportunamente la planeación de la
organización él corto, mediano y largo
plazo asl como de los resultados
obtenidos.
Altos mandos y operativos consideran
que directivos deben conocer quejas y
sugerencias mientras que mandos
medios no lo consideran muy pertinente.
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Cultura
Representaciones
Desconocimiento
del ideario
organizacional x
autoridades y
subordinados y
quienes lo
conocen actúan
bajo intereses
particulares.
Operativos no se
sienten
identificados
mientras que
mandos medios y
superiores si se
sienten
reconocidos.
Mandos medios
dicen que la
identidad de la
organización se da
a conocer al
ingresar, mientras
que operativos
dicen que es una
información que no
se les da.
Coinciden en que
no existe confianza
con jefe inmediato.

Imagen Int
No existe
difusión al
interior de lo
que es y hace
la
organización x
lo que no
existe daridad

y I organizacional
ni identidad lo
que impide
tener
conciencia de
la importancia
del trabajo
realizado a
nivel social.

Imagen Ext
No existe
campana hacia
el exterior x lo
que no se
conoce que es
Renapo ni sus
funciones
sociales,
políticas
econ6micas.
Organizaciones
que se
relacionan con
Renapo
desconocen a
ciencia cierta
cuales son sus
funciones.
El público la
conoce
únicamente por
la curp.

Clima org
Inestabilidad
organizacional:
Desconocimiento
de metas y x lo
tanto no
alcanzadas de
forma adecuada.
Incertidumbre x
falta de inf.
Centralización
que impide el
trabajo conjunto.
Estancamiento:
al no leer
adecuadamente
su entomo.
Insatisfacción
laboral: falta de
oportunidades y
reconocimiento
sueldos bajos,
inseguridad,
indisposición a al
trabajo,
incongruencia
interés
particular/general
a excepción del
grupo líder

Actitudes
Seguridad x
parte de
autoridad
(Direcciones)
y lideres

y I (secretarios
particulares)

Valores
Inseguridad
Competencia
Desconfianza
Falta de
libertad,
identidad
cohesión

Hábitos
No existen
mitos, ritos,
leyendas
positivas, de
éxito y
superación
que integren
al personal.

Los
establecidos
por grupos
formales pero
no indica
cuales.
Ceremonia
que ofrece
Segob pero
no al interior
de Renapo.

RitosMitos
El cambio por
ser
administración
panista

LVII
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LVIII

Funcionamiento
Función Ideal/Real

No se da a conocer el ideario
organizacional
Descripción poco clara de
actividades x lo que hay
desarticulación en el trabajo
Prestaciones, estrmulos y
capacitación no se dan de
acuerdo a lo estipulado. No
se dan a conocer
mecanismos formales de
asenso. Violación de
reglamento interno.
Irregularidad en proceso
laboral: se desconocen las
actividades x lo que el trabajo
se realiza como se cree
adecuado y de forma
desarticulada. No se respeta
la toma de decisiones de una
dirección pasando
directamente a la Dirección
General. quien se retrasa en
la automatización de
proyectos, sobre todo a nivel
operativo.
La falta de coordinación y
comunicación entre
organismos que contribuyen
en la asignación de la curp
provoca que exista duplicidad
de trámites.

Productividad

Productividad, calidad total y servicio
al público no son prioridades de la
organización resultando procesos
poco ágiles.
Desinformación y falta de motivación
x lo que no hay interés en realizar el
trabajo operativo.
Costo temporal: realizan labores en
mayor tiempo x mala distribución de
actividades y x centralización de la
información en Dirección Genera!.,
fricción y falta de cooperación y
motivación en el trabajo. Otro c.
temporal se da cuando se tiene que
ensenar a nuevo personal como
realizar actividades por constante
rotación o despidodel personal.
Costo energético: se tiene que pagar
a empleados a pesar de que no
realicenadecuadamente su trabajo.
Costo psicológico: rotación de
personal sobre todo nivel directivo y
despido de operativos lo que provoca
que se limiten a cumplir con sus
funciones
Costos de producción presupuesto y
equipo que no es ocupado en forma
adecuada.
Perdida de R.H que al no estar
involucrado en su trabajo genera
valores no favorables

Actores

Falta de
cooperació
n
Absentism
o y poca
puntualidad

Motivación

Formalmente la organización cuenta
con prestaciones de ley, guarderlas,
fondo de ahorro, ayuda despensa y
transporte descuentos en empresas,
sin embargo no todos son conocidos
por el empleado.
No se promueve la superación ni
capacitación.
Operativos reciben cursos de
computación, admón. básica y
superación personal que al no ser
reconocidos por superiores no los
creen necesarios.
Mandos medios reciben cursos fuera
de la organización que por el costo y
ocupacionesno asisten.
Ascensos x relaciones informales
No se toma en cuenta experiencia
laboral previa. Ni se reconoce el ·
trabajo.
Sueldos bajos x lo que personal roba
articulos de la organización.
No se valora al personal x lo que no
se sienten parte de ésta.
No se cubren las necesidades de los
actores x lo que no les interesa la
permanencia.
Desigualdad: operativos checan
taqeta, mandos medios en bitácora y
altos mandos no se registran
Dificultad para obtener mejores
puestos y salarios.

Participación
del empleado

Nula
participación del
empleado en la
toma de
decisiones.
Soluciones
practicas,
consideran que
pueden ser
ignoradas
Mando medios
y superiores no
creen necesario
la participación
de empleados
en la
elaboración
de objetivos ni
toma de
decisiones.
No se alienta el
trabajo en
equipo.

Grupos Fonnales

Por rango y división
del trabajo.
El grupo formal a
nivel superior
coincide en ser un
grupo primario y
por lo tanto el lider
es democrático.
La mayor parte de
los grupos cuentan
con mando
autoritario.
Grupos formales
son:
Dirección General.
y Dirección Adjunta
con secretarios
particulares,
Dirección de
Investigación,
Planeación y
Evaluación,
Direcciónde Curp,
Coordinadora
Administrativa y
Dirección De
Coordinación
Institucional.
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Grupos Infonnales
Se conforman a partir
de Intereses
compartidos basados
en relaciones de poder
en busca de beneficios
particulares y por
posicionamiento dentro
de la organización.
No se promueven las
relaciones primarias.
Un grupo informal es el
conformado por la
Dirección General. la
Dirección Adjunta y los
secretarios particulares,
quienes cuenta con
IIder democrático.

LIX

Autoridad
Legal: decisiones son
asumidas como
correctas.
A pesar de que son
secretarios particulares
quienes toman
decisiones es el
Dirección General
quien da la ultima
palabra
Autoritario: rfgido y
resistente al cambio se
establece de forma
descendente y la toma
de decisiones
centralizada a nivel
superior.
Tanto el Director
General. como la
Directora Adjunta son
personas mayores de
60 años casados y con
licenciatura, ambos se
caracterizan por ser
personas seguras.

Uderazgo
No lo ejerce la
Dirección General. sino
los secretarios
particulares de la
Dirección General. y de
la Dirección Adjunta.
Cuentan con claridad
de objetivos y
proyectos y han dado
respuesta a algunos
problemas contingentes
(Curp ya no es requisito
p/algunas
dependencias)
Los 2 lideres informales
se presentan como
personas seguras.

Relaciones de poder
Control x medio de
Premio/castigo
Centralización en la
toma de decisiones a
nivel superior.
Mandos medios filtran
inf. Que les conviene.
Secretarios particulares
son irremplazables x la
int. Con la que cuentan.
Operativos y jefes de
departamento
consideran que cada
área debe contar con
cierta confidencialidad
Asensos por designios
particulares Lucha de
poder en mandos
medios y superiores

R.Humanos
Se cuenta con el
personal suficiente pero
no con la distribución
adecuada de
actividades que permita
que el personal sea
aprovechado
adecuadamente

R.Materiales
Insuficiencia de
recursos técnicos sobre
todo de equipo de
cómputo y mala
distribución de éstos en
áreas que no requieren
equipo muy avanzado.
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LX

Coordinación Delegacional de Comunicación Social dellMSS
Entorno

Etapas Clave

Instituto producto de la Revolución 1942 se
expide Ley del Seguro Social y empieza a
funcionar en el 44 , como un organismo público
descentralizado regulado y controlado x
Estado y de aportación tripartita (Estado,
patrones y trabajadores). Se expande
rápidamente pero se ve rebasado por el
crecimiento y demandas de la población, x lo
que se da actualización de ley. P/dar mejor
servicio el 1MSS se descentraliza en toda la
República a través de 7 direcciones
regionales. 1979 se crean delegaciones del
Valle de México. 1992 tras demandas de
pensionados se pone en marcha el SAR. 1995
nueva iniciativa de Ley del Seguro Social.1996
se establecen Direcciones regionales
pldesconcentrar operativamente al Instituto y
as! atender directamente los problemas de
cada región.1997 entran en vigor los
Administradores del Fondo pIel Ahorro
AFORES conformadas x Ins15. bancarias y
financieras encargadas de administrar y pagar
las pensiones. En tanto a la CDCS:
1964 creación de Oficina de Prensa,
publicidad y acción social dependiente de la
Dir.Gral con fin de conocer la opinión pública y
ejercer influencia.1965 se nombra Oepto. de
Prensa y Difusión .1982 se crea oficina de
publicaciones pld ifundir avances.1970 pasa a
ser Coord . General de Comunicación Social
con el fin de informar al interior y contribuir en
la imagen. 1996 con implementación de taller
de serigrafia su actividad pasa a ser impresos
internos dejando de lado la s!ntesis
informativa

Ambiente relevante interno

Las 3 áreas que conforman la coordinación
mantienen una relación estrecha.
Coordinador: es el mayor rango y conducto
directo con delegado.
Información y finanzas: manejo de información y
presupuesto.
Diseño y Relaciones Públicas y taller de
serigrafia en donde se realiza proceso ele
impresión .
Al interior dellMSS se relaciona con:
Dirección General: coordina y supervisa el área.
Jefatura prestaciones médicas: responsable de
unidades médicas que prestan
directamente el servicio. Relación constante x
peticiones de trabajo y entrega de información
de las actividades que realizan unidades.
Jefe de prestaciones Econ6micas y Sociales :
brinda servicio ele guardería, tiendas IMSS,
velatorio, centros de seguro social a quien apoya
con difusión o comunicando la información
generada en jefatura.
Jefe de afiliación y Vigencia: difunde e informa.
Jefe de Finanzas y Sistemas: Relación
constante y formal respecto a las finanzas de la
coord.
Jefatura Administrativa: relación formal x servicio
de personal , se apoya en difusión y se brinda inf.
Jefa Jurídica; relación poco constante y formal,
informa a comunicación social los convenios con
medios de comunicación y ésta les brinda
información
Coordinación de Atención al Derechoabiente :
quejas detectadas x emisión de medios se
canalizan a la coordinación para dar seguimiento

Ambiente relevante
externo

Coordinación de
Comunicación Social de la
Delegación 3 suroeste forma
parte de la Región S.XXI una
de las más importante x los
hospitales que la conforman y
por el número de unidades
que brindan un servicio,
produce el 50% de
Investigación en Institutos y el
30 a nivel nacional
Delegación con mayor
presupuesto.
Polftico, social y económico:
cambios pol!ticos, leyes y
acontecimientos que surgen
en la sociedad en materia de
seguridad social o en el
Estado, cambio de delegado,
demanda poblacional,
situación económica y
presupuesto afectan al
sistema.
Ambiente externo se conforma
x:
Presidencia, Secretaría de
Salud y Secretaría .de
Desarrollo Administrativo
como organismos reguladores.
Organismos privados que
proveen de insumos a la
organización
Medios de comunicación de
los que toma y a quien provee
de inf.

Turbul
enela

Oeserci
6n del
person
al x
falta de
estfmul
o y x
exceso
te
trabajo.

Hostill
dad

Con
alguna
s
¡nstanci
asx
falta de
apoyo
que ya
no es
posible
darx
alta
deman
da de
sus
servicio
s.

Desint
egraci

ón
Posee
estruct
ura
orgánic
a
compre
ja.
Basada
en
estricta
s
normas
formale
s y
reglam
entos
pldefini
r los
preces
os de
trabajo.

Esea
sez

Pers
onal
equip
o
técni
co y
mate
rial
de
trabaj
o
insufi
cient
e pila
dema
nda
del
Inst.

Diversid
ad

Realiza
varios
producto
s para
diferente
s
consumid
ores que
van
desde los
subsiste
mas de
la
coordina
ción, los
otros
sistemas
del
Instituto
organism
os
relaciona
dos con
ésta,
medios
de
comunica
ción y
población
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Obtención
de

Infonnaclón
Del medio
externo a
partir de los
medios de
comunicació
n y el
contacto con
otras
instituciones.

Oportunl
dades

Carácter
legal
Demanda
del servicio
Tamaño de
la
Coordinad
6n permite
fácil canal
de
comunicaci
6n hacia el
exterior, el
que no es
aprovecha
do x ser el
coordinado
r el único
que
mantiene
contacto.

Obstáculos

Partidos opositores al
Gobierno en contra de la
nueva Ley x abrir paso a
la privatización sin
garantizar pensión
adecuada a trabajadores.
Problemas de abasto de
medicamentos.
Deficiencia en la calidad
de atención y falta de
capacidad pi atender la
demanda.
Secretaria de Salud opta
x empleo de
medicamentos genéricos
en contra de las formulas
comerciales creando
conflicto con Industria
farmacéutica .
Criticas que la han hecho
medios de comunicación.
Alta demanda de
productos comunicativos.
Insuficiencia de fuerza de
trabajo programada .
Autoridad jerárquica que
no permite que la
coordinadora se
comunique directamente
con el exterior , tiene que
pasar x el delegado y la
CGCS.

de I Síntesis
informativa
Impresos
Carteles
Tripticos
Volantes
Tarjetas

en I Invitacione
s

de IFelicitacion
y es

Boletines
en I Entrevistas

Reportajes
Difusión de
actividades
Memoria
fotográfica

Transfonnación I Producto

Lectura
periódicos
Audiovisión de
señal de TV y
radio
Redacción de la
información
Impresión
serigrafla
Toma
fotografías
revelado
Entrevistas
radio yTv

con

Insumos

R.H
perfil
adecuado.
R.M: papel,
tinta,
pelicula
fotográfica,
emulsiones
pegamento
toner

o I Tecnologia
Informació
n de
prensa,
radio y TV
de eventos
y
acontecimi
entos que
afecten a
Delegación
Material
fotográfico

Frontera

Mercado:
Secretaria de
Salud, IMSS,
Delegado, medios
de comunicación
jefaturas,
población
asegurada,
personas o
funcionarios que
solicitan
información
apoyo
Proveedores: de
información todas
las áreas que
conforman la
Delegación
incluyendo
delegado, medios
de como En
aspectos legales y
económicos lo
hace la Secretaria
de Salud y el Gob.
Federal.
Competencia: a
nivel Instituto no
tiene
competencia. A
nivel coordinación
puede ser con
otras
delegaciones del
Sistema.

Interrelación

Con delegado mantiene una
relación subordinada, le
proporciona la información
que surge del IMSS y del
exterior.
Mantiene relación con cada
área ya que proporcionan
datos necesarios para su
funcionamiento, a la vez que
ésta les proporciona los
impresos requeridos.
Al interior de la CDCS el
coordinador es el responsable
del área y quien tiene contacto
directo con el delegado x lo
que las 3 áreas de la
coordinación mantienen
relación subordinada, aunque
estrecha.
En general cubre las
necesidades que surgen de
las unidades en materia de
difusión de programas
operativos y eventos
especlficos.
Al exterior mantiene contacto
con organismos de los que
depende administrativa y
legalmente y con medios de
comunicación a quienes
tendría que mantener
informados, lo cual no se
cumple del todo al cubrir las
necesidades internas de
imoresión

LXI
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Estructura Formal
de I Organigrama

LXII

Misión

Cumplir
como
elemento y
mecanismo
de
información
p/satistacer
las
necesidades
básicas que
en materia
de
comunicació
n social
sean
requeridas x
la
Delegación.

La misión es
copia fiel de
la misión de
la CGCS x
lo que no se
adapta a los
recursos
existentes
en fa CDCS
y x lo tanto
no se
cumple
adecuadam
ente,

Visión

Mencion
a la
misión
del IMSS
pero no
la de la
Coordina
ción a
pesar de
decir que
cuenta
con ésta
x escrito.

Valores

Entusiasmo
Interés
Trabajo
Dedicación
Cortesia
Disciplina
Honestidad
Lealtad
Calidad
Calidez
Responsabilida
d
Resultados
Experiencia
Seguridad

Objetivo

Dar a conocer de
manera sencilla,
profunda, ágil, amena y
activa los cambios
generados en la
actualidad, apoyado en
los medios masivos de
comunicación asi como
proporcionar
oportunamente la
información que se
produce en el entomo.
Marcados en el
documento institucional
lineamientos
Estratégicos pi 1997
2000. No corresponden
a la estructura de la
organización ya que
fueron elaborados como
copia fiel de los objetivos
de la CGCS pensados
pltoda la Delegación x lo
que la CDCS con 4
elementos no puede
satisfacer1os,
dedicándose únicamente
al disello e impresión de
carteles, trlptlcos,
diplomas, tarjetas de
felicitación, solicitudes,
coberturas fotográficas,
síntesis Informativa.

Reglamento
Interno
Lineamientos
formales de
control
establecidos
x el
Reglamento
Intemo de
Trabajo:
jomada
laboral,
horarios de
descanso,
permisos,
disposiciones
de las
autoridades
contenidos
en el contrato
colectivo de
trabajo.

Manual
procedimientos
No existen documentos que
establezcan las actividades
a realizar p/lograr los
objetivos. Los procesos de
trabajo se desarrollan como
se presentan los pedidos,
lo que ocasiona que se
realicen funciones que no
coinciden con su perfil
acadérrúco o que sean
polifuncionales.
La CDCS cuenta con 8
manuales: 2 enfocados a la
elaboración de .productos
comunicativos (Imagen
Institucional y el de
Publicaciones Internas); y 6
son administrativos
(elaboración de programas
de comunicación social,
órdenes de servicio,
movimientos
presupuéstales, planes y
estrategias, movimiento de
bienes capitalizables,
llenado de formatos de
programas institucionales.
Sin embargo x los nuevos
productos que se
desarrollan existe variación
en los procesos que aun no
se han .estructurado
formalmente en un manual.

Estructura
jerárquica
vertical
descendente.
CDCS depende
directamente
del titular de la
Delegación al
igual que la
Coordinación
de Atención y
Orientación al
derechohabient
e. A nivel
interno la
CDCS obedece
las normas
establecidas x
laCGCS.
Por el pequeño
número de
miembros que
conforman la
coordinación
(4) no se
cuenta con
organigrama
formal de su
estructura
interna.

Reclutamiento

Proceso de
selección en le
Reglamento
establecido en el
Contrato
Colectivo de
Trabajo entre
IMSSy Sindicato.
La admisión y
asenso de los
trabajadores
sindicallzados se
realiza contonne
al Contrato, los
candidatos a
interesar al IMSS
que cumplan
requisitos realizan
evaluación.
A nivel de CDCS
el personal es
seleccionado por
el propio
coordinador y el
VoBa del
Delegado x lo que
en algunas
ocasiones el
personal
contratado no
cumple con el
perfil adecuado.
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Comunicaci6n
Representaciones

Consideran que
reciben a tiempo la
información para
realización
adecuada del
trabajo.

Mensajes al
exterior

Solicitar
apoyo
Promoción
de algún
servicio o
producto
Imagen
institucional.

Medios
Externos de

Como
Memorandos
Circulares
Oficios
Carteles
Triplicos
Felicitaciones
Invitaciones
vides
Diapositivas
Sintesis
informativa

Mensajes al
interior

Ordenes
Recados
Instrucciones
operativas,
Cronograma
de
actividades
Información
sobre el
exterior
Organización
del trabajo y
proyectos
Comentarios

Medios
Internos de

Como
Notas
Teléfonos
Fax
Computadora
Comunicación

se I interpersonal
Juntas
Pizarrón
Carteles
Tripticos
Felicitaciones
Invitaciones
Videos

Comunicación
informal

Notas x escrito
Cara a cara
Teléfono
Recados por
terceros
cuando
encuentran
fuera de la
organización

Vertical
descendente: del
jefe a cualquiera de
los 3 encargadospI
algún mandato.
Vertical
ascendente: para
informar a la
autoridad.
Horizontal: pocas
veces cuando se
llega a toma una
decisión en
conjunto y en su
mayoria en asuntos
informales.
Negociación:
dentro de la
coordinación x el
número reducido
de miembros se
puede llegar algún
a cuerdo con el
coordinador en
permisos aunque
no en la toma de
decisiones.

Flujos
informativos

Problemas de
comunicación

Incertidumbre: información
privilegiada a la que no
todos tienen acceso:
Coordinación cree
necesario mantener
información en secreto
como una forma de
protección. También existe
incertidumbre x la
contingencia del entamo
que en cualquier momento
pueden solicitar un trabajo
imprevisto.
Desinformación: no se les
da a conocer formalmente
el ideario organizacional.
Cuellos de botella: la
información se maneja a
nivel superior lo que
provoca que se saturen los
canales de como
Incongruencia + discurso
formal y real: se tiene
establecida otra función
primordial a al que
realmente se realiza.
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Neevia docConverter 5.1



LXIV

Mitos
Que el
personal
de base
es
ocioso y
flojo.

Ritos
No se
mencion
a ningún
rito
estableci
do x
propia
organiza
ción

Hábitos
Reuniones
extralabora
les

Valores
Desconfianza
Oornpañeris
mo
Responsabili
dad

Actitudes
Responsabl
es
FRlStración
ante el
exceso de
trabajo no
reconocido
ni valorado.

I2!!m
No cuentan
con un
personaje o
slmbolo que
represente a
la Institución.

Cultura
Clima ora

Inestabilidad
Organizacional: metas
no conocidas
formalmente y falta de
actualización de nuevos
objetivos y procesos, lo
que impide el
cumplimiento de metas.
Incertidumbre: falta de
información tanto al
interior como del
entorno.
Centralización de toma
de decisiones a nivel
superior.
Insatisfacción laboral:
exceso de horas de
trabajo, tensión y estrés
de loasactores.
Desconfianza: el
carácter autoritario del
coordinador rompe con
todo canal de
comunicación haciendo
del clima organizacional
una zona laboral de
incertidumbre.
Falta de motivación: no
reciben ningún incentivo
x horas extra, cursos y
poca posibilidad de
ascensos.

Imagen Int
Al interior del
IMSS no todos
tiene clara la
función de la
coordinación,
ya que solicitan
trabajos de
impresos para
sus áreas,
creyendo que
es su actividad
principal.
Dentro de la
Coordinación a
pesar de que
no conocen
formalmente la
misión y
objetivos tienen
una idea a
partir del
trabajo
desempei'lado,
sin embargo no
existe una
identidad hacia
la organización
al trabajar
demasiado y
no recibir nada
a cambio.

Imagen Ext
No se tiene
clara la
función de la
coordinación.
No
contribuye
mucho a la
imagen del
Instituto ya
que no
siempre
cumple con
la función
primordial de
tener
información
que
contribuya a
la imagen del
IMSS.

Representaciones
Consideran que existe
buena relación entre
campaneros de trabajo.
Se consideran gente
trabajadora y responsable
capaz de sustituir al jefe
gracias a que les ha
ensenado como enfrentar
los problemas.
Creen que jefe toma
decisiones correctas x
experiencia que tiene y es
reconocida su autoridad x
su carácter fuerte y ser
carismático.
Piensan que jefe es
violento y poco flexible
cuando reprende. En su
mayorla opinan que se
obtienen productos de
calidad.
inconformes por el exceso
de trabajo sin
remuneración. Consideran
que el ambiente de trabajo
es bueno mientras no se
trabaje bajo presión.
Coinciden en que el
objetivo de la organización
es hacer carteles y
conservar la imagen
institucional.

o
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Funcionamiento
Grupos

Fonnales
1 grupo
formal
integrado x
los 4
miembros
que
conforman
al área. Es
un grupo
errático ya
que realiza
acciones x
emergenci
a.

Participación
del empleado

No tiene
participación en
la toma de
decisiones.
Se da el
compañerismo
y trabajo en
equipo entre
los 3
integrantes de
la coordinación.

y

x

y
Seda

x

la
no se

las

Motivación

Ascenso
p/sindicalizados x
escalafón o puestos
de confianza. Para
personal profesional
hay cursos de
actualización,
diplomados
maestrías.
reconocimiento
antigOedad,
estlmulos
puntualidad,
asistencia
aguinaldo.
Dentro de
Coordinación
respetan
prestaciones,
obligando a trabajar
más del tiempo
establecido sin
remuneración
económica.
Los penniso se piden
infonnalmente al
coordinador y si lo
considera adecuado
da el dla sin mayor
trámite ni
descuentos.

. Actores

Conformado x 4
miembros jóvenes:
Realizan funciones fuera
de su cargo. Cuentan con
licenciatura y su puesto
formal está relacionado
con perfil académico a
excepción del coord.
Desgaste flsico x exceso
de trabajo y disgusto
hacia el autoritarismo del

y IDelegado. Trabajan y se
de rigen bajo normatividad

pero existe cierto grado
de libertad que los hace
imprevisibles. Conocen
sus funciones x el tiempo
que llevan realizándolas.
A pesar de no conocer el
objetivo como tal, se
tiene una idea de lo que
busca el área. Les
agrada relación con
campaneros y el trabajo
realizado, el que se
vuelve desagradable al
ser excesivo. A pesar de
que se sienten
satisfechos buscan seguir
superándose

Productividad

Horas excesivas de
trabajo que provocan
inconformidad en el
personal, descuido
de síntesis
informativa,
sobrejercicio de las
partidas operativas y
en las de gasto,
carencia de
planeación
coordinación
distribución
actividades,
oca~onando que
objetivos no se
cumplan al 100%, se
trabaja conforme se
presentan órdenes,
ocasionando
bomberazos que no
permiten calidad en el
trabajo. A pesar del
trabajo al máximo
rendimiento no se
cumple con los
objetivos de la
organización con
respecto al material
periodlstico para
periódicos de
circulación nacional y
medios intemos.

Función Ideal/Real

Surgimiento de nuevos productos y procesos '
que han cambiado el rumbo de la organización
Su función es contribuir con información para
mantener la imagen del IMSS y tener
informados a la organización pero se dedica a
la realización de productos demandados por
las unidades y la Delegación, dejando en 2do
término la elaboración de síntesis informativa
de los eventos trascendentes de ésta.
Formalmente no se contempla que la
Delegación cuente con taller de serigrafia, ya
que se tiene un presupuesto designado para
los impresos internos y extemos, sin embargo
existe el taller y un alta demanda de solicitud
de productos que rebasan la capacidad
humana productiva.
En proceso real el coordinador no revisa el
disei'lo entregado, sólo es enviado con el
impresor mientras que en realidad el
coordinador da el VoSo al igual que el del
solicitante y en lugar de mandarlo al impresor
se pide al disei'lador del mismo departamento
compre material con proveedores.
En el ideal el impresor da el producto a CDCS
quien a su vez entrega al solicitante. Proceso real
es más lento ya que impresión la realizan ellos
mismos, teniendo que esperar recibir el material
p/realizar la impresión, después tiene que ser
nuevamente aprobado x el coordinador y en
lugar de ser él quien entregue al solicitante lo
pasa al diseñador pIqueél lo haga.
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LXVI

Grupos Infonnales
Conformado por los 3
encargados quienes
mantienen buena
relación y respeto entre
ellos.

Autoridad
Delegado:
Legal racional: derivada

de la jerarquización donde
cada grado cuenta con un
No. de personas a quienes
tiene que dirigir y
supervisar basados en un
código de reglas.
Autoritaria: impone y
controla mediante
amenaza y castigo, no
otorga permiso de Ley.
Es persona sangulnea:
excitable, sociable,
depende de la opinión de
los demás.
Coordinador: es legal
racional y carismático, ya
que su presencia no
molesta a los integrantes.
Falta de criterio: toma de
decisiones x relaciones y
no x trascendencia de los
proyectos.

Liderazgo
El IIder formal de la
coordinación no
presenta las
caracterlsticas que
lo ayuden a ser
reconocido como
tal, obedeciéndole
x ser reconocido
como autoridad
legal.

Relaciones de POder
Centralización en toma de
decisiones: x delegado y
CGCS principalmente,
aunque cuando la
información llega al
coordinador éste considera
que debe ser secreta.
Autoritarismo: formas de
control de amenaza/castigo
plhacer cumplir al actor.
Delegado dispone lo que
debe hacer el área dejando
a un lado lo programado
p/sacar el trabajo solicitado
x éste que regularmente
cubre intereses
particulares.

R.Humanos
Insuficiencia de R.H
para la demanda de
trabajo:

R.Materiales
2 microcomputadoras
1 máquina de escribir
2 teléfonos
1 fax
3 grabadoras
2 radio grabadoras
1 TV
1 videocasetera
3 cámaras fotográficas
1 radiorreceptor
Internet
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Subdirección de Apoyo y Servicio Educativo del INBA
Entorno

Oiversi
dad

Se
dirige a
público
heterog
éneo,
ofrecie
ndo
gran
varieda
den
sus
product
os,
bienes
y
servicio
s que
produc
e.

Esca
sez

Insufi
cienc
iade
comp
utado
ras,
persa
nal,
espa
cío,
mobil
iario,
recur
sos
econ
ómic
osy
plane
ación
del
trabaj
o.

Desintegra
ción

A pesar de
contar con
entorno
general
altamente
estructurad
o, sujeto a
normas y
reglamento
s,se
vuelve
incierto por
infonnación
provenient
e del
entorno,
desintegra
ndo a la
SSAE.

Hostilidad

Arriesgado y
estresante: la
oferta y
demanda de
estudios
artlsticos en el
ámbito nacional
es restringido.
Además tiene
competencia
(CNCA,UNAM,
Instituciones
Privadas de
Educación
Artistica.
Dominante: la
actividad
muchas veces
se supedita a la
demanda en
tiempo y
formas.
Demandas
sindicales de
personal
administrativo
técnico y del
SNTE q ejerce
presión sobre
decisiones.

Turbulencia

Inmersa en
entorno
cambiante de
acuerdo a
tendencias
pollticas
sociales y
económicas.
Adquiere
cierta
estabilidad al
estar inmersa
en un área
central del
Gobierno que

se I le garantice
su estancia,
sin embargo
afecta
negativament
ex
imposibilitarla
a toma de
decisiones.
Existe
incertidumbre
generada x
disposiciones
de Institutos
comoCNCA,
SEP, SHCP

Ambiente relevante
externo

Político Administrativo:
depende de las
decisiones del
Gobierno (desmantela
al Instituto con creación
del CNCA).
Educativo:
descentralización de la
educación, el Acuerdo
para Modernización
Educativa (1992) y ley
General de Educación
(93) establecen nuevas
lineas de acción en el
INBA.
Su ambiente
confonna x:
Gobierno Federal:
depende de las
decisiones pollticas y
económicas.
Escuelas del Sistema
de Educación Artlstica
del INBA quienes
brindan sus servicios
CNA, SEP, CNCA,
SHCP como
competidores.

Ambiente relevante interno

Inestable: reestructuración
orgánica en diferentes áreas de
atención, cambiando el nombre
de algunos departamentos,
adjuntándose otros y asignando
nuevas funciones. Modificación
de las estructuras internas
p/dividir el trabajo, incrementar
los controles y allegarse inf.
Además de los bomberazos
bajo los que se trabaja.
la Subdirección se confonna
por:
Departamento de Educación
Profesional.
Departamento de Apoyos
Estadlsticos
Departamento de Apoyo a la
Educación Básica
Departamento de Divulgación e
Iniciación Artlstica
Al interior del INBA se relaciona
con el Sistema de Educación
Artística (SEA), la Dirección de
Servicios Educativos (OSE) y la
Subdirección General de
Educación e Investigación
Artlstica (SGEIA) a quienes
tiene que hacer entrega de la
infonnación y trabajo realizado
en el área.

Etapas Clave

1947 inicia funciones siendo Alemán
Valdés quien decreta la ley,
quedando como Instituto Oficial
Nacional Autónomo y descentralizado
bajo la Dirección de Carlos Chávez.
Se estipula que sea dirigido x artistas.
1954 época de esplendor con poeta y
novelista Miguel Á/varez Acosta.
Después de 1984 se caracteriza x
fortalecimiento de nuevos proyectose
Institutos como el CNCA que se
convierte en su competidor natural.
Con el fin de la especialización se da
reordenación educativa en la que se
agrupan escuelas profesionales y
centros de Investigación en el CNCA
y no en INBA aunque segulan
dependiendo de servicios educativos
de ésta última, con lo que pierde
fuerza como actor principal de la
educación.

Consejo Técnico Pedagógico
dependiente de Dirección General
cambia nombre a Secretaria de
Educación e Investigación Artisticas
SEIA del que se desprende la
Dirección de Servicios Educativos y
de ésta la Subdirección de Servicios
y Apoyo Educativo SSAE, objeto de
estudio.
1990 reestructuración orgánica en
diferentes áreas de atención.
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LXVIII

Obtención de
Infonnación

Se mantiene al
tanto de lo que
pasa en el
entorno. sin
embargo, x falta
de visión del
mismo no
responde
adecuadamente.

Oportuni
dades

Legitimidad
que otorga el
Gob. A la
necesidad de
los servicios
educativos
que presta
SSAE.
Capacidad
de respuesta
al interior.

Obstáculos

de I Entorno
cambiante
Falta de R.H
materiales y
financieros.
Surgimiento de
nuevas leyes con
las que se puede
ver afectada la
Institución.
Competidores.
Ampliación de
atribuciones del
CNCA.
Nuevas pollticas
de desarrollo
industrial
Insatisfacción del
sector laboral.

a I reacciones del
SNTE
Hostilidad hacia
SSAE x
directivos de las
escuelas

e I Estructura r1gida:
capacidad de
respuesta
limitada ante las
necesidades del
servicio
educativo

Producto

Prestación
servicios
educativos a
docentes y
administradores de
las escuelas de
educación inicial.
básica y media
superior del

a I Sistema de
Educación Artfstica

"deI INBA.
Plantmas escolares
Contratos docentes
Incorporación de
docentes a carrera
magisterial

de I Flüacionesy altas
Evaluación

de I programativa
escuelas

de INombramiento de
e nuevos Directores

Dotación de
material
Celebraciones
invitaciones
docentes
Cursos
p/magisterio
Estimulos docentes
Evaluación y
diagnóStico de
escuelas

Transfonnación

Actualización de
y I plantillas del

personal docente
y administrativo.
Validación de
horas frente a
grupo y de
personal
administrativo.
Seguimiento
contratación.
solicitudes,
requerimientos.
pagos, bajas,
operación de

de I programas
escolares.
Logfstica
eventos.
Compra
material.
Desarrollo
evaluaciones
investigación

Insumos

31 R,H
del R.M
de tecnológicos

Presupuesto
Información:
requerimientos,
contrataciones,
documentos
del docente,
solicitudes,
programas
educativos,
calendarios de
programa
magisterial,
horarios
maestros

del

Frontera

SUs fronteras
penniten
homeostasis en el
sentido de que
permiten asumir
estrategias
pertinentes ante
las órdenes
superiores,
manteniendo una
actitud adaptativa,
aunque de
respuesta lenta.

Proveedores:
escuelas
Sistema
Educación
ArtIsticas
INSA.
Competidores:
CNCA, CNA, Dir
de Asuntos
Académicos,
Subdirección de
Evaluación de
Seguimiento
Escolar, SEP,
UNAM, SHCP,
escuetas
pñvadasde arte.
Clientes: Sistema
de Educación
Artlstica, OSE Y
SGEIA.

Interrelación

Interacción dinámica
donde c/u debe
cumplir con la etapa
del proceso
correspondiente.
manteniendo
interdependencia +
subsistemas
internos y externos.
Cambia la relación
de acuerdo a las
conductas, procesos
y productos a fin que
sea más acorde a
las demandas.
A pesar de ser
sistema abierto x las
interrelaciones que
mantiene es un
instituto
desarticulado, pues
no logra la
participación
adecuada + SSAE.
los departamentos
de Educación
Profesional y el de
Apoyos Estatales y
un actor del área de
informática p111evar
adecuadamente el
proceso de plantillas
docentes.
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Estructura Formal
Reclutamiento

Existen manuales para
contratación del personal
docente y las normas de
llenado de formato como
atribución formal de la
Dirección de Personal del
INBA, pero infonnalmente
cada unidad contrata a su
personal. En este caso le
corresponde a OSE quien dijo
que el 70% de los
contratados son
profesionistaslpasantes y el
30% recomendados, sin
embargo no se selecciona x
aptitudes profesionales sino
únicamente x ser
profesionistas.
SSAE realiza reclutamiento
pasivo: recibe lo que OSE
ofrece y suelen ser
recomendados.
No existe inducción al puesto
de trabajo, no todos los
maestros aJbren perfil
docente ni grado académico
requerido piel nivel educativo.
No hay manuales de
bienvenida ni entrevistas de
inducción

Organigrama

Estructura
jerárquica con
cadena de
mando vertical
descendente.
División de
funciones
Comunicación
formal a
distancias
cortas con e
menor número
delineas.

Manual de
procedimientos

Se desconocen
procesos de trabajo
No se tiene
conocimiento cabal
de lo que se debe
hacer y con que
finalidad y a pesar
de que se
encuentran bien
delimitadas las
funciones no
existen manuales
de procedimiento,
flujogramas ni
cronogramas de
actividades.

Reglamento
Interno

Se encuentran
delimitadas
normas, reglas,
deberes y
obligaciones en
las
Condiciones
Generales de
Trabajo de los
Trabajadores al
Servicio del
Estado y en los
del personal
técnico del
INBA Aplicadas
a analistas y
mandos
medios a pesar
de estar
estipulados
para personal
operativo.

Diseñar, coordinar y
evaluar programas y
servicios que
respalden y
fortalezcan la vida
académica y mejoren
la calidad de vida de
los servicios
educativos.
A pesar de estar
establecidos
formalmente
4/13 objetivos los
realiza otra
subdirección, 3 no se
llevan a cabo y sólo 6
se ejecutan.
Avalados en la
fotocopia del
documento de la
subdirección General
de Educación e
Investigación Artlstica
Estructura Orgánica y
Descripción de
Funciones 1996. No
conocidos por los
miembros ya que son
formulados desde el
exterior.
Los objetivos no
coinciden con la
realidad de la
oraanizaci6n

Objetivo

lealtad
Compro
miso
Respons
abilidad
Obedienc
ia
Servicio
Autocontr
01
Intelectu
alidad
Ambición
Capacida
d
No son
dados a
conocer.

ValoresVisión

Mencion
a que no
existe
definición
de metas
comunes
x lo q se
trabaja
de forma
dispersa
y sin
visión
real del
beneficio.

Misión

Hacer eficientes No hace
los servicios mención
administrativos de la
solicitados x visión a
docentes y pesar de
administradores contar
de las escuelas con una
de educación estructur
inici~l, básica. y a formal.
media superior,
asi como
mantener el
control operativo
e información
sobre el tránsito
de docentes y de
horas x plan de
estudios en
beneficio dJINBA
Establecidos en
el Programa de
Cultura 1995
2000 Y en el de
Modernización de
Admón. Pública
Desconocen la
misión al provenir
de una
superestructura
autoritaria y
jerarquizada que
no la da a
conocer.

LXIX
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LXX

Comunicación

de
para

Problemas de comunicación

Centralización de la Información:
información que se recibe del
exterior llega a áreas centrales
dellNBA OSE maneja y controla
la información que requiere con
la persona que necesita sin
respetar jerarquias. No se
delegan funciones.
Cuellos de botella: x la
centralización de la información
en áreas superiores y x la
sobrecarga de información que
recibe SSAE en los trabajos
emergentes.
Desinformación: escasez de
datos e instrucciones suficientes
p/desarrollo de trabajo.
Falta de negociación: no se logra
llegar a acuerdos con OSE
provocando que mandos medios
dejen puesto. Dirección poco
flexible para aceptar sugerencias
y propuestas de otras personas
Rumores: comentarios en
pasillos. No se sabe a ciencia
cierta corno se debe realizar el
trabajo, no se dan correctamente
las instrucciones, no hay un
diseno de como

Flujos
Infonnativos

Vertical
descendente:
desde Dir. Gral
hasta llegar a
OSE en donde
muchas veces
se salta a la
Subdirección
pasando
directamente a
los jefes de
depto con el fin
de tener el
control sobre
todo el
personal.
Dentro de
Subdirección
se respeta la
comunicación
vertical
descendente
pasando a
jefes y de eHos
a operativos.
Es flexible y
fluida.
Vertical
Ascendente de
jefes de depto
a Dirección.

Comunlcaci
ón Infonnal

Mensajes
escritos en
papeles
Comunicació
n verbal

Medios
Internos de

Como
Notas
informativas
Memorandos
Minutas
La

comunicación
escrita es
ascendente.

Via telefónica

Mensajes
al Interior

Instruccion
es
Quejas
Órdenes
Informes
Notificacion
es
Reprension
es

Medios
Externos de

Como
Fax
Teléfonos
Oficios

Mensajes
al exterior

Confirmaci
ones
Autorizacio
nes
Asignación
De horas
clase
Instruccion
es

Representaciones

A pesar de ser Director en
Comunicación Educativa
no lo pone en práctica en
su área de trabajo.
Director carece
capacidad
relacionarse.
Subdirección ha generado
los mecanismos
comunicativos necesarios
p/sacar adelante el
trabajo.
Consideran más efectiva
la comunicación escrita ya
que la tendrian presente y
seria más especifica.
Comunicación flexible y
cordial de la Subdirectora
con los miembros del
área.
Consideran necesarias
reuniones semanales +
jefes de departamento y
Subdirección plinformar
sobre los resultados y
planes de trabajo.
La cultura del bomberazo
provoca tensión y ruptura
de como + OSE, SSAE,
áreas intermedias y staff.
Falta de coordinación,
planeación y como interna.
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de
y el

de

R.Materlales
Insuficiencia de
equipo técnico
(computadoras) e
ineficiencia de
soporte técnico.
3 computadoras
6 máquinas
eléctricas
6 líneas
telefónicas (2
plcomunicarse al
exterior), servicio
de mensajeria.

R.Humanos
27 miembros en la
Subdirección no
seleccionados x
perfil, falta de
disposición al
trabajo
Falta de personal
para cubrir la
demanda de
trabajo.

Relaciones de poder
Centralización en toma
de decisiones: todo debe
ser aprobado x
direcciones hasta
Dirección General,
restando autonomia a
subdirección.
Información: objetivos,
misión y otra infonnación
es conocida únicamente

y I x la cabeza que le otorga
poder.
Autoritarismo: uso del
poder pldar prIoridad a
trabajos solicitados x
DSE. Uso de amenaza
plconseguir cooperación.
Desarrollo de poderes
paralelos en tomo a
zonas de incertidumbre
no previstas.

Liderazgo
Subdirectora que
alienta al
personal a
cumplir con su
trabajo en
conjunción con
los demás
compañeros de
trabajo. Actitud
maternal,
carismática
flexible.
Relaciones
basadas en la
comprensión,
delegación
funciones
impulso
cualidades
creadoras.

Autoridad
Director y mayorfa
de mandos medios
son mujeres.
Jerárquica
descendente:
desde Dirección
General del INBA
en donde SSAE no
tiene autonomla
sino que depende
de decisiones de
DSE.
Legal autoritaria
por parte de
Directora, quien no
delega funciones
sino que supervisa
y controla
directamente. En
los últimos 2 anos
han renunciado 2
subdirectores por

.intolerancia de la
Directora.
Carismática y
democrática de la
Subdirección
Legal de jefes de
departamento.

Grupos Informales
El escuadrón mete la pata(mixto): jefe de
departamento, analistas y secretarias de
las 4 jefaturas y de la administración.
Pedro Power (vertical): informática,
secretaria, asistente de subdirección,
analista. Saben trabajar, representan un
frente x lo que hay que saberlostratar.
Harem de José Luis(horizontal):
informático joven y guapo y analistas.Es
caprichoso y despreocupadox el trabajo.
Los del sindicato: a pesar de que se ha
logrado mediatizar con ellos surge choque
cuando hacen uso de prestaciones
exclusivas.
Los del otro lado (lado izquierdo de
entrada principal): subdirección y jefatura
de departamento, área de infonnática y
admón. de DSE.
Nosotros: 3 jefaturas de SSAE a lado
derecho de entrada principal.
Los de arriba: otra Subdirección y personal
deDSE
Los de abajo: SSAE en pleno y unidad
administrativa.
Los disidentes: 3 jefes de departamento,
subdirección, SSAE, asesora DSE; jefa de
la otra Subdirección y administrador.
Mayestra: Directora y staft de apoyo.
Gapeto: Administrador y ayudantes.
La relación no es muy buena + los
diferentes grupos a pesar de finalmente
realizan el trabajo.

LXXIII
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LXXIV

Subdirección de Otorgamiento de Crédito dellSSSTE
Entorno

Etapas Clave

1959 surge el ISSSTE
en beneficio de sectores
laborales otorgando
servicios sociales,
culturales, económicos y
de salud. 1960 Se crea
Subdirección de
Pensiones y Prestamos
(vejez, inhabilitación,
retiro, prestamos)
1980 problemas de
financiamiento x alta
demanda y crisis
económica de 1982.
1984 reorganización
administrativa y
financiera de la
Administración Pública,
repercutiendo en el
ISSSTE con el Lic.
Alejandro Carrillo Castro
(fundador del INBA)
Como Dirección Surge
Subdirección de
Otorgamiento de Crédito
encargada de los
créditos personales
entre trabajadores,
jubilados y pensionados
(cantidad de dinero que
el asegurado se obliga a
devolver mediante
descuentos quincenales
sobre su sueldo).

Ambiente relevante interno

Su ambiente al interior se considera estable x la
formalidad de su estructura pero turbulenta x
aplicación de programas emergentes que implican la
participación bajo presión de los miembros
(bomberazos) y cargas excesivas de trabajo
sobretodo a fin de ano, al tener que utilizar todo el
presupuesto durante el mismo. Y hostil x la
desconfianzacreada x la situación de los grupos.
Amiente interno conformado por:
Subdirector: coordina y supervisa el área.
Secretaria particular: se interrelaciona con gestores
de comités ejecutivos nacionales de los organismos
sindicales pIel trámite de préstamos personales de
sus asegurados.
Jefe de Servicio de Programación: programa y realiza
dotaciones periódicas a las subdelegaciones de
prestaciones económicas: Comunica a las
subdelegaciones y unidades el presupuesto asignado.
Departamento de Información y Estadística: contacto
con informática plsolicitar reportes plrealizar informes
de la operación decréditospersonales.
Jefe de Servicio de Norrnatividad y Análisis:
implementa estrategias plfortalecer la desconcentración
y modificación administrativa, evalúa operación
crediticia, interrelación con aseguradora que lleva la
cuenta del ISSSTE plrenovación de pólizas. Participa
en la determinación del presupuesto de préstamos
personales de la SEP.
Depto. de Normas y Procedimientos: interrelación con
dependencias mediante la comunicación de pollticas
que rigen el otorgamiento de crédito. Desarrolla cursos
de capacitación p/personal operativo.
Depto de control y Apoyo Operativo: proporciona R.H y
materiales pila tramitación de créditos a las
subdelegaciones de prestaciones económicas.

Ambiente relevante externo

Determinado x:
Político Administrativo: depende
de las disposiciones del Gob.
Político Económico: se ve
influido x sistema político y
económico del pals.
Social: demanda de los usuarios
sobre todo pensionados y
magisterio.
Se conforma por:
Gob.Fed: disposición de carácter
político y económico relativos al
funcionamiento del Instituto.
H.Junta Directiva del Instituto:
determina las condiciones del
otorgamiento ele crédito.
Bancode Mex: regulación de los
diferentes instrumentos
financieros.
Dependencias de Gobierno y
organismos sindicales: trato con
gestores pltrámite de crédito
anteel Instituto.
Subdelegaciones de
Prestaciones Económicas y
Unidades de Servicio de Crédito
brindan atención al público
derechohabiente (OH)
Aseguradora Comercial América:
asegura las unidades
automotrices otorgado x el
Instituto al OH.
Agentes de Seguro: coordinan el
reaseguramiento de créditos
plautos y de algunas
dependencias afiliadas.

Turbulenci
a

Se
considera
estable x la
formalidad
de su
estructura
y x la del
Gobierno
su tamaño,
la
antigUedad
yel papel
legitimador
de la
función de
la lnst,
Pero
turbulento
por
reelaboraci
ónde
planes y
programas
de trabajo
en el
cambio de
gobierno.

La
turbulencia
es
esporádica.

Hostilid
ad

Económ
ica:
modifica
ción de
instrum
entos
financier
os.
Polltica:
presion
es de
ciertos
grupos
que
exigen
mayor
asignaci
ón
presupu
estal
(manife
stacione
s).
Quejas
x mala
atenció
n
durante
el
trámite .

Desinteg
ración

Es
estructur
ado x
estar
sujeto a
normas y
reglamen
tos
definidos

Escas
ez

Insufici
eneja
de
R.M,
sobreto
do en
equipo
de
comput
o

D1versi
dad

A
pesar
de que
los
consu
midore
s son
penna
nentes
yesun
público
homog
éneo,
los
product
os han
sido
diversifi
cados:
se
otorga
n xtipo
de
présta
moa
corto y
median
o
plazo.
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sus

Frontera

al
Estado,
activos,

y

que
los

Obtención de
Infonnación

Directorio
completo y
actualizado de
las
dependencias
y sindicatos.
Creación de un
fichero polltico
con la
información
relevante de
los secretarios
generales o
lideres
sindicales.
Retroalimentaci
ón con los
demás
departamentos.
Implementació
n de
programas y su
seguimiento
que permita·
analizar la
manera de
mejorar el
funcionamiento
normativo y
productivo.

Oportuni
dades

Logra ser
contingente
ante algunas
situaciones,
lo que le ha
permitido
permanecer.
No tiene
competidores
Es
considerada
como
Instituto legal
que cumple
una función
social con
presupuesto
del Estado.

Obstáculos

de I Falta de
presupuesto

de I Alta
demanda de
usuarios
No tiene
competidores
x \o que el
público no
tiene otra
opción
saturando a 1
sola Inst
Intervención
de
intermediario
s (gestores)
pIel
otorgamiento
de créditos
quienes
distribuyen
las
solicitudes
bajo su
propio criterio
o en el peor
de los caso le
ponen precio.

Producto

Fichas
cobro
Hojas
rechazo.
Las fichas son
canjeables x
crédito a corto
plazo: cheque
canjeable x
dinero en
efectivo
proporcional al
tiempo de
servicio.
Mediano plazo:
p/adquisición
de bienes de
uso duradero
(linea blanca,
muebles,
autos)
oferten
centros
comerciales del
Instituto
mediante una
carta de crédito
canjeable
(servicio
suspendido).
Crédito a corto
plazo para
damnificados.

Transfonnac
ión

Distribución
de formatos
de solicitud a
dependencia
s y sindicatos
afiliados.
Requisición x
interesados y
certificación x
R.H.
Recepción de
solicitudes a
unidades
administrativ
as con
documentaci
ón necesaria
plfolio y sello.
Verificación
de la solicitud
y
documentos
en la mesa
de control.
Elaboración
de controles
y registros
estadlsticos
de la
recepción y
operación
diaria.

Insumos

Energia: programa
presupuestal plfondo
de .prestaciones
revolvente, de garantla
en caso de muerte o
incapacidad;
programas de trabajo y
objetivos.
R.H: 68 trabajadores de
confianza y base.
R.M y financieros:
costo de nómina,
arrendamiento de
oficinas p/atención de
público, energfa
eléctrica, . renta y
mantenimiento de
fotocopiadora, equipo
de cómputo y aparatos
eléctricos, lineas
telefónicas y fax,
viáticos y gastos de
representación,
papeleria.
Información:
necesidades del público
a satisfacer, lectura de
factores sociales,
politicos y económicos
del entomo. Información
pIel trámite de
préstamos,
SoUcitudes de crédito.

Mercado:
trabajadores
servicio del
afiliados
jubilados
pensionados.
Proveedores: Gob.
Federal Banco de
Mex, aseguradoras.
Competencia: no
tiene competencia,
ya que ninguna otra
Institución de
seguridad social
otorga préstamos pIel
beneficio de sus
trabajadores,
afiliados activos,
jubilados y
pensionados.
Al interior
fronteras son:
Secretaria particular,
Jefe de servicios de
Programación, Jefe
de servicios de
Normatividad y
Análisis, Depto de
Normas y
Procedimientos de
quienes recibe inf
pila el otorgamiento
de créditos.

Interrelación

Al interior es
interdependiente con
c/u de las partes que
conforman la
subdirección. La
secretaria particular
es el punto de
enlace + la
subdirección y
operadores y área
administrativa, pero
resulta ser poco
accesible no
permitiendo una
buena interacción
entre éstos.
Asimismo, depende
de la liquidez de la
Subdirección de
Finanzas p/poder
entregar cheques a
los que 'Ya se les
entregó ficha.
Al exterior se da la
interdependencia
con quienes reciben
e intercambian
información p/poder
desarrollar sus
tareas y cumplir sus
objetivos x lo tanto
se considera un
sistema abierto.

LXXV
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LXXVI

Estructura Formal
Reclutamiento

El reclutamiento debe
ser mediante R.H con
requisitos especlficos,
sin embargo, los de
base son reclutados x
el propio sindicato y los
de confianza x la
Institución bajo un
proceso informal y en
ocasiones x
recomendación.
Es un reclutamiento
pasivo, ya que se limita
a elegir + los

y Isolicitantes
de espontáneos.

No existe manual de
inducción plpersonal de
nuevo ingreso, x lo que
deben conocer los
proceso y demás
personal x si mismos,
lo que no ayuda a que
se identifiquen con los

de I objetivos de la
organización.

Organigrama

La Subdirección
de Otorgamiento
de Crédito es una
de las 5 áreas
que conforman la
Subdirección
General
Prestaciones
Económicas.

Funcionalmente
los organigramas
han cambiado:
puestos
obsoletos
división
funciones.

Estructura
jerárquica vertical
descendente.
Se encuentra en

y I el Documento de
Estructura
Funcional de la
Subdirección sin
actualización.

Manual de
procedimientos

Describe objetivos
y funciones de
mandos medios y
superiores
Funciones
actividades
correspondientes a
rangos inferiores
están en el
Documento de
Estructura
Funcional de la
Subdirección de
Otorgamiento de
Crédito (1992).A1
no estar
actualizado no
menciona todos los
puestos ni
multifunciones de
algunos miembros.
Existe manual
actualizado donde
se indica paso a
paso el
otorgamiento de
crédito, objetivos,
marco juridico,
pollticas, plazos,
pagos, flujogramas,
el cual no ha sido
autorizado.

Reglamento
Interno

Cuentan con
Reglamento de
Condiciones
Generales de
trabajo, en el que
se estipulan
sanciones,
estlmulos,
horarios,

los I jornadas,
obligaciones,
responsabilidade
s, prestaciones ,

a I servicios y el
sistema de
estimulas y
recompensas .

Objetivo

Coadyuvar al
mejoramiento del
nivel de vida de
los trabajadores
al servicio del
Estado, jubilados
y pensionados, a
través del
otorgamiento
equitativo de
préstamos
personales.

No se les da
conocer
formalmente y si
tiene una idea de
éste es por el
tiempo que llevan
trabajando.

Valores

No los
menciona
como tal
pero por
tipo de
organizació
n
altamente
estructurad
a, se
deduce
que busca
valores
típicos de
estas
organizacio
nes:
Responsab
i1idad
Respeto
lealtad
cooperació
n

Visión

En cuanto a
la misión
ayuda a
mejorar el
nivel de
consumo de
los
trabajadores
pero no
asegura que
los
problemas
económicos
se solucionen
definitivamen
te,

el I Dice que se
encuentra
estructurada
formalmente
pero no la
menciona.

Misión

Promover
bienestar
familiar de los
trabajadores al
servicio del
Estado a través
de diferentes
préstamos
personales que
ayuden a elevar
su nivel de
consumo y les
permita resolver
necesidades
económicas
inmediatas o la
formación de un
patrimonio.
No es conocida
x la totalidad de
los miembros, ya
que no se les da
a conocer al
ingresar, sin
embargo al paso
del tiempo les va
quedando más o
menos claro cual
es el objetivo y
sus funciones.
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Comunicación
Problemas de
comunicación

Flujos
informativos

Comunicaci
ón informal

Medios
Internos de

Como

Mensajes al
interior

Medios
Externos de

Como

Mensajes al
exterior

Representaciones

poco
de

a
plpedir

Información
incompleta. y poco
clara p/realizar
adecuadamente el
trabajo.
Mal manejo de
información de los
jefes y falta de
comunicación entre
las áreas.
No se da importancia
a la información ni a la
retroalimentación para
mejorar la
comunicación en la
organización.

Por las
contradicciones que
existen entre .10 que
piensa . y dice el
personal se deduce
que sus respuestas se
vieron influidas x
temor a represalias en
contra de ellos.

Solicitudes
Respuesta
de solicitud
de crédito

No hace
mención de
algún medio
de
comunicación
en el que se
den a
conocer las
funciones de
la
Subdirección
con otras
organizacion
es y
usuarios. Se
comunica
mediante
Oficios
Circulares
Avisos (hoja
única)

Instrucciones
.Autorizacione
s Avisos

Oficios
Informes
Memorando
Circulares
Teléfono
Comunicació
n
interpersonal

La
de Icomunicación

a informal es
mínima y
limitada x la
autoridad,
afectando a
las relaciones
laborales y
personales
entre

o I subordinados
y autoridades
Algunas
órdenes e
instrucciones
se dan de
forma oral.

Vertical
descendente:
autoridad
subalternos
siguiendo jerarquía.
Vertical
ascendente:
frecuente
subalternos
autoridad
permisos,
solicitudes
entregar trabajos.
Horizontal: la
comunicación +
niveles de misma
jerarqula se
practica poco.
No existe
retroalimentación:
falta de con + las
diferentes áreas,
no se comunican
resultados de
trabajo efectuado.

Cuellos de botella:
sobrecarga de información
en donde se genera la
misma (autoridad) y falta de
comunicación entre los
departamentos.
Desinformación que genera
incertidumbre: la información
fluye de manera
descendente y limitada con
órdenes de trabajo confusa s
e imprecisas. No se les da a
conocer filosofla, funciones
ni objetivos de la
organización.
Centralización de la
información: autoridad no
contribuye a la
retroalimentación.
Falta de negociación: no da
pauta a la negociación.
Impone y rechaza las
opiniones de los demás.

LXXVII
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r.x x v nr

Cultura

..

Actitudes I Clima org

IQ!!m
No existe
una figura
representat
lva de la
organizació
n.

Mitos
No hace
mención
de
alguna
leyenda
o
creencia
dentro
de la
organiza
ción .

Ritos
No hace
mención de
algún rito
que se
disponga
desde la
autoridad.

Hábitos
Festejos
mensuales
de
cumpleaños,
navidad,
rosca de
reyes, 14 de
febrero, día
de muertos,
etc .

Valores
Compete
ncia
negativa
Desconfi
anza
Falta de
responsa
bilidad

Baja Inestabilidad
colaboració organizacional: falta
n de de definición de
actores, . cbletivos y de
apatía funciones, metas no
hacia el alcanzadas en su
trabajo, totali~ad.
están a la Incertidumbre: falta
defensiva. de . info~ación,

reíroalímentacíón y
claridad en
instrucciones.
Centralización en
toma de decisiones.
Autoritario: se
condiciona al
subordinado p/q
cumpla con su
trabajo. No existe
confianza + estos.
Insatisfacción con el
trabajo: no existe
trabajo en equipo,
falta de valoración, se
trabaja en una
atmósfera tensa de
castigos y amenazas,
poca posibilidad de
asenso, privilegio en
prestaciones e
incentivos, trabajo de
horas extra sin
remuneración.

Imaaen Int
Falta de
identidad x
parte de los
miembros a
pesar de
saber cuales
son sus
funciones y el
objetivo de
forma
general. No
reciben
inducción x
parte de la
organización
en la que se
les de a
conocer el
ideario de la
organización.

Imaaen Ext
Se da a
conocer por
los servicios
que ofrece,
proyectando
una frase
negativa de
la
Subdirección
de
Otorgamiento
de Crédito.

Representaciones
45% considero que el trabajo corresponde a
programa establecido, lo que pone en duda el
investigador al existir conflicto entre autoridad y
mandos medios cuando se les asigna una
actividad. 60% dijo que órdenes son claras y
respetuosas, cuando los trabajos solicitados
tienen que ser corregidos varias veces. 70%
consideró que relación + autoridad y
subordinados es respetuosa, cuando la hoja de
inspección marca el autoritarismo con que se
dan las órdenes. Además que el 70% siente
que la organización no cubre sus expectativas
.A pesar de que el 60% opina que relaciones de
trabajo son cordiales, se considera que son
poco cooperativos, que las actividades están
desproporcionadas, que prefieren el trabajo
individual, que el trabajo es tenso e injusto.
Falta de reconocimiento en el trabajo, de
motivación, de participación en la toma de
decisiones.55% considera que instalaciones son
adecuadas, insuficiencia ' de equipo técnico y
demasiado personal. la mayoría consideró que
la autoridad no tiene claro los objetivos, ni buen
manejo del área y satisface intereses
personales. Consideran que registros y
controles realizados son ineficientes x fuga de
información, desorganización, mala distribución
de actividades e insuficiencia de comunicación y
sólo resuelve trabajos emergentes que retrasa
al personal. Inconformidad x carga de trabajo a
quien más trabajan. Consideran que
presupuesto sólo cubre necesidades básicas.
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Funcionamiento

de
mayor

Función Ideal/Real

Falta de correspondencia + proceso formal y real:
Director pide actualización de manuales ajustados al
proceso real, x lo que diferencias estriban en las
actividades emergentes.
Procedoideal no contempla la distribución de solicitudes
a dependencias y sindicatos, ya que depende del
presupuesto otorgado al subdirector
Ineficacia en el control de la distribución de solicitudes
(No. de folio no consecutivo) que provoca poca
confiabilidad y extravío de solicitudes (que según
denunciantes son vendidas a OH sin que garantice el
préstamo): solicitudes repetidas x algún error sin
cancelar las anteriores, envio de solicitudes x valija
donde paquetes son abiertos antes de llegar
ocasionando desviación de fondos.
Existencia de gestores (intermediarios) en distribución
de solicitudes que propician actos de corrupción y no
garantizan la distribución equitativa de éstas.
Falta de capacitación a personal d/recepción platender
al cliente (reciben solicitudes y entregan fichas de cobro)
y saturación de trabajo al funcionar como ventaniUa
p/otros servicios, x lo que codificación tiene que hacer el
trabajo de revisión documental p/solicitudes.
Falta de comunicación + las áreas provocando
duplicación de funciones y retraso en el trabajo.
Elaboración de fichas de cobro antes de haber otorgado
el crédito lo que genera gasto innecesario de R.H y
materiales en caso de no ser otorgado.
Formatos de ficha de cobro obsoletos x lo que se
requiere su reelabR@ción. • ..

• • _ • ,_~ ,. ~", ...., ,-, ! '..l .....

LXXIX

Productividad

Desviación dI fondos:
extravio de solicitudes.
Retraso en fichas de
cobro x falta de
actualización del
registro y del Sistema
Integral de Crédito.
Gastos de envios
mensuales de
solicitudes a las
subdelegaciones.
Desconfianza x control
deficiente.
Sobrecarga de trabajo
Duplicación de
funciones
Imagen negativa
Gasto de energia en el
llenado de fichas
obsoletas que después
se desechan.
Comunicación interna y
externa deficiente.
Desaprovechamiento
de fuerza de trabajo.
Se resuelven trabajos
emergentes x falta de
planeación y
organización.

Actores

Personal de base:
reclutados por
sindicato, ocupan
puestos operativos,
derechoslobligacione
s reconocidas.
Empleados
confianza:
jerarquia
(supervisión/planeaci
ón) aunque también
los hay en apoyo
administrativo.
Derechoslobligacione
sno son reconocidos
en reglamento.
Se delega funciones
a personas
responsables p/evitar
conflicto con aquellas
que no trabajan,
ocasionando
inconformidad.
No se le da
importancia, no se le
explica la finalidad
del trabajo y se
abusadle que mejor
trabaja.

Motivación

Programa de
incentivos oficial
sólo para
sindicalizados
(base): horarios
reducidos que les
permite tener otro
empleo, bonos
de puntualidad I
asistencia
Personal de
confianza poca
posibilidad de
ascenso ya que
se da x
recomendación;
Se encuentran x
necesidad
económica
No todos gozan
de los privilegios
que otorga la
organización. No
reciben nada a
cambio x trabajar
horas extra.

Participación
del empleado
No se exalta
la
participación
del empleado.
Toma de
decisiones
centralizada
en la
autoridad.
Pocas veces
se reconoce
las
sugerencias
de jefes de
departamento.
Minima
cooperación
de los
empleados.

Grupos
Fonnales

Establecidos
conforme división
del trabajo.
Tensión/desgaste
+ los miembros.
Subdirección
Autoritaria
Secretaria
particular poco
accesible.
Jefe de Servicio
de Operación:
sobresaturado de
trabajo x mala
planeación y x
delegarle
funciones de
área
desaparecida.
Jefe de Servicio
de Normatividad:
estructura débil x
constantes
cambios de Dir. y
desaparición de 1
función. dejando
personal
improductivo o
porlfimcional.
Tiene mala
imagen hacia
autoridad (de que
no trabaja).
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Grupos Infonnales
Mobiliario de oficina
Terminales del
Sistema Integral de
Crédito,
microcomputadoras,
impresoras,archiveros,
percheros,ventiladores,
extinguidotes,
fotocopiadora, fax,
teléfonos, máquinas de
escribir, papelería,
maceteros.

R.Materiales

Diseño de
instalaciones provoca
un ambiente aislado y
cerrado + los
diferentes grupos de
trabajo, sobretodo a
nivel Dirección y
subdirección.
Mala distribución e
ineficiencia de
herramientas de
trabajo, dando el
equipo obsoleto a
quien requiere de
mayor tecnologla
plsacar a tiempo el
trabajo.

R.Humanos

Personal suficiente y
excesivo en algunas
áreas. Falta de
píaneación para uso
óptimo del personal.

68 personas:
Subdirector,
secretaria particular,
2 jefes de servicio,
jefe de
Departamento, 9
jefes de oficina, 2
receptores de
gestores,
6 operadores de
terminal,
6 codificadores,
9 auxiliares
administrativos,
18 secretarias,
5mensajeros,
2chóferes.

Relaciones de poder
Centralización en toma
dI decisiones:
subestima capacidad
de otros, tomando él
las decisiones.
Competencia: autoridad
pide el mismo trabajo a
2 personas al mismo
tiempo provocando un
ambiente de
competencia malsana.
Imposición de poder de
forma agresiva a
mandos medios e
imperativa hacia
operativos.

No existe una
persona que
tenga la
capacidad de
dirigir y
organizar a un
grupo, a no ser
de manera
formal.

LiderazgoAutoridad
Legal: ligada a un ordenamiento
establecido en el que los miembros
obedecen bajo contrato.
Autoritaria: uso de poder plq gente
trabaje: Emite información de manera
limitada a través de órdenes que se
deben cumplir sin discusión.
Falta de capacidad para dirigir:
Subestima capacidad d/empleados, no
delega responsabilidades, no da
confianza al personal para acercarse a

no Iél, exige a quien trabaja más y no al
ni que no trabaja, no reconoce

capacidades.
No se reconoce la autoridad de la
secretaria particular a pesar de tener
apoyo del Subdirector.
Falta de planeación, organización y
capacidad de mando de mandos
medios.
Subdirector: colérico, resistente a otras
ideas, inestable, fria, busca disciplina y
exactitud.
Jefe de programación: rigido en las
normas, melancólico, respetuoso, poco
sociable, depende de otros
plcumplimiento de objetivos.
Jefe de normatividad: sociable,
interesado en relaciones
interpersonales, optimistay adaptable.

y

Los pocos grupos
informales son
utilizados x los
trabajadores
p/reducir el nivel del
control formal ante la
presión ejercida x la
autoridad. Sin
embargo, los lazos
que los unen son
únicamente
laborales
personales
Intimas
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Departamento de Fomento a la Cultura Condominal de la Prosoc
Entorno

Etapas Clave

1989 se crea Prosoc con la
finalidad de proteger los
derechos de ciudadanos
ante los actos de la
autoridad. Su función se
extiende al ámbito de la
vida condominal y vivienda
en arrendamiento.
1998 Tras nueva Admón .
del DF Prosoc se convierte
en organismo
descentralizado con
personalidad juridica y
patrimonios propios.
2000 con López Obrador se
diseña programa plrescate
de Unidades
Habitacionales de Interés
Social. Al mismo tiempo se
establece que cualquier
actividad de difusión
tendría que ser aprobada x
comunicación social del
D.F. Se pone en duda la
existencia de los deptos de
comunicación de las
dependencias de Gob.
Finalmente se fusiona con
el depto de Fomento de
Cultura Condominal FFC
teniendo que hacer ambas
actividades a la vez.

LXXXI

Ambiente relevante Interno

Se relaciona principalmente con
subsistemas de la subprocuradurfa de
Concertación social de la que depende
y de donde se obtiene información para
el periódico, programas de Aprendiendo
a convivir y pIlos talleres infantiles.
La otra subprocuradurla de Orientación
y Quejas también proporciona
información pI el programa Voces de la
Ciudad.
Departamento de R.M Y Adquisición:
cede el material necesario para la
realización del trabajo .
FCC se compone x:
Jefa d Unidad departamental : coordina
y dirige, es quien recibe la inf.
Lideres coordinadores: a cargo del
programa Voces de la Ciudad del
periódico y de la Casa de Cultura
Condominal, contacto directo con
quienes solicitan impresos y búsqueda
y redacción de inf.
Enlaces: es el canal entre reportero y
funcionario. Reportea y proporciona
sintesis intormatíva a la procuraduria.
Jefe Técnico Especializado y SEA:
contacto con visitantes de la Casa,
búsqueda y sintesis de inf.
Jefe Operativo (mensajero) y
Secretarias quienes además del apoyo
a sus jefes , solicitan el material a R.M

Ambiente relevante externo

Social: con base a
necesidades de la sociedad.
Se reportea en unidades
habitacionales.
Polltico : cambios pollticos y
decisiones de organismos de
los que depende repercuten
en la organización.
Gob. del D.F: es quien lo rige
legal y normativamente.
Comunicación Social del
Gob. del D.F: autoriza
algunas funciones del
departamento de FFC.
Prosoc: FFC depende
directamente tanto de forma
legal como.económica.
Cultural: escuelas y
convenio con algunas
Instituciones culturales.
Escuelas del D.F que
solicitan o a quienes se les
ofrece hacer la visita a la
Casa de Aprendiendo a
Convivir con el fin de inculcar
una nueva cultura
condominal.
Radio Educación: se realizó
convenio con la emisora para
realización del programa
Voces de la Ciudad.

Turbulen
cla

Se
encuentr
a en
ambiente
polltico
cambiant
e al que
debe
adaptars
e.

Hostillda
d

Hostilidad
del
ambiente
administr
ativo y
politico,
ya que
deben
adaptars
e a
decisione
s
externas
que
influyen
directame
nte en la
organizac
ión.
Además
que debe
seguir
órdenes
de la
Coordina
ción
Administr
ativa.

Desinteg
ración

Inmersa
en un
ambiente
bien
estructur
ado. El
GDF
tiene
bien
delimitad
o sus
fronteras .

.. geográfic
as,
pollticas
y
sociales.

Escas
ez

Falta
de
recurso
s
econó
micos,
materia
les y
human
os para
realiza
ción
adecua
da del
trabajo.

Diversld
ad

Se ofrece
a
diferente
s
sectores:
a medios
de
comunica
ción, a
diferente
s
programa
s de c/U
de las
subproeu
radurfas,
al público
diverso al
que se
debe
llevar los
sérvicios.
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Interrelación Frontera Insumos Transformacló
n

Producto Obstáculos Oportuni
dades

Obtención de
Información

de

de
de

Retroalimentación:
solicitud x condóminos
de la publicación, niños
que acuden a la Casa x
recomendación de
otros.Organización de
un Consejo Editorial
conformado x
residentes de unidades
habitacionales quienes
dan su opinión de el
número y sugieren en
contenido.
Se les pide a niños que
visitan la Casa den su
opinión y lo que les
gustarla.
Convenio con el
periódico Vámonos del
GDF plinformar de
funciones de Prosoc
que involucran al
departamentode FFC
Llamadas recibidas al
programa de radio. Sin
embargo, no hace
lectura adecuada del
entorno x lo que no
está preparada para los
cambios.
No esta preparada
p/enfrentar ambiente
contingente.

Disponibilidad
de condóminos
para
entrevistas.
Participación
de niños en
ludoteca
Sacar provecho
de grupos
informales para
integrar al
departamento.
Distribución
adecuada del
periódico.
Hacer más
interesante la
pub6cación.

Periódico Falta de presupuesto
La Unidad Desaparición de la

de I Programa Coordinación de
de radio Comunicación Social.
Voces de Proyectos tienen que
la Ciudad . ser autorizados x
Volantes CSGDF.
Carteles Realización en otra
Folletos área del programa

a I Fomento Voces de la Ciudad
de valores Retraso de
condominal distribución del
es periódico.

Exceso de papeleo
para obtener
permisos,materiales.
Falta de RH y
materiales para la
realización del
trabajo.
Falta de transporte
para distribución de
periódico.
No se tiene a gente
especifica para
distribuir el periódico,
los promotores
encargados de
hacerlo son gente de
otra área que apoya
en la actividad x lo
que no les interesa
cumplirlao no.

Redacción de
notas.
Solicitud
fotograflas
Corrección de
estilo
Formación
Nueva
corrección
Envio
Impresión
Realización y
revisión de
guión
Contacto con
invitados
Entrega
paquetes
obsequio
Elaboración y
revisión de
boceto.
Envio
requisición
Recepción de
niños
Presentación
de teatro guinol
Visita guiada.

RM
RH
Mobiliario
Informaci .
ón:
entrevist
as,
reporteo,
fuentes
documen
tales;
opiniones
y
sugerenc
ias del
Comité,
ciudadan
os y
niños.

Mercado:
habitantes del
D.F, sobretodo
quines viven en
unldades
habitacionales;
escuelas y niños
quienes acuden a
la Casa
Aprendiendo a
Convivir.
Competencia: no
tiene
Proveedores: de
insumos
económicos el
GDF y Prosoc;
de RM el depto
de RM y
Adquisición; R
tecnológicos y de
producción,
Radio Educ; de
Información para
realización de
programas,
talleres y
periódico, la
Subprocuradurla
de Concertación
Social y de
Orientación y
Quejas.

FCC depende de
decisiones del Jefe de la
Prosoc del GDF y de
algunas aprobaciones de
Comunicación Soc!al del
GDF, x lo que se ve
limitado en su actuación.
Al interior de la Prosoc se
relaciona con otras áreas
sobretodo con las
subprocuradurias de
Concertación Social y la de
Orientación y Quejas de las
que obtiene inf para la
realización de sus
actividades.
Al interior del depto
mantiene interdependencia
con elu de los integrantes,
ya que mantienen
contactos y obtienen
información necesaria pI
realización adecuada del
trabajo.
Al exterior se puede
considerar una
organización abierta, ya
que requiere de la
interrelación con otras
organizaciones para su
funcionamiento, además de
la relación que debe
mantener con ciudadanos.
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Misión Visión Valores Objetivo
Estructura Formal

Reglamento
Interno

Manual de
procedimientos

Organigrama Reclutamiento

No cuenta
con
documento
escrito en el
que se
describa la
misión
especifica
del
departament
o.

Es una
organización
poco
estructurada
, ya que no
cuenta con
documentaci
ón escrita en
la que se
especifique
formalmente
los objetivos
y funciones
de la
organización

LXXXIII

No cuenta
con
documento
escrito en
el que se
describa la
visión
especifica
del
departame
nto.

No cuenta
con
documento
escrito en
el que se
describan
los valores
de la
organizació
n

Fomentar una
nueva cultura de
participación
vecinal e informar a
la población del
D.F sobre las
acciones de la
Prosoc.
Registrado en un
documento anexo
al manual
administrativo (aun
no autorizado) en
el que objetivo se
describe de forma
general, el cual fue
copiado de la Ley
de la Prosoc, la
cual no se da a
conocer al
personal.
Los miembros
dicen conocer los
objetivos a partir de
sus funciones, en
las que viene

.implícito el objetivo.

I '-. ; .

No menciona la
existencia de un
reglamento
formal, sin
embargo, indica
reglas como el
que empleados
de base
chequen
entradas y
salidas, mientras
que los de
confianza no
tienen control y
deben trabajar
más de 8hrs.

Existe oficio, creado a partir
de las acciones que los
propios miembros
desempeñan, sin embargo,
incluye funciones que no se
realizan y omite otras,
debido a que están
vinculadas con los objetivos
del manual administrativo,
el que no ha sido
actualizado ni aprobado x
lo que no incluye las
actividades de la fusión de
comunicación social con
FCC, además que no indica
paso a paso el
procedimiento de trabajo, x
lo que se adjuntó
documento en el que se
especifican nuevos
objetivos y funciones,
aunque únicamente
especifica el procedimiento
de visitas guiadas a la
Casa.
Al no ser aprobado no es
del conocimiento del actor.
Al encontrarse en ambiente
hostil, no resulta, óptimo
crear manual de
procedimientos, ya que se
tendía que modificar
constantemente.

El departamento
no cuenta con
organigrama
establecido
formalmente x lo
que el
investigador lo
creó de acuerdo
a los cargos del
personal,
incluyendo a
vigilancia e
intendencia y a
dos personas de
servicio social.
Es vertical
descendente
comenzando por
la
Subprocuraduria
de Concertación
Social a cargo de
la Subdirección
de Repercusión
Social de la que
se deriva el
Departanmento
de FCC, en el
que existen 4
niveJes: jefe,
lideres, enlaces y
personal de
base.

No existe manual
que especifique el
procedimiento de
reclutamiento.
No existe inducción
x lo que personal
realiza su trabajo a
partir de la
experiencia y x
indicaciones de
superiores.
La mayoria ingresó
x recomendación,
mientras que JUD
estableció que es
mediante entrevista
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Comunicación
Representaciones

A pesar de no estar
inconformes con periódico
consideran necesario
cambio en formato y tópicos
Requieren apoyo
p/distribución de los 100 mil
ejemplares.
La responsabilidad la
atribuyen al Subprocurador
de Concertación Social al no
obligar a promotores a
distribuir los periódicos.
Subprocurador considera
bueno el peri6clico aunque
se queja de que
constantemente se le este
pidiendo información pIel
mismo.
Reconoceque es función de
promotores difundir cultura
condominal, y sin embargo,
dice que no se les puede
exigir que distribuyan el
peri6clico x ser gente de
apoyoy no es su obligación.
Promotor considera que es
una actividad que no le
corresponde además de no
tener vehiculo pttrasladarse.
Se considera necesario
implementa la comunicación
en el área.

Mensajes
al exterior

Informació
n sobre
actividades
de la Casa
Informació
n de
unidades
habitaciona
les
Cultura
condominal

Medios
Externos
deCom.

Oficios
Tarjetas
informativa
s
Circulares
Teléfono
Fax
Correo
electrónico
Periódico

Mensajes al
interior

de I Instrucciones
Órdenes

Avisos
Información
sobre
actividades
mensuales
de la Casa
Temas que
involucran el
trabajo de
todos
Agenda de
trabajo.

Medios
Internos de

Como
Falta
medios
internos de
comunicación
que mantengan
informados a
los empleados
sobre lo que se
está haciendo.
Se práctica la

no Icomunicación
en interpersonal y
de telefónica

cuando se
dirigen con los
de la Casa x
encontrarse en
otra área.
También se
hace uso del
correo
electrónico y
pocas veces se
recurre a una
comunicación
formal como
oficios, juntas,
pizarrón.

Comunicación
infonnal

La forma de
comunicación
dentro del
depto es
mediante la
comunicación
interpersonal.
Recados por
escrito o por
terceros
cuando
coinciden
horas
trabajo.

Flujos
infonnativos

Vertical
descendente: de
la Procuradura y
Subprocurador a
JUD y de aqui al
interior del
departamento,
sin embargo la
información que
se transmite es
seleccionada.
Al interior del
departamento es
horizontal ya que
se permite
respuesta de los
demás miembros
de la jefatura,
aunque
decisiones son
tomadas por
JUD.

Problemas de
comunicación

Incertidumbre: no se
mantiene informado al
personal sobre los
cambios que hay dentro
de la organización.
Incongruencia + discurso
y acciones: JUD dice
valorar el trabajo de
empleados y sin
consultarlos les aumenta
horas de trabajo. Cree
necesario dar
importancia al periódico
al ser el medio x el cual
puede dar a conocer las
acciones del programa
prioritario y no hace
nada x mejorar su
producción y
distribución.
Cuellos de botella:
exceso de trámites de
un área a otra lo que
provoca desviaciones y
retrasos en la como
Además al ser
descendente se queda
estancada en cierto
nivel.
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Mitos
Se cree que
le trabajo se
mide en
horas, x lo
que
empleados
deben estar
en tiempo y
forma en sus
lugares y
aunque los
de confianza
no tienen
horario
especIfico se
cree que
mientras más
tiempo estén
en la
organización
son más
responsables
I trabajadores
X salidas
constantes
como es el
caso de
reporteras los
demás
departament
os piensan
que es un
área que no
trabaia.

LXXXV

Ritos
Reunione
s
mensual
es del
Consejo
Editorial
p/selecci
ón y
asignació
n de
temas
del
periódico
Se
aprovech
a
p/coment
ar
aspectos
intorrnale
s.

Hábitos
Festejo de
cumpleaños,
días festivos
(reyes, dla de
muertos,
navidad, ano
nuevo, etc).

Tótem
No existe
ningún símbolo
que los
identifique ni un
héroe a quien
imitar. Sin
embargo, la
jerarquía de la
Procuradora,
aunque no
genera
representación
positiva, sirve
como medio
p/presionar en
la elaboración
de los tramites.
Además se
encuentra en el
ultimo piso lo
que representa
su jerarqula.

Valores
Cooperació
n
Cordialidad
Compromis
o Respeto
aunque no
se
reconoce
un alto
grado de
cornpañerís
mo.

Actitudes
Responsabili
dad: a pesar
de no ser una
organización
muy
formalizada
cumplen con
su trabajo.
Inseguridad a
falta de inf.

Cultura
Clima org

Inestabilidad
Organizacional:
El ambiente
turbulento y hostil
repercute en el
clima de FCC
Incertidumbre:
falta de
información
sobre objetivos y
funciones de la
organización así
como de lo que
sucede dentro de
la misma.
Centralización:
tanto de la
información como
en la toma de
decisiones.
lnsatísfacción
Laboral: falta de
valoración y
reconocimiento
del trabajo, no
hay
oportunidades de
asenso, horarios
excesivos, falta
de identidad.

Imaaen Int
Al interior de la
Prosoc se sigue
concibiendo al
departamento
como el área de
Comunicación
Social, haciéndole
peticiones
relacionadas con la
misma.
Se cree que es un
área en la que no
se trabaja
Falta de claridad en
las funciones que
realiza el
departamento.
Al interior de FCC a
pesar de que no
existe mueha
documentaci6n x
escrito se tiene
claro que se debe
hacer y hacia
donde se dirigen
sus objetivos,
aunque no se
sienten
identificados con la
organizaci6n.

Imaaen Ext
La forma en
que se da a
conocer el
departament
o al exterior
es a través
de su
publicación
mensual, la
que no se
distribuye
adecuadame
nte; con el
programa de
radio y con
las visitas
guiadas a
niños, estas
con el fin de
crear una
nueva cultura
condominal,
sin embargo,
no menciona
como
repercuten
sus servicios
en la
sociedad.

Representaciones
Consideran queno existe
una buena direcci6n de la
organización.
JUD está conforme con
equipo laboral y reconoce
que su forma de trabajo
no puede ser del agrado
detados.
Consideran que la
organización no brinda
ninguna motivación, más
bien son consideradas
como obligaciones.
No se sienten
identificados con la
empresa a pesar de que
mayoria realiza funciones
de acuerdo a perfil
profesional.
Se sienten poco valorados
x la Institución.
No existen condiciones
necesarias plrealizar
adecuadamenteel trabajo.
Insatisfaccióncon horarios
de trabajo x parte de los
de confianza por tener
que cubrir ambos turnos.
Imagen desfavorable de
otras áreas del a Prosoc
hacia la JUD: distralda y
lenta.

.olIII1
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Funcionamiento
Función Ideal/Real

A pesar de no existir un manual que indique
paso a paso los procedimientos de trabajo,
se obtuvieron los flujogramas ideales. En
general se realizan funciones que no están
establecidas formalmente en el
departamento de FCC y que pertenecían a
Comunicación Social.
En la elaboración de diseños la variación es
que prueba piloto se realiza entre los mismos
miembros de FCC y no en el exterior a falta
de tiempo y presupuesto.
Elaboración de programa de radio: guión no
pasa x revisión de JUD plahorrar tiempo y
confiados en que la información sale del
mismo departamento. Las personas
encargadas de contestar las llamadas en el
programa al no ser de FCC no siempre
acuden a realizar su trabajo.
En visita guiada la variación está en los
tiempos estimados p/recorrer clárea de la
Casa, lo cual va a depender del número de
niños que asistan, su llegada a tiempo o que
se solicite que el recorrido se haga en menor
tiempo.
Elaboración del periódico: retraso en entrega
de materiales p/q publicación salga sin
errores (cancelación o aplazamiento ele
entrevistas, .fallas técnicas, no se consigue
información, cambios de temas debido a que
Consejo Editorial se reúne a revisar temas
después de que se han asignado).

Productividad

No existe afectación en la
realización del diseno que la
prueba se haga dentro del
mismo departamento y no al
público, más bien es un ahorro
de tiempo.
Guión que no pasa x revisión
de JUD no afecta realización
del programa y la falta de
personal que atienda llamadas
lo soluciona la propia
radiodifusora
Sin embargo si existe problema
+ FCC y área encargada de ir a
contestar llamadas x no cumplir
con su trabajo.
Retraso de la publicación
mensual hasta de 2 meses x
sacar a tiempo publicaciones
especiales y x recorte de
personal, donde a falta de
gente para distribuir los
periódicos, se tienen
publicaciones detenidas.
El retraso no provoca costos
económicos, pero si temporales
(retrasos en el proceso) y
energéticos (repetición de
procesos, gasto humano y de
materiales).

Actores

Personas de 24 a
35 atlas con
carrera terminada
en Comunicación
y DiSetlo. Tiene
alrededor de 2
atlas trabajando
en el
departamento.
En general
predomina el
comportamiento
sangulneo y
afable (explotan
fácilmente I
guardan la
calma).
Personal de
confianza no
respeta horarios
de trabajo
aunque si cumple
con éste.
La mayoría
realiza
actividades que
no les
corresponden a
falta de personal.

Motivación

No se encuentran
establecidas
legalmente ya que al
descentralizarse el
GDF se pierden
estimulaciones
establecidas en las
condiciones
generales de trabajo
relacionadas con
motivación.
No hay posibilidad de
asenso.
No se reconoce el
trabajo x otras áreas.
No cuentan con
todas las
prestaciones
establecidas: servicio
médico, seguro de
vida, bono mensual,
vales de despensa.
Su motivación suele
ser el agrado hacia
su trabajo, mientras
que para los de
confianza a pesar de
tener buenos sueldos
no se sientén
reconocidos.

Participación
del empleado

Da opiniones
pero no decide.
Pltoma de
decisión intema
generalmente
se realiza
reunión en la
que teces
participan.

Grupos
Fonnales

Existe
buen
ambiente y
el trabajo
en equipo.
3 grupos
formales
determinad
os x
función:
Casa
Aprendiend
o a Vivir
El
periódico
La Unidad
Programa
Voces de
la Ciudad

Estos 2
últimos al
compartir
funciones
regularmen
te forman 1
sólo grupo
de trabajo.
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Autoridad
designada x
y reconocida

Grupos Infonnales
Existen buenas relaciones
interpersonales sin que exista un
trato muy estrecho.
No hay barreras entre niveles
jerárquicos a excepción de
secretarias quienes a pesar de
llevar buena relación ponen
barreras hacia personal de
confianza.
5 Grupos informales:
1. Miembros de la casa junto con
trabajadores administrativos de
la misma quienes se encuentran
en ludoteca y trabajan
directamente con los niños.
2. Un IIder, un enlace y un Jefe
técnico especializado.
3.Reporteras
4.Disef\ador, JUD y reportera.
Jefa conoce al diseñador desde
la universidad.
5. Secretarias de difusión.
Técnico operativo no se integra
en ningún grupo primario
En general se conforman de

acuerdo al área que pertenecen
(grupo vertical) y x profesión. Se
conforman x distinto nivel
jerárquico a excepción de
reporteras y secretarias.

LXXXVII

Legal:
Prosoc
como tal.
Autoritaria: las decisiones
son tomadas a nivel
superior.

Personalidad:
extrovertida, respetuosa
del trabajo de los demás,
busca reconocimiento y
permanencia de su
puesto, donde el
cumplimiento de sus
objetivos depende del
comportamiento de los
empleados. En
situaciones de presión se
muestra a~omaria y
tensa (sangulnea)

Los 2 lideres
coordinadores de
proyecto se caracterizan
x ser personas tranquilas
y que en situaciones
tensas buscan soluciones
y no explotan fácilmente.

Liderazgo
Coordinadora
de
administración
quien a pesar
de ser de otra
área
independiente
ejerce poder
sobre el área,
pues a demás
de poseer un
nivel superior
en organigrama
es con ella con
quien . se
arregla
cualquier
problema del
material y otros
gastos.

Relaciones de poder
Manejo de incertidumbre:
secretarias tienen mayor
experiencia y conocimiento
sobre la realización de
algunos trámites x lo que
pueden tener el control sobre
otros miembros, tal es el caso
de la JUD quien
constantemente les hace
consultas sobre procesos
administrativos. Además son
ellas las primeras en recibir la
información que llega a la
JUD al ser quienes contestan
las llamadas.
Centralización: tanto de la
información como en la toma
de decisiones.

R.Humanos
19 personas
7 de confianza: jefa,
3 lideres y 3 enlaces.
7 de base:
4Jefes Técnicos
especializad
2Secretarias
ejecutivas
1 Técnico Operativo
2 Servicio Social
Encargado de
Vigilancia y 2 de
intendencia.

Falta de personal
para realización de
periódico y plcubrir
toda la producción.

.se contempla función
de redacción,
edición, dirección,
diagramación,
formación cuando
sólo son 3 personas
quienes realizan todo
el trabajo.

R.Materiales
Insuficienciade
material
sobretodo de
computadoras
que además son
obsoletas.
Falta de
transporte
Deterioro de
mobiliario
Falta de material
relacionadocon
el área de
comunicación:
TV, casetes,
radiograbadoras,
periódicos,al no
estar autorízados
x inexistenciadel
departamentode
Comunicación
Social. El
material se
solicita
mensualmentey
si se llega a
requerir algo
extra se puede
obtener hasta el
siguiente pedido.
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Item
Etapas
Claves

Ambiente
Relevante
Interno

LXXXIX

Entorno
Similitudes

Surgen ante la necesidad del Estado de administrar y controlar, as! como
para cubrir una demanda social , que al mismo tiempo le confiere poder
sobre dicho ámbito.
Sufren cambios legales (implementación o modificación de sus leyes,
modificación del nombre de la Institución, cambios sobre el organismo del
que quedan a cargo) y estructurales (implementación, modificación o
desaparición de algunas áreas o departamentos).
Se estipulan como organismos públicos descentralizados.
Poco presupuesto y alta demanda poblacional, lo que contribuye a la
ineficacia de sus servicios.
Aunque no en todas se menciona, surge la necesidad de buscar el
autofinanciamiento a través de convenios con Instituciones privadas o
bancarias, fideicomisos o intercambios no precisamente económicos.
En los 80's tras reorganización administrativa y financiera de la Admón.
Pública sufren algunas reestructuraciones importantes.
90 's implementación de realización de algunos tramites burocráticos:
SAR, AFORES. CURP.
Al referirse a organizaciones públicas que dependen del Gobierno, se encontró
que la mayoría de éstas y asimismo los departamentos objeto de estudio cuentan
con una estructura formal, por lo que en primera instanciase desenvuelven en un
ambiente estable, sin embargo, la ineficacia de la estructura formal tanto en
estructura (incompleta, falta de especificidad) corno en funcionalidad (poco
aplicable, incongruencia) o el incumplimiento de la mísma, provocan inestabilidad
al interior de la organización.
Turbulencia: como producto de la información y materiales que se reciben a
destiempo, provocando sobrecarga de trabajo y bajo presión y la aplicación
de programas emergentes, mejor conocidos como bomberazos. Asimismo
por los cambios que se pueden dar en las decisiones respecto a las órdenes
de trabajo , sobre todo por parte de la Dirección General, provocando
incertidumbre en los empleados, asl como por la reestructuración orgánica
que se ha dado en algunas áreas y funciones alinterior de las organizaciones
estudiadas.
Hostilidad : por dependencia hacia Dirección General y con áreas internas y
externas al departamento pIla realización eficiente del trabajo, donde no
todas cumplen adecuadamente con su parte en el oroceso.

Diferencias
No coinciden en la época en que surgen, ya que aparecen en relación a un
contexto histórico, que demanda la creación de un nuevo organismo que
satisfaga necesidades tanto del Estado como de la población.
Mientras que la mayor!a de las dependencias de gobierno son dirigidas por
funcionarios públicos, en el INBA se estipula ser dirigido por aristas.
No se limita en presupuesto a los organismos que contribuyen
directamente en la estabilidad del Estado, tal es el caso de la Sedena, la
que obtuvo mayor presupuesto para enfrentar la situación polltica tras el
movimiento chiapaneco.
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Ambiente
Relevante
Extemo

Turbulencia

Al exterior las organizaciones se ven determinadas por:
Ambiente político: dependen de las decisiones y estipulaciones del
Gobiemo Federal asl como de las Instituciones Públicas de las que
quedan a cargo. Al mismo tiempo, que se ven afectadas por el sistema
político del pals.
Económico: a pesar de no ser organizaciones productivas se pueden ver
afectadas por la situación económica del pals sobre todo en lo referente a
la asignación del presupuesto.
Social: determinado x las demandas y necesidades sociales.
Cultural y Educativo: en este ambiente sólo se ven involucradas aquellas
organizaciones cuya función social está relacionada con este ámbito, tal
es el caso de Cana11, Radio Educación, INBA, el Departamento de FCC
de la Prosoc y la Dirección de Promoción Cultural y Acervo Patrimonial
de la SHCP, quienes al otorgar un servicio de Indole cultural deben estar
al tanto de lo que pasa en este sector.
La mayorla de las organizaciones que toiman parte del ambiente externo
de los casos estudiados pertenecen al sector público, sin quedar exento
el sector privado. Entre las más repetitivas del 1er sector se encuentran:
Gobiemo Federal y Segob: disposiciones de carácter polltico, económico
y legal referentes a las Instituciones públicas.
SHCP: quien determina financiamiento del gasto público federal.
Instituciones educativas como el INBA, CNCA, CONACULTA, SEP,
INAH, IPN, UAM, UNAM con quienes se realizan convenios y se trabaja
conjuntamente en la difusión cultural.
En el sector privado se encuentran los medios de comunicación quienes
ceden y difunden in formación
Asimismo, se cuenta con la participación de asociaciones civiles y ONG's
con quines se realizan convenios y apoyan el trabajo de la Institución.
Estable: Cuentan con cierta estabilidad al estar inmersas en un área
central y estructurada del Gobierno que garantiza su estancia y el papel
legitimador de la función que cumplen ante la sociedad. Sin embargo,
resulta turbulenta por los cambios pollticos, económicos y sociales que
acontecen en el exterior, tal es el caso de los planes sexenales, crisis
económicas y demandas poblacionales, respectivamente.

En el sector económico las organizaOones que infuyen directamente en la
seguridad y estabilidad del Gobierno Federal, a cesar de que re pueden
ver afectadas por la situación econórnca del país, cuando requieren de sus
servicios no se ven limitadas en ej presupueste, tal es le caso de la
Sedena.
Algunas organizaciones cuentan roo la partíceación de ~ciones

bancarias y otros organismos privados que prcveen de insL.-nos a la
organización como son el IMSS, el Municipio de Atizapán de Zaraqoza,
Renapo, ISSSTE y Canal 11.
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Hostilidad I Se encuentran en un ambiente dominante al depender de las decisiones
pollticas y económicas del Gobierno Federa y de las dependencias que
las rigen.
Estresante y arriesgado: a pesar de su papel legitimador deben de
justificar su razón de ser pIno desaparecer y asegurar su pennanencia;
además de la alta demanda de sus servicios que muchas veces no son
cubiertas eficientemente. Asimismo, la incertidumbre que se genera por
la falta de una adecuada lectura del entorno, del que no se obtiene la
infonnación necesaria en el tiempo óptimo, provocando un ambiente
estresante y arriesgado al no saber lo que puede ocurrir en un tiempo
determinado.

Desintegración I Integrado: se desenvuelven en un ambiente ordenado, organizado y
regulado al estar sujetas a normas y reglamentos bien definidos, además
de estar en contacto con otras dependencias de gobierno también
fonnalmente estructuradas.

Escasez I Falta de R.M sobretodo de equipo técnico y actualización del mismo. I -,

Escasez de recursos financieros: limitación presupuestal a la que se
adaptan las organizaciones. La mitad de los casos presentó insuficiencia
de R.H para sacar eficientemente el trabajo, mientras que la otra mitad
presentó personal suficiente y hasta en algunos casos excesivo al ser
departamentos que aceptan personal reubicado de otras áreas. Sin
embargo, no se cuenta con la distribución adecuada de actividades. ni
con el perfil necesario que pennita aprovechar al personal
adecuadamente.

Diversidad I El que este dirigido a un público homogéneo o heterogéneo va en función
del servicio que ofrece. En la mayorla de los casos, los departamentos
estudiados se dirigen a un público heterogéneo, ya que otorgan
diferentes tipos de servicios dirigidos a públicos con distintos intereses y
necesidades.
En el caso los departamentos que se dirigen a un público homogéneo se
encuentran los de las emisoras culturales que por el tipo de programación
se dirigen a un público reducido y determinado. Y los departamentos del
ISSSTE y la Sedena, donde el servicio otorgado esta enfocado a un
público esoecíñco.

Interrelación I Para la realización adecuada del trabajo todas las organizaciones IEn el caso de Radio Educación además de la información que se consigue
requieren de la constante entrada y salida de información, asl como de la del exterior y de la dependencia con otras Instituciones de Gobierno,

XCI
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frontera

interdependencia entre las partes internas como con el exterior. Sin
embargo, en ninguna de ellas se logra obtener la información necesaria y
oportuna, ni la coordinación y comunicación adecuada entre las partes
que le permita funcionar de manera eficiente, por lo que los podemos
considerar como sistemas medianamente abiertos.
En la mayorla de los casos los problemas al interior tienen que ver con el
incumplimiento en la entrega de la información en el tiempo acordado, la
dependencia que existe con la Dirección General teniendo que esperar
autorización para proceder y la falta de comunicación y coordinación
entre las áreas en la distribución de las funciones. Asimismo hay que
recordar la dependencia que existe con los departamentos que proveen
de R.H, materiales y financieros sin los cuales no es posible trabajar.
La interdependencia con el exterior se ve afectada por la falta de
información a tiempo y por la incertidumbre originada por cambios que
puedan darse en la información ya entregada, lo que repercute
consecuentemente en la entrega del servicio a tiempo de la organización
al exterior. Asimismo, se ve determinada administrativa y legalmente por
las Instituciones de las aue aueda a cargo.
Mercado: las organizaciones no logran responder adecuadamente a las
demandas del sector al que se dirigen.
Proveedores: no abastecen adecuadamente a la organización de
información, ni de R.M ni económicos para su óptimo desempeño. Sus
proveedores se refieren principalmente a otras Instituciones públicas de
las que dependen administrativa y jurldicamente, sin dejar de tener
participación en la entrada de insumas el sector privado y organizaciones
independientes con quienes se establecen convenios.
Competencia: la mayorla de las organizaciones analizadas no presentan
competencia debido a que son las únicas que brindan el servicio ante la
sociedad, lo que al mismo tiempo repercute en la alta demanda del
mismo.
En el caso de las organizaciones en las que el objeto de estudio fue el
área de comunicación social, a pesar de no contar con competencia a
nivel Institución, consideraron a las áreas de comunicación social de
otras dependencias de gobierno como su posible competencia, aunque
cada una debe cumplir con la función especifica dentro de su sistema.
Al interior también se cuenta con áreas o personas claves Que obtienen

mantiene contacto con el entorno mediante convenios con organizaciones
que no requieren intercambios monetarios.

Mercado: en el caso de las emisoras culturales a pesar de los problemas y
contratiempos que se presentan durante los procesos de trabajo son ellas
quines no obtienen la respuesta esperada del público, otorgando el servicio
a una cantidad reducida de la población.
Competencia: en cuanto a las organizaciones que brindan un servicio
relacionado con la difusión cultural, como es el caso de C11, Radio
Educación, Departamento Cultural de SHCP y Servicio Educativo del
INBA, no consideraron precisamente competencia directa al resto de
organizaciones que se dedican al mismo ámbito, ya que muchas veces se
da el apoyo mutuo entre ellas pila complementación de funciones, además
que la competencia que pueden llegar a tener con éstas es poca al ser un
servicio que no tiene mucha difusión tanto en el sector público corno
privado. En todo caso su competencia más fuerte suele ser la presencia de
otras alternativas no culturales que roban la atención del público, aunque
ya han determinado el suyo.
En el caso del INBA si se puede habla de competencia directa y legitimada
por el propio Gobierno, el CNCA, quien en su aparición restó funcionalidad
e importancia a la lnst,
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Insumos

Transformación

Producto

XCIII

información del exterior, en donde regularmente se presentan zonas de
incertidumbre al no difundir adecuadamente la información por el poder
que les confiere.

En general, las fronteras de estas organizaciones les permiten tener una
actitud adaptativa ante las contingencias que se presentan, aunque con
tiempo de respuesta lento, a partir de Jo cual han ido logrando sacar el
trabajo adelante con algunas deficiencias.
Lo que requieren la mayoria de las organizaciones del exterior para poder
funcionar son recursos humanos, materiales, tecnológicos, financieros e
información. En esta última tanto de carácter legal como la relacionada
con su función social. Sin embargo, en la mayoria de los casos la entrada
de insumos a la organización no es la adecuada ni en cantidad, calidad,
ni en tiempo . En el caso de los R.H además de no cumplir con el perfil
necesario, en algunos casos no se contrata al suficiente, los R.M no
cubren las demandas de trabajo, la tecnologia no suele ser de
vanguardia ni la suficiente, el presupuesto es limitado y la información no
llega a tiempo, completa ni confirmada.
En la transformación del insumo para la obtención del servic io otorgado
se presentan algunos contratiempos que impiden que el producto final, en
la mayoria de los casos, salga a tiempo y con la calidad esperada. Los
principales problemas a los que se enfrentan son la falta de información,
la tardanza en autorizaciones por parte de las autoridades, la ineficacia e
insuficiencia de recursos técnicos y la mala distribución de actividades.
El tipo de productos que ofrecen se refieren a la prestación de servicios
públicos, tales como seguridad social, crédito público , difusión cultural , .
servicios educativos, registro poblacional, defensa nacional, donde una '
parte de ellos son entregados en forma de trámites'y documentos y otra
se ve directamente reflejados en los productos comunicativos y
actividades que ofrecen a la sociedad , tal es el caso de la difusión cultural
por radio y TV, Y los talleres, actividades y eventos que se otorgan a la
sociedad en el caso de las organizaciones cuya función es la difusión
cultural, asi como productos informativos sobre la organización en el caso
de las organizaciones cuyo objeto de estudio fue el área de comunicación
social.
A pesar de que estos servicios son otorgados al sector al Que van

En el caso de e11 y Radio Educación a pesar de los retrasos que pueden
existir durante la transformación del producto, éste es entregado a tiempo,
ya que finalmente se tiene que sacar al aire en el horario establecido.
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Oportunidades I Los elementos que pueden aprovechar las organizaciones tanto del
interior como del exterior son:
1. Legitimidad otorgada por el Gobierno, justificando su razón social.
2. Mayor coordinación y aprovechamiento de recursos del exterior.
3. Demanda del servicio otorgado aun de las Instituciones culturales

que ya tienen un público cautivo.
4. Aprovechamiento de R.H con los que cuenta.

Problemas
Obstáculos

dirigidos se presentaron algunos problemas comunes:
1. Retrasos en las entregas del producto sobre todo los referentes a

documentos y trámites.
2. El servicio no cubre la totalidad de la demanda solicitada o

especificada en los objetivos de la organización dejando a una parte
de los usuarios sin este servicio.

3. Falta de calidad y certeza en el producto entregado como
consecuencia del trabajo bajo presión (bomberazos).

4. Descuido del producto principal o especificado en los objetivos del
departamento por la realización de trabajos emergentes.

y I A pesar de encontrarse en un ambiente relativamente estable por la
estructura formal con la que cuentan las organizaciones de gobierno, se
ven determinadas por los cambios politicos, juridicos , sociales y
económicos que acontecen en el entorno.
Insuficiencia de insumos (R.H, materiales. tecnológicos y financieros) que
no permiten el funcionamiento óptimo de la·organización .
Insuficiencia y deficiencia de mecanismos de información y comunicación
con el exterior, lo que impide buenas relaciones y la coordinación entre
las mismas.
Rigidez estructural que repercute en la capacidad de respuesta hacia el
entorno: deficiencia en la calidad del servicio, incapacidad para atender
demanda.
Alta demanda del servicio por no existir otra organización que realice el
mismo servicio.

A pesar del recorte presupuestal que pueda tener la Sedena, en casos en
-que es requerida pila Defensa Nacional se le otorgan los recursos
necesarios p1contrarrestar a la ofensiva, ya que ésta contribuye en la
estabilidad del gobierno y de la nación. Tal fue el caso del levantamiento
zapatista en que se brindan mayores R.H y materiales al departamento de
Comunicación para que pudiera responde adecuadamente a los medios de
comunicación y salvaguardar la imagen de la Inst.
En el caso de C11 y Radio Educación a pesar de tener posesionado a un
público especifico, por el tipo de servicio ofrecido (transmisión de
programación cultural) y al existir una amplia cobertura y un alto indice de
preferencia por programación comercial, las emisoras comerciales se
presentan como su competencia.
En cuanto al INBA a existir una Institución que le restó importancia y
funcionalidad (CNCA), la competencia también se presenta como un
obstáculo para su desarrollo.
Estas organizaciones junto con el departamento de promoción cultural de
la SHCP, cuya función social es la difusión cultural, no presentan alta
demanda en sus servicios.
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de I A pesar de mantener contacto con áreas intemas y externas que proveen
de información a la organización, no cuentan con ·Ios ·mecanismos
adecuados que les permitan tener una lectura óptima del entorno p/poder
responder eficientemente a las contingencias del entorno. Sin embargo,
no significa que no exista una lectura de éste y por lo tanto cierta
adaptabilidad a los cambios que en éste se presentan, que es lo que les
ha ayudado a permanecer en el entorno.
La forma en que se proveen de informaciónes a partir de:
1. Relación con áreas y/o personas internas que tienen contacto con el

exterior, quienes en la mayoría de los casos no la proveen
adecuadamente en el interior.

2. Contacto con otras Instituciones del mismo ámbito o que de alguna
manera intervienen en el desempeño de la organización, sobre todo
organizacionespúblicas.

3. Contacto con usuarios, ya sea por que requieren de su presencia en
la realización del servicio o por que la Institución se interesa por
conocer su opinión a través de encuestas, atención de llamadas,
entrevistas, hoja de sugerencias.

4. Aunque no todas, la mayoria también se provee de información a
partir del rnonitoreoy contacto con medios de comunicación.

Tanto ellMSS como la Sedena, cuyos objetos de estudio fueron las áreas
.de comunicación, no presentan contacto con el público en la obtención de
información, ya que más bien se les tienen que informar a ellos sobre lo
que pase en la ínst,
INBA; Radio Educación, Renapo, ISSSTE no se proveen de informaciónde
los medios de como
C11 por el tipo de servicio que otorga también acude a eventos y
actividades para la obtención de inf.
a ISSSTE es el único que presenta un programa p/analizar y mejorar
funcionamiento.
El municipio de Atizapán de Zaragoza es el único que hace uso de
memorandos, oficios y circulares en la obtenciónde inf.
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ltem
Misión

Visión

Valores

Estructura
Similitudes

A excepción del departamento de FCC de la SHCP, todas las
organizaciones cuentan con una misión formalmente establecida que
concuerdan con los objetivos de sus departamentos, sin embargo existen
ciertas incongruencias con otros elementos de la organización que no
permiten que éstas se cumplan adecuadamente:
• No se da a conocer de manera formal a sus empleados.
• No es congruente con los recursos con los que cuenta el

departamento.
• Creada por autoridades externas que desconocen la realidad y

capacidad de acción del departamento (INBA, IMSS), además de las
limitantes en R,H, materiales, técnicos y lo económicos que
presentan en general las organizaciones.

• Implementación de nuevos productos, actividades y procesos que no
han sido contemplados en el proceso formal, lo que sugiere la
utñlzación de mayor número de R.H, materiales, ylo económicos de
los formalmente establecidos, lo que también repercute en el rumbo
de la organización (IMSS, FCC).

• Omisión de funciones y procesos necesarios para la consecución de
los objetivos (ISSSTE, Municipiode Zaragoza).

• Falta de claridad y variación en los procesos de trabajo.
• Predominio de intereses particulares sobre generales a excepción de

Radio Educación.
A pesar de ser organizaciones estructuradas formalmente, sólo 4/10 de
los departamentos analizados hacen mención de la visión, lo que se
puede atribuir a que a nivel objeto de estudio no se cuenta con tanta
especificidad. Dicha visión es congruente con la misión en tres de estas
organizaciones, pero en ninguna de ellas es dada a conocer formalmente
a los empleados.
En la mayorfa de los casos estudiados las organizaciones cuentan con
valores establecidos formalmente, sin embargo estos no son dados a
conocer y por lo tanto tampoco son llevados a cabo, donde son los
mismos empleados y sus relaciones quienes han formado los propios
valores de la organización.

Diferencias
A pesar del interés que hay por el cumplimiento de la misión otra de las
causas por la que no se cumple totalmente es por la falta de actualización
de ésta, en la que aun se contempla la transmisión por onda corta, de la
que ha dejado de transmitir.

La visión del Municipio rebasa los alcances de la misión de la organización,
ya que el asegurar servicios de calidad a la población del municipio no
garantiza llegar a ser el mejor municipio del Estado ni el equilibrio entre las
clases sociales.

El Departamento de FCC de la Prosoc por su escasa formalidad estructural
no cuenta con valores x escrito, mientras que Renapo y el ISSSTE a pesar
de decir que cuenta con ellos, no se hace mención de los mismos.
No se encontraron muchas similitudes en cuanto a los valores de cada
organización, además que algunos de ellos son especificas del giro de las
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A excepción del departamento de FCC de la Prosoc, todos cuentan con
objetivos formalmente establecidos que corresponden a lo especificado
en su misión, sin embargo, al no ser dados a conocer a los empleados no
se logra tener una visión clara de la finalidad del departamento ni de la
importancia y forma en que repercuten en el desarrollo de la
organización.
entre los factores que influyen··en la consecución de los objetivos se
encontraron:
• Falta de claridad y/o omisión de procesos y funciones necesarias

para el cumplimiento de sus objetivos.
• Variación en los procesos de trabajo.
• Personas inadecuadas pIel puesto o actividades qlno corresponden

al cargo.
• Insuficiencia e ineficiencia de insumas (recursos humanos, materiales

y económicos e información).
• Mala dirección y planeación de la Dirección.
• Insatisfacción laboral.
• Falta de coordinación y trabajo en equipo.
• Alta demanda del servicio, a excepción de las que otorgan difusión

cultural, ya que a pesar de que existe demanda del mismo no se
presenta como un obstáculo en·Ia consecución de sus objetivos.

A excepción del departamento de FCC todos los departamentos cuentan
con un reglamento interno en el que se especifican los lineamientos bajo
los cuales se deben de regir los miembros de la organización, así como
sus deberes y obligaciones, A pesar de que no se dan a conocer
formalmente a los empleados se logra tener control sobre ellos a partir de
una estructura de poder autoritaria que reprende la desobediencia de los

mismas, tal es el caso del de soberanía y honor que establece la Sedena o
el de fomento de la cultura por parte de las instituciones que se dedican a
este rubro. Sin embargo, la mayoría de los valores que se establecen en
dorganizaci6n resaltan el compromiso que se debe de adquirir con ésta
(responsabilidad, compromiso, lealtad, honestidad, disciplina) más que las
relaciones grupales y el desarrollo personal que contribuyen en gran
medida en la realización del trabajo (trabajo en equipo y compal'íerismo
retomado por SHCP y ésta última por el Municipio; superación, respeto,
profesionalismo y entusiasmo retomado por C11).
En el caso del INBA y de IMSS uno de os factores que también influyen en
la consecución de sus objetivos es el hecho de que al ser formulados
desde el exterior, no coinciden con la realidad del departamento, es decir,
algunos objetivos quedan fuera de su alcance.
En el caso dellMSS y de Radio Educación tanto x el número de personas
que conforma el departamento de estudio como x el gusto que presentan
hacia su trabajo se logra la coordinación y el trabajo en equipo.
En el caso de Radio Educación la falta de actualización de sus objetivos es
uno de los motivos x los que no se cumplen de la forma en que se
encuentran especificados formalmente, ya que desaparece la transmisión x
onda corta y en el objetivo aun se contempla.

Por la poca formalidad del departamento de FCC tampoco menciona la
existencia de un reglamento formal, aunque si hace referencia de algunas
normas a los que están sujetos personal de base y de confianza.
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lineamientos estipulados por las mismas autoridades. Sin embargo,
existe cierto grado de libertad donde el actor se vuelve impredecible. Esta
violación al reglamento se da tanto por parte de autoridades, sobre todo
en lo referente a las prestaciones que debe otorgarse a los empleados y
el respeto a sus horarios de trabajo, as! como por parte de los.
empleados, sobre todo de los de base, quienes se sienten respaldados
por el sindicato y no cumplen cabalmente con sus obligaciones, además
que el propio reglamento por el que se rigen les otorga ciertos privilegios,
a comparación de los empleados de confianza que por lo general son los
que más trabajan.

Manual de IA pesar de que todos los departamentos cuentan con un manual de
Procedimientos procedimientos formalmente establecido, éstos carecen de claridad y

especificidad en algunas funciones, actividades y procesos que han de
desarrollarse pIel desempeño óptimo de la organización.
Son documentos que no se dan a conocer al personal y que en algunos
casos ni siquiera se encuentran al alcance de ellos, ya sea porque los
tiene algún área externa al departamento o a la organización, o porque se
encuentran en actualización y no pueden ser mostrados hasta no tener la
autorización de las autoridades correspondientes.
La necesidad de actualización de algunos manuales surge por la
implementación de nuevas actividades y productos que han ido variando
los procesos de trabajo llevados a cabo por el departamento, aunque
también se da el caso de departamentos que a pesar de las variantes no
se tiene pensado estructurarlas en un manual (IMSS).
Otra deficiencia encontrada en los manuales es que no corresponden a
los recursos existentes en el departamento, ya sea porque fueron
realizados por áreas extemas que desconocen la forma real en que debe
trabajar el área, o porque dentro del proceso ideal no se contempló al
personal idóneo ni las actividades necesarias para el cumplimiento de los
objetivos, además de los problemas que pudieran presentarse por la falta
e ineficiencia de los recursos materiales.
Es as! que las actividades y procesos se van a prendiendo por
observación e indicación de jefes o compañeros que van mostrando la
forma en que debe realizarse el trabajo.
Tanto por desconocimiento del proceso formal (aunque lo aprendan
informalmente) como por la falta de organización y coordinación entre los

Radio Educación cuenta con manual de procedimientos en el que se
especifican c/u de las actividades que se deben cumplir y la forma de
llevarlas a cabo, si embargo, no se encuentra al alcance de los empleados
ni se da a conocer formalmente.
A pesar de que en ellMSS y SHCP el documento si se encuentra dentro
de la misma organización, éste no es dado a conocer a Jos empleados.
Tanto los recursos con los que cuenta el departamento de la Sedena como
el del Municipio de Atizapán de Zaragoza corresponden a los procesos
formales.
El único manual de procedimientos que se presenta poco funcional, es el
de la Dirección de Desarrollo Social del Municipio de Atizapán de
Zaragoza, ya que no indica c/u de las actividades correspondientes en la
obtención del producto, las cuales deben ser realizadas en el proceso real.
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miembros y áreas que intervienen en el mismo, existen contratiempos y
desorden que no permiten que se lleva a cabo idealmente,
Todas cuentan con un organigrama establecido formalmente a nivel
organización, sin embargo en algunos casos se carece de dicha
estructuración a nivel objeto de estudio, tal es el caso del IMSS, SHCP,
Radio Educación, Prososc, ISSSTE y Municipio de zaragoza, donde se
indica departamento de los que depende y los que tiene a su cargo, pero
sin referirse a la forma en que se estructura internamente.
Los organigramas muestran una estructura jerárquica vertical
descendente, en el que se especifican puestos, lineas de comunicación y
de mando, delegando autoridad a jefes x áreas, sin embargo, ésta no se
respeta, existiendo centralizaciónen la toma de decisiones.
En la mayoria de los casos el número de RH no corresponde al
establecido formalmente, ni algunas de las funciones al puesto asignado.

A'''excepción del departamento de FCC de la Prosoc todos cuentan con
un manual pIel reclutamiento del personal, en el que se establecen los
requisitos y la forma en que el departamento de RH deberá llevarlo a
cabo, contemplando elementos como la solicitud de trabajo, la aplicación
de exámenes y entrevistas. Sin embargo, en la práctica real, el
reclutamiento lo realiza e/área de manera informal y por recomendación,
ya sea del Dirección General o del mismo departamento sin respetar, en
algunos casos, el perfil requerido p/ocupar el puesto.
Tampoco existe inducción formal para el personal que ingresa, teniendo
que aprender por observación y experiencia y por explicación e
indicaciones que llegan a dar jefes o compañeros de trabajo.

En los organigramas de los departamentos de la Sedena, de la Prosoc y
del ISSSTE, existe incongruencia entre los nombres de los puestos y
departamento asignados formalmente a los que existenen realidad.
El número de RH en el departamento del INBA, C11, Renapo y Municipio
de Zaragoza corresponde al indicado en su organigrama y sólo en este
último y en la División de Continuidad de la televisara, todas sus funciones
corresponden a los puestos asignados.

En el caso de la Sedena por la rigidez de su estructura tiene que respetar,
en la mayorla de los casos, los requisitos solicitados para el ingreso de
personal a la Institución, lo que no significa que no acepten personal
recomendado. A pesar de su formalidad, en la DGCS de la organización,
no se especifica el perfil requerido plc puesto.
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Item
Problemas de I •

comunicación

•

•

•

•

•

•

Comunicación
Similitudes

Centralización de la infonnación: la información se concentra a
nivel superior y se transmite de forma selectiva a niveles inferiores,
lo que genera cuellos de botella, retraso en la toma de decisiones e
incertidumbre. La información se mantiene en ese nivel como una
forma de protección y de poder.
Cuellos de botella: la información se maneja a nivel superior y no
se delegan responsabilidades, lo que provoca que se saturen los
canales de comunicación a ese nivel. También existen cuellos de
botella a nivel departamento cuando se recibe información de
última hora para que se elabore algún trabajo.
Incertidumbre: por desinformación e información poco clara e
inoportuna hacia niveles inferiores tanto de la información que se
recibe (o deberla de recibir) cotidianamente del exterior, de las
instrucciones y órdenes de trabajo al interior, así como del ideario
organizacional en el que queda establecidoel rumbo de la empresa
y la forma de llevarlo a cabo.
Insuficiencia e ineficiencia de mecanismos fonnales e
infonnales de comunicación: los departamentos no cuentan con
los medios y canales de comunicación adecuados para que la
informaciónfluya tanto interior como al y del exterior.
Falta de comunicación y coordinación entre las personas y
áreas involucradas en el proceso: la falta de una planeaci6n
adecuada del trabajo, su supervisión, el interés y la incitación para
llevarlo a cabo, provocan problemas de comunicación como son la
insuficiencia de información oportuna, flujos inadecuados de
información, falta de retroalimentación, poca colaboración y trabajo
en equipo.
Rumores : creados a partir de la desinformación del personal tanto
de instrucciones, acciones y resultados, lo que crea que la gente
haga sus propias conjeturasy busquesus propias fuentes.
Falta de negociación: a pesar de que en algunos casos existe la
opinión del empleado y se puede negociar algún permiso, no se
logra llegar a acuerdos en la toma de decisiones, sobretodo a nivel
Dirección, pues se muestran poco flexibles a aceptar sugerencias,

Diferencias
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no permiten la retroalimentación y simplemente imponen.
• Incongruencia entre discurso formal y real : este problema se

presenta desde la estructuración formal de la empresa en el que
queda establecido ideario y rumbo de la organización y que
finalmente no es llevado a cabo como tal ni se trabaja en función
del mismo. También se observa incongruencia entre .10 que dicen
las autoridades al interior de la organización y lo que realmente
hacen, tal es le caso de Renapo y DDS en las que' se habla de la
"Admón. del Cambio" y no se hace nada por ésta, siguiendo la
misma estructuración prilsta. O lo que pasa en el resto de los
departamentos donde los jefes dicen sentirse interesados por el
desempeño de la organización y no existe un trabajo dirigido para
dicho fin.

Flujos • En general el tipo de comunicación que más se practica al interior de En el caso del INBA a pesar de que a nivel superior no se respeta la
Informativos las organizaciones es la vertical descendente unidireccional (de arriba- comunicación escalonada, pasando directamente de Oir Gral a la persona

abajo pero sin que fluya de regreso), ésta parte desde nivel superior y de la que se requiere la información, dentro del de estudio, la subdirectora
llega sólo al nivel al que se le requiere dar alguna información, la que pone en práctica la comunicación vertical descendente (de Subdirección a
regularmente fluye en forma de instrucciones y órdenes, sin mayor jefes y de ellos a operativos) y ascendente (de jefes de departamento a
interés por mantener informado sobre lo que pasa al interior de la Subdirección).
organización, no permitiendo la integración en el trabajo. Asimismo, la IMSS sólo presenta comunicación horizontal entre mandos medios, pues son
falta de comunicación entre jefe y empleado no permite que se únicamente de ese rango los que conforman el depto.
conozcan las diferencias, sus necesidades ni potencialidades, que En Renapo y DOS del Municipio la comunicación horizontal sólo se da a
pudieran contribuir al logro de los objetivos. nivel superior, lo que se explica también por la inexistencia de grupos

• la comunicación vertical ascendente no va más allá de dar alguna informales a niveles inferiores por la falta de integración.
información, informe, queja o petición al jefe inmediato, y en algunos Radio Educación Sedena e ISSSTE no presentan comunicación horizontal a
casos en dar alguna opinión pero sin permitir la participación del nivel superior, pues no se muestra apertura entre los directivosy encargados
empleado en la toma de decisiones. de departamentos para llevarla a cabo.

• la comunicación horizontal que se llega a dar al interior de los En el caso de la Sedena, aunque los miembros que participan en la toma de
departamentos más que por cuestiones laborales surge en asuntos decisiones noson de un rango muy inferior, se puede decir que se entabla
informales. En la mayorla de los casos ésta se practica a nivel de altos una comunicación horizontal entre un nivel alto y uno de menor rango, sin
y mandos medios, ya sea para conjuntar el trabajo realizado o ponerse embargo, ésta sólo se da con las 2 personas que orientany aconsejanal jefe
de acuerdo para uno nuevo o simplemente para transmitir órdenes de en la toma de decisiones y no con todos los miembrosen general.
trabajo y otros asuntos laborales. Sólo INBA, IMSS, Radio Educación y FCC presentan retroalimentación, sin

• la comunicación horizontal que se llega a dar entre los actores puede embargo, no repercute en gran medida en la toma de decisiones:
ser tanto por pertenecer a un mismo rango o profesión o por ser de un En INBAes la misma encargada del depto.quien alienta la participación del
mismo departamento en donde los miembros se relacionan entre si, en empleado aunque la comunicación que se logra al interior no fluye a nivel
donde a pesar de ser de.diferentes niveles no existe aran diferenta Dirección, sien embargo. si ayuda en el trabajo interno.

el
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jerárquica. En estos casos la comunicación horizontal más que para
servir como un medio de retroalimentación laboral, se da por
cuestiones informales.

• En la mayorla de los casos no existe retroalimentación y en los que se
llega a dar no es a nivel general, por lo que no tiene gran influencia
para la toma de decisiones que se da a nivel superior.

La mayoria de las organizaciones no cuentan con la suficiente ni adecuada
comunicación formal p/mantenerse informados al interior. De este modo,
surge la comunicación informal como una forma de contrarrestar la
desinformación, sin embargo, ésta tampoco resulta ser muy eficiente,
explicada desde las relaciones interpersonales que no logran consolidarse
adecuadamente.
Los medios x los que se transmite la comunicación informal es vía oral,
notas por escrito, vla telefónica y recados por terceros, siendo únicamente
la primera, la Quecoincide en todos los casos.
Entre los productos comunicativos con los que cuentan al interior, están,

de I aunque no en gran medida, escritos como memorandos, circulares y oficios.
Sólo Radio Educación no mencionaalgunode estos.
El tipo de mensajes que circulan al interior no van más allá de órdenes,
instrucciones, avisos, notificaciones, autorizaciones, solicitudes y reprensiones.
A pesar de que algunas Instituciones manejan medios internos de
comunicación, como revistas o boletines, a nivel departamento no cuentan
con ellos. Además que no se menciona si estos realmente contienen la
informaciónnecesaria y sison repartidos y leídosen el restode la organización.

Los productos que ocupan para comunicarse al exterior, en su mayor ía, se
de I refieren a escritos como circulares, memorandos y oficios. También hacen uso

de medios eléctricos como teléfono, fax y correo electrónico, aunque estos
últimos no son mencionados en todos los casos.
El tipo de mensajesal exterior tienen que ver con información que contribuye al
desempeño de las fundones, lo que no significa que cuenten con la suficiente
inf. De esta forma, los mensajes son solicitudes, confirmaciones, instrucciones y
autorizaciones.
No existen productos comunicativos que contribuyan a la imagen de la
organización, más bien manejan .información que requieren al interior para
desarrollode sus funciones.

En IMSS aunque Coordinación se muestre autoritario y no aliente la
retroalimentación, la comunicación que logran tener los 3 miembros del
departamento es buena y contribuye en su trabajo.
En Radio Educación no es la jefa del depto. pero si una coordinadora la que
alienta la participación del empleado, sin embargo la comunicación se queda
a ese nivel sin existir retroalimentación a nivel superior.
En FCC se logra dar respuestas al interior del departamento, sin embargo
las decisiones son tomadas por la jefa.
INBA, IMSS, FGC coinciden en hacer uso de mensajes por escrito.
INBA, IMSS, SHCP, via telefónica.
IMSS, FCC coinciden en la comunicación de recados por terceros.
IMSS y FCC son los 2 departamentos que cuentan con mayor número de
canales por los que fluye la comunicación informal, que también tiene que
ver con las relaciones que se logran entablar entre los miembros.

Sólo IMSS y Renapo hacen mendón del fax, sin embargo se cree que todas
cuentan con el servicio, pues es una herramienta común y necesaria en
cualquier oficin6 de trabajo.
Sólo IMSS, SHCP, Canal 11, FCC mencionan uso de Internet y correo
electrónico coma medio de comunicación interna. Esto se puede atribuir a la
insuficiencia e jneficacia del equipo técnico con el que cuentan la mayorla de
los departamentos.
Las juntas SÓI() se mencionan en el caso del IMSS, Radio Educación,
Sedena y FCC aunque sólo a nivel superior.
FCC es la que presenta más medios internos de comunicación y la que se
preocupa un POCO más por el flujo de información al interior del dento.
En el caso donde los departamentos de estudio tienen que ver con la
elaboración de productos comunicativos (CDCS del IMSS y Departamento
de Anáñsls y Slntesis de DGC de la Sedena) también presentan como
medios externos de comunicación, productos como carteles, trlpticos,

.invitaciones.
En Renapo al momento de realizar el estudio se estaba planeando la
utilización de de radio y TV para difusión de la curp.
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Ritos

Item

cm

Cultura

Similitudes
No existen coincidencias en los mitos que existen al interior de los
departamentos. sólo se puede decir que tiene que ver con aspectos con
los que no están de acuerdo y que finalmente se practican o con
aspectos que se dice que se deben practicar y no se hace nada para
llevarlos a cabo.

Al interior de los departamentos no existen muchos ritos, Los
departamentos que presentan más ritos organizacionales son Radio
Educación y Canal 11. Además que en su mayorla se refieren a
aspectos que no repercuten directamente en los intereses de los
empleados, por ejemplo juntas y comidas por eventos importantes a
nivel dirección o festejo de dlas festivos, que a pesar de poder integrar
al personal no retoman directamente las Que podrlan parecer las

Diferencias
INBA, Radio Educación, Sedena, ISSSTE no hacen mención de mitos al
interior de la organización.
Aunque sólo IMSS menciona como mito el que personal de base se
considere flojo y ocioso, en otros departamentos también se hace
mención del desacuerdo que hay x los privilegios de los que gozan,
siendo ellos los que menos trabajan. De esta forma, se cree que es un
concepto que se puede generalizar en las organizaciones, aunque no lo
mencionen como tal.
En Canal 11 se quedo como mito la exaltación de las capacidades
creativas y participación del empleado.
En Renapo y DDS del Municipio el mito al que hacen referenciaes el del
Cambio con la Administración Panista, sin embargo, se siguen
estructuras pasadas.
En FCC se cree que el trabajo se debe medir en horas y no en calidad,
por lo que se tiene la idea de que entre más tiempo se trabaje se es más
responsable.
IMSS, SHCP, ISSSTE no hacen mención de ritos organizacionales, lo
que no contribuye a la integración del personal.
En Renapo a pesar de decir que existen, no los menciona.
Sólo INBA, Radio Educación, DDS y Canal 11 hacen mención de algún
rito que repercute directamente en los intereses del empleado como es,
en el caos de las 3 1ras, el festejo de 'cumpleaños: las exposiciones que
hace Radio Educación p/empleados al interior de la radiodifusora y
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l.TV

Hábitos

Valores

necesidades de los empleados.

En general podemos ver que al interior de los departamentos no se
practican muchas actividades en las que se vea integrado el personal
en su conjunto o minimamente una parte de éste, lo que se explica
desde el tipo de relaciones que se practican al interior, las cuales en
ningún caso llegan hacer muy estrechas.

A diferencia de los valores establecidos formalmente, en los que se
pretende crear una cultura a favor del desempeño organizacional, sean
o no los adecuados para dicho fin. En la cultura organizacional real
conformada por los propios actores, los valores que predominan en la
mayorfa de los departamentos no son los más óptimos p/contribuir en la
integración tanto de los empleados como de sus actividades.
Entre los valores que más predominan al interior de los departamentos
están:
• Desconfianza: tanto por la desinformación como por las relaciones

con compañeros V autoridades.

torneos de football que se están implementando en el Canal 11.
Sólo Radio Educación menciona el festejo de su aniversario como un
rito.
Sólo Canal 11 hace mención de festejo de dias festivos
Radio Educación y Canal 11 son los que presentan más ritos
organizacionales y que de alguna forma contribuyen a la integración del
personaly a la identificación con la misma.
Canal 11 y FCC coinciden en las juntas y comidas a nivel superior.
Sedena no presenta ningún rito de este tipo, pues sólo menciona la
lectura diaria del orden del dia como un rito orqanizaclonal.
SHCP, Sedena y Renapo no hacen mención de hábitos al interior del
departamento.
A pesar de que no ser actividades impulsadas x la propia organización,
en el caso de ISSSrE y FCC se acostumbra a celebrar entre los mismos
grupos los cumpleaños de los compañeros de trabajo y los días festivos.
Festejo de cumpleaños es una actividad que también realizan R.E y DDS
tanto x acuerdo organizacional como x interés entre los mismos
compañeros.
INBA, Radio Educación, Canal 11 coinciden en actividad de comer
juntos.
En IMSS se dan reuniones extralaborales, lo que se entiende por las
relacionesmás estrechas que se llegan a dar al ser un grupo reducido de
personasque comparten ciertos intereses.
En Canal 11 un grupo acostumbra llegar más temprano para desayunar
dentro de la organización, Asimismo, se volvió costumbre que el jefe
haaa recorrido por el departamento para saludar a los empleados.
En Radio Educación por el reconocimiento oficial de la estación y el
gusto por el trabajo realizado, los actores logran sentirse identificados
con la emisora. Además cabe mencionar que es la única en la que se
reconoce el desarrollo profesional y personal como una de sus valores.
En IMSS, Radio Educación, Canal 11 y FCC los empleados al cumplir
con el perfil de sus funciones logran sentirse a gusto con su trabajo y
entablar mejores relaciones, mostrando mayor compromiso e integración
en el trabajo.
Radio Educación, Sedena y FCC rescatan el respeto como valor dentro
del departamento.

CIV
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Actitudes

Clima
organizacional

cv

• Falta de identidad: no se les da a conocer el ideario organizacional
ni se resalta la importancia de su trabajo en el cumplimiento de los
objetivos, además de que las condiciones bajo las que trabajan no
son muy favorables.

• Individualismo: en la mayoria de las organizaciones los empleados
trabajan en función de la satisfacción de intereses propios y no se
logran integrar para el trabajo.

• Falta de compromiso; No todos los actores muestran interés por el
cumplimiento eficiente de sus funciones, ni de sus objetivos.
Sobretodo los de base son los Que se muestran más apáticos.

La actitud de los actores no suele ser la más adecuada para el
desempeño óptimo de sus funciones, sin embargo, ésta depende en
gran medida de la forma en como son tratados por la propia
organización.
La mayoria de los actores muestran una actitud desinteresada y poco
comprometida hacia el trabajo.
La actitud por parte de empleados de base se muestra un tanto viciada
y mañosa basada en la teoria del menor esfuerzo.
A pesar de los departamentos en los que se logra entablar una mejor
relación y cooperación en el desempeños de sus funciones, en general,
el clima organizacional al interior de los departamentos se caracteriza
por ser inestable y existir insatisfacción laboral:
Inestabilidad por:
Centralismo: se decide, evalúa y aprueba a nivel superior, no delega
responsabilidades a subdirección ni a fejes.
Autoritarismo: uso del poder plimponer y reprender ya sea por parte de
Director General o responsable del área y aunque en algunos casos no
se percibe totalmente, finalmente se hace lo que el Director General
decida. .
Desinformación e incertidumbre: no cuentan con la información
necesaria para realizar adecuadamente su trabajo.
Falta de claridad organización: no se conoce a fondo ni de manera
formal lo que se debe hacer y en que forma por lo que metas no se
cumplen eficientemente.
Insatisfacción laboral:
Falta de reconocimiento: no valoración del trabajo.

Sedena, Renapo, ISSSTE, DOS alimentan la competencia pero como un
valor negativo, ya que no se refiere a la realización eficiente de las
actividadessino a demostrar quien puede más.
Sedena por el tipo de organización presenta valores como lealtad, honor,
obediencia y disciplina.

IMSS, Radio Educación, Canal 11, FCC muestran una actitud más
responsable y comprometida
Los miembros en DOS se muestran un tanto conflictivos por intereses
politicos.
Actitud defensiva en Canal 11 (se da la critica a los errores),
competencia desleal y falta de mismas oportunidadE
(desigualdad en el trabajo) y DOS (por intereses politicos).
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Imagen Interna

Imagen Externa

Falta de motivación: alicientes únicamente a sindicalizados, pocas
oportunidades.
Exceso de trabajo: la gente trabaja más del tiempo establecido y bajo
presión.
Incongruencia entre intereses particulares con los de la organización:
se trabaja en busca de beneficio propio, lucha de poder.
Desconfianza: la desinformación, las relaciones al interior, el
autoritarismo hace que gente trabaje a la defensiva y que no se fle de
las acciones de los compañeros.
Falta de identidad: al no satisfacer sus necesidades y no sentirse
motivados no loaran identificarse con la oruanizacíón.
Falta de claridad organizacional: en ningún departamento se da a
conocer formalmente la filosofia, funciones, ni rumbo de la organización
por lo que el personal no logra tener claridad en los objetivos del
departamento ni logra adquirir conciencia d la importancia de su trabajo
para el cumplimiento de estos, ni la forma en que repercute tanto en la
organizacióncomo a nivel social.
A pesar de que se adquiere una idea de la función y finalidad del
departamento a partir de las funciones realizadas, el hecho de que no
se tenga una imagen clara y aunado a ello la forma y condiciones de
trabajo inadecuados en la que no se valora, ni reconoce, ni se alienta al
personal, no permite que éste se sienta identificado con la
organización.

Al referirnos a los servicios otorgados por un departamento en
especifico y no de la organización como tal, posiblemente no se piense
en una gran campaña publicitaria para dar a conocer el servicio al
exterior, sobretodo por aue no todos los servicios van dirigidos al

En los departamentos en los que se logra tener cierta identidad con la
organización es por el agrado que existe hacia las actividades realizadas
en el departamento, tal es el caso del IMSS, Radio Educación, Canal11,
FCC, en las que algunas de sus funciones coinciden con su perfil, sin
embargo, el trabajo excesivo y bajo presión sin ningún aliciente, no
contribuye a consolidarla.
En el caso de Radio Educación también se adquiere cierta identificación
por el reconocimiento oficial de la estación como una radiodifusora
cultural y diferente, que confiere prestigio a sus miembros.
En IMSS, Canal11, FCC al no existir claridad de las funciones y finalidad
del departamento al interior de la misma organización repercute en el
rumbo y desempeño de estos:
Al interior del IMSS al creer Que la función del objeto de estudio es la
elaboración de productos comunicanvos, el departamento se ve saturado
por solicitud de estos servicios, olvidando su función principal: sfntesis
informativa.
En C11 al no tener claras las pollticas del departamento no se le entrega
en forma y tiempo la información.
En Prosoc al desconocer la fusión entre FCC y Comunicación Social se
le siguen. haciendo peñcíones referentes al área de comunicación,
cuando han adauirido nuevas actividades.
En el caso de las organizaciones que otorgan un servicio a la sociedad
mediante la realización de trámites y papeleo (IN8A, Renapo, ISSSTE y
DDS) son las que presentan más deficiencias en el otorgamiento del
servicio, considerándolo corno un trámite embrolloso, por lo aue no

CVI
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público en general. Sin embargo, si se podria pensar en como llegar y logran consolidar una imagen positiva con el público al que van dirigidas.
mantener informado a su público sobre los servicios y la forma en que Renapo es la único caso que se estudia como organización y no como
se están otorgando, con el fin de crear una imagen positiva del departamento y cuyo servicio va dirigido al público en general. Esto
departamento, sin embargo, la mayoria no se preocupa por ello. permite analizar la imagen que tiene ésta al exterior, en la cual no existe
En la mayorla de los caso no se logra consolidar una buena imagen claridad pues la gente la conoce únicamente por la asignación de la curp,
hacia el exterior (minimo con el público al que va dirigido), pues el único sin saber exactamente que significa y cuales son sus demás funciones,
medio que utilizan p/darse a conocer es a partir del otorgamiento del donde además la deficiencia del servicio no contribuye a la consolidación
servicio, que en la mayorla de las veces no logra ser eficiente. de una imagen positiva. A pesar de ello, la organización no se ha

preocupado por éxtemar una imagen oficial de lo que es y hace, pues
sólo se estaba planeando promocionar la utilidad de la curp
En el caso del IMSS, Canal11 y SEDENA en la que los servicios que
otorgan repercuten principalmente al interior de la misma organización,
las demás áreas conocen su función como parte de las actividades Que
se deben cumplir al interior de ésta, formándose una
departamento a partir de la forma en que reciben el servicio:
En ellMSS no se tiene clara la finalidad del departamento,
que debe cubrir la demanda de los productos comunica
diferentes departamentos, cuando su función principal es la elaboración
de la slntesis informativa que contribuya a la imagen de la organización,
sin embargo, esto lo desconocen las demás áreas y aunque se tenga
una buena imagen del departamento porque finalmente logra ir sacando
los trabajos solicitados, el departamento no contribuye en la imagen de la
empresa hacia el exterior.
En Canal11 a pesar de los retrasos que se dan durante el proceso al
interior del departamento, se tiene que cumplir con la entrega del
material a tiempo, pues de ahí depende que la programación salga al
aire, por lo que se cree que no se ha formado una mala imagen con el
resto de las áreas, ya que no hace mención de que los retrasos que se
dan en el proceso repercutan en el exterior.
La Sedena no logra obtener una buena imagen, ya que las deficiencias
ocurridas en el proceso del departamento si repararten en el área que
deberla recibir sus servicios.
FCC y SHCP a pesar de que parte de sus servicios son otorgados de
forma eficiente, en el caso de la 1ra el retraso en la entrega del periódico
a las unidades habitacionales; y la falta de difusión de actividades
culturales a tiempo para aue más público asista a ellas, en el caso de

cvn
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I Repl CVIII es I La forma en que se refirieron a su trabajo tiene que ver con su
inconformidadhacia el mismo, resaltando causas como las siguientes:
• Trabajo excesivo y bajo presión que hasta en los casos donde las

actividades son del agrado de los participantes, se vuelve
desagradablecuando se realiza bajo estas condiciones.

• No se sienten reconocidos ni valorados. Notan la ausencia de
motivación dentro del departamento y la falta de remuneración
económica, sobretodo por trabajar más del tiempo establecido.

• A pesar del gusto que puede existir, en algunos casos, hacia el
trabajo realizado por corresponder al perfil del empleado, no se
logra adquirir una identificación con la empresa (a excepción de
Radio Educación)

En los aspectos que coincidieron en la forma en como visualizan a la
autoridad son los siguientes:
• Falta de coordinación, planeación y comunicación interna.
• Falta de capacidad del responsable del área p/dirigir y organizar el

trabajo (a excepción del INBA), asl como falta de capacidad e
interés p/relacionarse con los demás, lo que ocasiona que no exista
comunicaciónni confianza hacia el jefe.

En cuanto a comunicación, en la mayoría de los casos, se reconoce las
deficiencias que existen en torno a ésta tanto al interior como al exterior
del departamento:
• Reconocen la falta de comunicación formal y escrita, ya que la

mayor parte de la comunicación se da mediante medios informales,
la cual tampoco consideran como buena.

• Consideran necesario implementar mecanismos de comunicación
tanto formal como informal al interior del departamento.

FFC, no contribuye a consolidar su imagen.
Radio Educación finalmente es la única que podria tener una imagen
positiva hacia el exterior, ya que a pesar de los contratiempos que se dan
al interior del departamento, la programación sale a tiempo y aunque no
siempre con la calidad esperada, su público ya se ha formado una buena
imagen de la emisora.
Sólo en IMSS, Radio Educación, FCC y Sedena consideran que existen

buenas relaciones de trabajo, aunque en esta última hemos visto
que existen referencias que mantiene a la defensiva a los
empleados.

En IMSS, Radio Educación, Sedena se consideran personas
responsables, trabajadoras y capaces que buscan la superación en el
trabajo.
Empleados de IMSS, SHCP, Radio Educación, Canal11 dicen sentirse a
gusto con las actividades que realizan.
En Radio Educación, Canal11, y Sedena se sienten reconocidos por el
prestigio que les confiere la organización para la que trabajan, siendo en
el caso de esta última el motivo de su estancia en la empresa, con el fin
de que le permita ingresar posteriormente a otro lugar a partir de la
experiencia adquirida en ésta.
A pesar de que en la mayoria no existe cooperación ni trabajo en equipo,
sólo en Sedena, ISSSTE y DOS se reconoce esta deficiencia.
Sedena, Renapo, ISSSTE, DOS se reconoce la falta de mismas
oportunidades y la falta de inducción en el trabajo.
A pesar de que en todas las organizaciones se presenta la centralización
del poder y en la toma de decisiones, sólo en SHCP, Radio Educación,
Renapo y DOS los empleados hacen referencia a ésta.
En Sedena y DOS se menciona la presencia de jerarquias como
impedimento de las buenas relaciones.
Sólo en INBA y Radio Educación se reconoce la presencia de un Iider,
siendo en ambos casos, una persona que logra entablar buena relación y
comunicación con los empleados y que tiene la capacidad para dirigir el
trabajo.
En IMSS los empleados consideran que más que falta de comunicación,
es la insuficiencia de personal lo que no permite satisfacer
adecuadamente la demanda del servicio.

CVIII
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Tótem Sólo en la mitad de los casos estudiados se cuenta con un simbolo
representativo de la organización, aunque únicamente resulta positivo
en dos de ellos:
En Radio Educación por referirse a una figura histórica que contribuyo
para los fines de la organización, tal es el caso de José Vasconcelos.
En Canal11 son los periodistas como Cristina Pacheco, Sari Bermúdez
y demás periodistas que han hecho carrera dentro de la emisora.
En los demás casos, el tótem lo representa la imagen que ha creado el
Director General por el ejercicio de poder autoritario y tradicionalista
que practica en la Institución. (INBA, SHCP, FCC).

CIX
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ltem

Funcionamiento

Similitudes Diferencias
Función ideal
I real

Antes de establecer las variaciones que se presentan entre el
procedimiento ideal y el real, es necesario señalar que la mayoria de los
manuales presentaron falta de claridad y especificidad en algunas
funciones, actividades y procesos necesarios para la consecución de las
metas, y en algunos casos, la implementación de nuevas actividades y
productos que cambian los procesos de trabajo y que aun no han sido
modificados. Además de ser documentos que no son dados a conocer
formalmente a los empleados, y que más bien, son procesos que se van
aprendiendo durante la práctica.
Estos elementos repercuten en el funcionamiento de la organización, sin
embargo, existen otras causas por la que los actores no realizan
adecuadamente los procesos de trabajo:
Insuficiencia e ineficiencia de insumas:
• Entrada de información incorrecta ylo incompleta y a destiempo.
• Falta de personal ylo mala distribución y utilización del mismo.
• Personal que no cumple con el perfil requerido ylo actividades que no

corresponden al cargo.
• RM Yequipo técnico insuficiente y obsoleto.
• Falta de presupuesto, aunque en todas influye, en la que repercute

directamente en el otorgamiento o no del servicio es en la Dir. de
Desarrollo Social del Municipio de Atizapán, donde gran parte de la
cancelación de los servicios solicitados se da por insuficiencia
nr"C;llnIIPc;t::l1 ::11 nn PYic;tir I ln rlpc;nlnc;p ::1"'1::11 rlp Inc; n::lc;tnc; nnlpv::Ir ::1

El departamento de Análisis y Sintesis de la DGCS de la Sedena cuenta
con los RM y tecnológicos necesarios p/realización del trabajo, por lo que
no se presenta como causa de los retrasos en los procesos laborales. Esto
se adjudica a la asignación de mayores RH y materiales que se otorgan al
departamento tras el levantamiento del movimiento zapatista.
En el caso de los departamentos que tienen como función la difusión
cultural, a pesar de contar con un público cautivo, no presentan alta
demanda del servicio al grado de ocasionar contratiempos en el proceso
laboral.

ex
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presupuestal, al no existir un desglose anual de los gastos plllevar a
cabo los programas.

• No se respetan tiempos de trabajo tanto por solicitud de actividades
emergentes o de última hora, asi como por la entrada de información
a destiempo que provoca que el trabajo se realice bajo presión
(famosos bomberazos)

• No se respeta toma de decisiones por departamentos, existiendoex centralización del poder y x lo tanto saturación y retrasos en las
autorizaciones.

• Falta de comunicación y coordinación entre las áreas intemas y
externas que intervienen en el proceso, lo que provoca que la
información no se tenga a tiempo, duplicación de funciones, poca
colaboración y trabajo en equipo

• La alta demanda del servicio (a excepción de departamentos que se
dedican a la difusión cultural) también influye en los retrasos que se
pueden dar en el proceso laboral, no contando con los recursos
necesarios para sacar adelante y sin contratiempos todo el trabajo
solicitado.

Productividad En general son departamentos que no logran su productividad total, pues Costo tempera':
además de no cumplir con sus objetivos ni con la demanda total, la • IMSS y SEDENA cuentan con material y equipo técnico necesario
mayoria de los servicios no son entregados a tiempo x fallas que se p/realización de sus actividades por lo que no presentan contratiempo
presentan durante el proceso. en este sentido.
Costo temporal: • En elcaso dellMSS los retrasos se presentan por la alta demanda de
• Retraso por insuficiencia y falta de certeza en la información: no se sus servicios y la poca cantidad de personal para llevarlos a cabo, más

obtiene la información necesaria ni en el tiempo óptimo que requiere no x insuficiencia de material (cuentan con su propio taller de serigrafla
la organización pIel desempeño de sus funciones, además de que aunque al ser ellos mismo quines se surten, pueden retrasarse un poco
mucha de la información con laque cuentan no se tiene confirmada en lo que los consiguen) ni por retraso en la entrega de la información
por lo que está expuesta a cambios. (pues sólo requieren de la orden de trabajo pIque ellos realicen el

• Retraso por insuficiencia e ineficacia de R.M: la mayoria de los producto). En todo caso el La alta demanda en la realización de
departamentos no cuentan con los R.M ni tecnológicos suficientes productos comunicativos ha provocado que se relegue la actividad
para desempeñar sus funciones y en el caso de estos últimos principal del departamento o: mantener la imagen dellnst.
resultan ser obsoletos. • LA SEDENA al ser una Institución de la que depende a seguridad

• Falta de coordinación y trabajo en equipo, provocando duplicidad de nacional, cuenta con mayor número de recursos, lo que no significa
funciones y por lo tanto retrasos en el proceso. que no tenga bajo presupuesto.

• Retraso por autorización: centralización del poder y en la toma de • IMSS, INBA, SEDENA, RENAPO, ISSSTE y FCC también presentan
decisiones en la Que toda autorización debe pasar por Dirección costo temporal por trabajos emergenteso de última hora, teniendo Que
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dejar las actividadescotidianas p/después.
IMSS, SEDENA no presentan duplicidad de funciones, el principal
departamento, por su parte la SEDENA no cuenta con la información a
tiempo, además que surgen actividades extras que los hace trabajar
bajo presión.
Radio Educación, SEDENA, FCC no presentan retraso por autorización
dentro del proceso estudiado a pesar de que en las 3 existe poder de
tipo autoritario y jerárquico, Les ayuda el contar con jefes directos que
participan en el cumplimiento de los objetivos, no obstruyendo el
proceso por autorizaciones. Más bien el problema que sufren las 2
primeras es falta de información y en FCC de personal y actividades de
última hora.

• SHCP y C11 cuentan con personal suficiente y a pesar ," , :1

coordinación que pueda existir en le departamento, el prob ~I

proceso se da x entrada a destiempo de información más que x
ineficienciadel personal.

• Renapo cuenta con personal suficiente pero no con la coordinación
necesaria ni eficiencia del mismo.

Costo energético:
• C11, ISSSTE y Dirección de Desarrollo Social del Municipio de

Atizapán no presentan retraso por realización de actividades extras, ya
que a pesar de realizar trabajos de última hora, éstos corresponden
finalmente a las actividades del departamento. Más bien el problema
que presentan es entrada a destiempo de información y el inadecuado
flujo de ésta al interior y en el caso del Municipio se suma la falta de
presupuesto.
Renapo, ISSSTE hacen mal uso de los R.M al dar mejor equipo técnico
a quines no lo requieren, dejando el obsoleto a las áreas más
necesitadas.

• Sólo ISSSTE y departamento del Municipio presentan afectación
directa en el proceso de trabajo por insuficiencia y mal uso de recurso
económicos. En el primero por desviación de fondos y en el otro por no
contar con el presupuesto suficiente para dar respuesta positiva a los
serviciosdemandadospor la sociedad.

• C11 y Radio Educación no entregan a destiempo sus servicios, ya que
deben de respetar horarios oara aue proaramación salaa al aire a

General, creando cuellos de botella a nivel superior.
• Insuficiencia e ineficacia de R.H: personal no suficiente p/número de I •

actividades que se realizan, además que no todo el personal cumple
con el perfil p/cargo asignado, lo que retrasa el tiempo en el
desempeño de sus funciones.

Costo energético: todos los departamentos presentaron alguna falla en el I •

proceso estudiado, lo que genera un gasto de energia que no esta siendo
bien aprovechado:
• Desgaste humano: realización de actividades extras que no están

estipuladas dentro de su cargo, duplicidad de funciones (a excepción
IMSS y SEDENA), lo que genera más horas de trabajo.

• Uso inadecuado de R,H: inadecuada distribución de actividades,
desgaste ñsico y emocional.

• Aunque sólo a mitad de los departamentos estudiados mencionan
como costo energético el uso extra de instalaciones y equipo de
técnico, se deduce que en general producen este gasto, ya que al
trabajar más tiempo del indicado se hace mayor uso de éstos.

• Entrega a destiempo del servicio: retrasos que existen durante el
proceso no permiten entregar el servicio a tiempo, volviéndose
complicado ajustar la duración del proceso.

• La mayoria de los departamentos a excepción de los que
proporcionan un servicio relacionado con la difusión cultural, no
alcanzan a cubrir la demanda del servicio ya sea por falta de
personal, mala organización y planeación de actividades, insuficiencia.
de información, etc.

• En general se puede hablar de poca productividad y falta de calidad
en el servicio, pues ningún departamento cuniple al 100% sus I •

objetivos.
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Motivación
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Los miembros cumplen con su trabajo, principalmente por obligación y
esperando recibir una retribución económica, más que por gusto o
conocimiento de causa, lo que se origina desde el desconocimiento del
ideario organizacional y por las condiciones bajo las que trabajan
(actividades extras, no se cumple con el perfil del puesto, más horas de
trabajo, falta de motivación, autoritarismo, etc) que no los hace sentir
identificados ni con su trabajo ni con la empresa y que contribuye a que
persigan intereses personales.
En su mayorla existe baja especialización de los miembros, sobretodo en
los de base, aunque en el caso de la SEDENA pasa lo contrario.
El trato al interior de los departamentos, en su mayoría, es
despersonalizado en el que no se fomenta el compañerismo ni el trabajo
en equipo.
Aunque no en todos los casos se menciona, por lo que conocemos del
funcionamiento de las empresas públicas, podemos decir que en general
los empleados de base tienen mejores prestaciones y oportunidades
dentro de la empresa y que a pesar de que los de confianza gozan de
algunos privilegios como es un mejor sueldo y el que no tengan que
checar entradas ni salida, tienen mayor responsabilidad y obligación de
cumplir con su trabajo, quedándose el tiempo que sea necesario para
sacar todo el trabajo, mientras que los de base tienen la ventaja de no
permanecer mas tiempo de su hora de salida, ni mostrar interés en el
cumplimiento de sus funciones al tener su puesto aseourado.
Todas las organizaciones a las que pertenecen los departamentos de
estudio establecen formalmente las prestaciones e incentivos que deben
ofrecer a sus empleados, sin embargo, al interior de los departamentos
no se llevan a cabo, provocando desaliento e inconformidad en los
actores, sobretodo por que en todos ellos la gente trabaja bajo presión y
más del tiempo establecidosin recibir nada a cambio.
Las prestaciones que se ofrecen son las de ley y el tipo de motivación
que manejan, a excepción de FCC, son incentivos económicos,
reconocimientos, premios, cursos, asensos, estimulos por puntualidad y
asistencia, sin embargo, estos no son dados a conocer formalmente a
todos los empleados,
No existe reconocimiento ni valoración del trabajo realizado.

tiempo, lo que no significa que salea con calidad.
Los miembros del IMSS, Radio Educación Canal 11 y FCC realizan su
trabajo con gusto, pues en este caso las actividades corresponden, en su
mayorla, al perfil del empleado, lo que no significa que no realicen
actividades que no correspondan a su cargo. Por lo tanto a pesar de que
en todos los departamentos los actores persiguen intereses propios, en
estos también se muestra interés en participar en el cumplimiento de los
objetivos de la organización, lo que contribuye a que exista compañerismo
a pesar de no llegar a relaciones muy Intimas.
Miembros de SHCP, Radio Educación y DOS del Municipio no realizan
actividades que no correspondan al objetivo del departamento, pues de
alguna manera las actividades que realizan de última hora contribuyen a
los intereses del departamento.
En el caso de la SEDENA los altos mandos son los que no cuentan con la
preparación necesaria para el puesto, ya que al abrirse el departamento de
comunicación se designa a personal con alto nivel jerárquico militar pero
que en realidad no cuenta con conocimientos sobre la materia.
En IMSS no se menciona el problema que existe con los de base ya que el
departamento lo conforman solo 4 miembros que ocupan puestos de
mandos medios y que además se encuentran interesados en el
cumplimiento de su trabajo.
En Radio Educación y Canal 11, se cree que al no mencionar la apatía
hacia el trabajo por parte de los de base se debe a que se encuentran
satisfechos con el trabajo Que realizan.
FCC no cuenta con estímulos establecidos formalmente tanto x su escasa
estructuración en su estructura como por que al descentralizarse del GDF
se pierden estimulaciones establecidas en las condiciones generales de
trabajo relacionadas con motivación.
A pesar de que en Radio Educación y Renapo si se llegan a dar cursos, en
al 1ra estos son esporádicos y en la 2da no cumplen con los intereses y
necesidades de los actores, ni son reconocidos como parte de la
experiencia profesional.
Sólo Canal 11 y Radio Educación proporcionan el reconocimiento que les
confiere la Institución en la que trabajan,. como un elemento que
contribuyen en la motivación de los empleados, lo que lo atribuimos al tipo
de servicio que ofrece, en donde la gente que trabaja se siente identificada
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Participación
del empleado

Grupos
Fonnales

Ausencia de incentivos monetarios y en especie.
Falta de capacitación y de cursos que contribuyan al desempeño
profesional, laboral y personal del empleado.
Aunque no en todas se hace mención, por el tipo de organizaciones a las
que nos referimos en las que se cuenta con las mismas estipulaciones
legales para sus trabajadores, creemos que sucede en forma general el
que los empleados de base tengan mejores y más oportunidades y
prestaciones en comparación con los de confianza, quienes ni siquiera
son considerados en las prestaciones legales.
Pocas oportunidades de asenso, las cuales en su mayorra se dan por
escalafón (para los de base) o recomendación ya sea de personal de
base o de confianza.
En la mayoría de los departamentos, los miembros no se sienten
motivados al trabajar para su empresa, lo cual se explica desde la
situación bajo la que laboran, en donde ni siquiera se sienten
identificados con las labores que realizan.
En general pudimos ver que no se cuenta con programas ni estrategias
de motivación para los trabajadores, en los que se estimule el trabajo de
los empleados v sea tanQible la utilidad de los mismos.
No se exalta la participación del empleado al interior de los
departamentos, por lo que las decisiones son tomadas a nivel superior y
aunque en algunas pueden dar su punto de vista o tener cierta libertad en
la forma en que desempeñan su trabajo cotidiano como es el caso del
INBA, Radio Educación, IMSS y FCC, las decisiones importantes
siempre son tomadas a nivel dirección.

Conformados a partir de la división formal de trabajo , en donde además
de sus funciones realizan otras que quedan fuera de su cargo.
No están consolidados bajo los mismo intereses: como individuos tienen
intereses particulares y en el Caso de las organizaciones tienen la
desventaja de no ser ellos mismos quines deciden con quien trabajar, sin
embargo, el problema radica principalmente en el desconocimiento de los
objetivos por parte de los actores y la forma en que estos contribuyen en
el desempeño de la empresa, En donde además no se exalta el sentido
de cooperación y trabajo en equipo. Esto provoca aue los actores

de alguna manera con el cometido del departamento, además del prestigio
que les puede brindar el trabajar para un medo de comunicación.
Miembros del IMSS, Radio Educación, Canal 11 y FCC reconocen como
motivación la identificación hacia las labores que realizan dentro del
departamento .
Sólo en la SEDENA se reconoce la experiencia adquirida como parte de la
motivación del empleado, esto por el tipo de organismo, en el que la
experiencia determina el nivel jerárquico a ocupar.

En ·INBA la Subdirección alienta la participación del empleado al interior
del departamento.
En el IMSS al ser sólo 3 miembros quienes realizan el trabajo tienen cierta
decisión en la forma en que realizan su trabajo aunque se impone la
autoridad del coordinador.
En el caso de Radio Educación por la poca atención de la autoridad hacia
los empleados se les da mayor libertad para tomar algunas decisiones, lo
Que no significa Que tengan participación en las decisiones importantes.
En el caso de los grupos formales estudiados de la SHCP, Radio
Educación y DOS del Municipio no mencionan realizar actividades que
queden fuera de su cargo, pues las actividades que se presentan de última
hora corresponden a los objetivos del departamento. En este caso son
departamentos que no han variado el rumbo de sus funciones.
fMSS, Radio Educación, logran integrarse para el trabajo en equipo: como
se habla mencionado anteriormente son departamentos conformados por
miembros que en su mayoría realizan actividades de acuerdo a su perfil
académico, existiendo agrado e interés hacia el trabajo , lo aue no sianífica
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trabajen buscando satisfacer sus propios intereses no existiendo
comunicación ni coordinación entre los equipos.

pesar de que en todos los departamentos existe por lo menos un grupo
..,formal en ninguno de ellos se llegan a entablar relaciones muy
personales ni muy buenas relaciones entre los diferentes grupos.
El mayor número de grupos que se conforman al interior de los
departamentos son de forma vertical, es decir, corresponden a la misma
área de trabajo pero con diferentes niveles jerárquicos, esto se explica a
que las relaciones que se llegan a entablar surgen a partir de la relación
que mantienen con la gente con la que se rodean sin entablar mayor
comunicación con otros departamentos.
La conformación de estos grupos verticales, a pesar de ser de diferentes
rangos, se dan entre gente con poca diferencia jerárquica.
Los grupos horizontales se conforman en su mayoría por profesión, luego
le sigue a nivel de mandos medios y sólo INBA presento uno a nivel
superior y otro a nivel operativo. Lo que explica que en la conformación
de grupos horizontales, que no necesariamente se dan entre gente del
mismo departamento, las relaciones que se logran entablar más es por
afinidades académicas y luego por el papel que juegan dentro del
departamento al poseer cierto nivel jerárquico.

El tipo de autoridad que se maneja en las diferentes organizaciones es'
vertical descendente empezando desde la cúspide y perdiendo
autonomla conforme va bajando de nivel. Esto se explica a partir de la
centralización del poder y de la toma de decisiones a nivel superior, en
donde en lugar de delegar funciones, únicamente se dedica a controlar.
En la mayorla de los casos, la autoridad es considerada como legal
racional, es decir, es reconocida como tal por los miembros de la
organización, sin embargo, cabe señalar que estas adquieren poder por
la posición jerárquica que ocupan más que por reconocimiento y buena
dirección del área, haciendo uso de su autoridad para imponer y

que exista la coordinación y comunicación necesaria para cumplir
óptimamentecon sus objetivos.
En el caso del IMSS contribuye el hecho de que el departamento de
estudio está conformado únicamente por miembros que cumplen con perfil
para el puesto que ocupan.
En el IMSS y Radio Educación por el número reducido de integrantes que
conforman los departamentos, y que además son profesionistas con mismo
nivel jerárquico, los grupos que se conforman son horizontales. En el 1er
caso son sólo 4 personas que se integran aunque no necesariamente
tienen la misma profesión. Y en el caso de Radio Educación se forman 2
grupos por cargo el de redactoras y el de reporteras. En ambos casos se
logra entablar una relación más cálida entre los miembros, pues además
del interés hacia el trabajo presentan mayoresafinidades.
INBA y Canal11 presentan un grupo mixto entre cuyos miembros no existe
mucha diferencia jerárquica. Aunque en el caso de Canal 11, 2 de las
integrantes son secretarias, quienes se juntan con una jefe de d
departamento y una analista, sin embargo cabe mencionar que la
secretaria juega un papel importante al interior del departamento, ya que
cuenta con información importante por ser quien recibe la información
dirigida al jefe de la División.
Solo INBA menciona un grupo informal conformado por sindicalizados, que
se reúnen por trabajar bajo mismas condiciones y que son mal vistos x
personalde confianza.
Los miembros de los departamentos de la SEDENA, RENAPO, ISSSTE, y
del Municipio no se conforman en grupos horizontales, relacionándose
ricamentecon la gente del departamentoy más cercana a sus labores.
En el caso del INBA la autoridad responsable, a diferencia de los demás
departamentos, en los que resulta ser una persona de menor rango la que
logra organizar el trabajo al interior, si es ella quien logra autoridad a partir
de su conocimientoy trato con los empleados.
En el caso del IMSS' a pesar de que el encargado del departamento se
presenta como una persona carismática, cuya presencia no incomoda a los
empleados, no logra tener el criterio necesariopara la dirección del área.
En SHCP el encargado del departamento no sólo adquiere autoridad por
posición jerárquica sino también por conocimientos y experiencia sobre el
área, sin embargo, su actitud de mando no deja de ser autoritaria.
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Liderazgo

controlar.

En los departamentos que existe liderazgo se da principalmente por el
conocimiento y experiencia que tiene la persona sobre el área (a
excepción del Canal 11 que es por actitud dominante y reguladora).
A excepción del INBA, cuyo lider también se presenta como carismático y
democrático, el liderazgo lo lleva una persona de menor rango al
responsable del departamento.
A pesar de que en algunos departamentos si se da el liderazgo, es
importante señalar que no se presenta en toda la extensión de la palabra,
es decir, en donde la oersona cuente con la personalidad v capacidad

En Radio Educación no se reconoce como legal la autoridad del
responsable del área al mostrar poco interés y atención al área, dejando
que los miembros realicen su trabajo, predominando asi la dominación de
tipo laisser-faire.
En Canal 11 se reconoce la autoridad del Director de Imagen pero no la del
Director de División (departamento de estudio) pues al ser de carácter más
débil y contar con la presencia y participación de una jefa de departamento
que se muestra dominante, el Director de División pierde autoridad ante
ella. De esta forma, el tipo de dominación que se practica también es la de
laissez-faire, aunque se presenta la dominación autoritaria tanto por jefa de
departamento de Programación como del Director de Imagen.
En algunos casos se presenta la presencia de actores que intervienen o
influyen en la toma de decisiones del jefe del departamento tanto por el
conocimiento que tienen sobre el área como por el poder que han adquirido
dentro de la misma:
En Canal 11 es la jefa del Departamento de Programación quien domina e
influye en las decisiones del Director de División.
En SEDENA a pesar de que se reconoce la autoridad, el tipo de
dominación es laissez faire, en el que a falta de conocimiento del área, el
jefe es orientado por 2 miembros de menor rango.
En Renapo son secretarios particulares a quienes se les ha delegado la
responsabilidad del área, aunque la última palabra se siga dando a nivel
Dirección. En FCC son 2 lideres coordinadores quienes buscan soluciones
en situaciones tensas, sin embargo, no tienen participación en la toma de
decisiones.
En DDS del Municipio la Subdirección Administrativa tiene cierta ingerencia
en las decisiones del Director, manejando situaciones a su conveniencia.
IMSS, ISSSTE, FCC, DDS del Municipio no presentan un Iider :
En el caso del IMSS a pesar de que se reconoce la autoridad del
Coordinador y que se presenta como carismático, no se reconoce como
IIder al no contar con el criterio necesario en la toma de decisiones, ni con
la capacidad adecuada para dirigir a su equipo de trabajo, a pesar de ser
sólo 4 miembros, quienes en conjunto loran sacar el trabajo adelante sin
que exista uno que predomine.
En ISSSTE a nivel superior se presentan como autoritarios, adquiriendo
POder por posición ierárauica v iefes de departamento no oresentan
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necesarias para mover a un grupo y presentar soluciones, basadas en
relaciones de comprensión y delegación de funciones.

Las relaciones de poder tienen que ver principalmente con la posición
jerárquica que ocupan al interior de la organización:
• Autoritarismo: uso del poder plimponer y reprender ya sea por parte

de Director General o responsable del área.
• Centralización en la toma de decisiones: a pesar de existir lideres que

tratan de delegar funciones, las decisiones finalmente son tomadas a
nivel Dirección.

• Información: la información se recibe a nivel superior y se transfiere
selectivamente a las demás áreas, generando poder a nivel superior
e incertidumbre en niveles más bajos. En el caso de secretarios
particulares a pesar de no ser considerados altos mandos, también
obtienen información que ocupan como medio de poder ante los
demás actores.

capacidad p/organizar.
En FCC a pesar de que se menciona la presencia de dos coordinadores
que buscan dar soluciones en situaciones tensas no se traslada su
importancia a nivel general como para ser considerados lideres del
departamento. Por el contrario se menciona a la coordinadora de
administración (quien pertenece a otra área) como Iider, tanto por su
posición de mayor jerarqura como por ser con quien se arreglan problemas
de materiales y otros gastos. En este sentido y bajo las consideraciones
que se está catalogando el liderazgo para este estudio, no fue considerada
como Iider, ya que no se presenta como una persona que intervenga e
influya en el mejor y desempeño directo del departamento, obteniendo el
apoyo de los actores.
A pesar de que en DOS existen subdirectores y jefes de departamento que
muestran disposición hacia el trabajo, predomina le ejercicio de poder
autoritario llevado por altos mandos, no señalando a ninguna persona
capaz de dirigir el trabajo al interior del departamento.
INBA, SHCP y Radio Educación presentan liderazgo basado en relaciones
de cooperación y delegación de funciones, capaces de dar propuestas y
soluciones dentro de los proceso de trabajo, en este caso podemos
observar que los líderes son personas interesadas en el trabajo del área,
mientras que en las otros 3 departamentos en los que también existe
liderazgo, se adquiere ese poder por posición reguladora y dominante al
interior del departamento que los mismos encargadosdel área legitiman.
Sólo en IMSS, SHCP y DOS del Municipio se da la negociación como
medio de poder, en el que se intercambia alguna tarea por algún permiso.
Sin embargo, esta relación resulta manipuladora y no permite la
negociación en la toma de decisiones.
A pesar de que en todas las organizaciones existe un área o persona (s)
especificas que adquieren información del exterior, en el caso de Canal 11
y DOS, además de la información que se recibe a nivel superior, se
presenta como medio de poder, la información que se obtiene a nivel de
mandos medios por personas que juegan un papel dominante y regulador
al interior de la organización.
Además de a nivel superior, Canal 11, Renapo, FCC y Sedena presentan
zona de incertidumbre en nivel de menor rango: en las 3 1ras son los
secretarios particulares quines al recibir la información dirigida a los altos
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I • Especialización y experiencia: es otro medio de poder, el que en la mandos, cuentan con información que les confiere poder. En el caso de la
mayoria de los casos, lo posee una persona que no es la responsable Sedena son 2 miembros del departamento o que por su conocimientoI

I del departamento de estudio. sobre el área llegan a adquirir poder, donde el mismo jefe del departamento

I • Aunque no todas la mencionan, como ya hemos hecho referencia legitima su participación en la toma de decisiones.
anteriormente, otro medio de poder es la posición privilegiada y IMSS, FCC, ISSSTE no presentan relaciones de poder por conocimiento y
legitimada bajo la que labora el empleado de base. experiencia de algún miembro del departamento. En el 1er caso debido a

que el coordinador no posee los conocimientos necesarios para dirigir el
área y los otros 3 miembros a pesar de contar con éste no compiten, más
bien lo comparten; en el 2do caso, la autoridad formal obtiene poder por
posición jerárquica y no por conocimiento y las personas que pueden
contar con cierto conocimiento no es el suficiente como para ser un medio
de poder; y en el caso del ISSSTE, donde el responsable también obtiene

I poder por posición jerárquica, en el caso de los jefes de deoartamento se
menciona su incapacidad para orqanízar su centro de trabajo -Recursos El problema que presentan los departamentos estudiados en cuanto SHCP, C11, Renapo, ISSSTE y DOS cuentan con personal sunciente pero

Humanos recursos humanos es o que no cuentan con el personal suficiente para la no con la planeación adecuada de éste.
realización de sus actividades y por lo tanto no se logra cubrir la demanda INBA, Radio Educación, Sedena presentan tanto insuficiencia de personal
del trabajo, o que si cuentan con el personal necesario no hacen un uso como falta de planeación del mismo.
óptimo del mismo. Sólo IMSS y FCC no presentan el problema de falta de planeación y uso

óptimo del personal con el que se cuenta, siendo más bien la insuficiencia
del mismo por lo que el trabajo no se realiza adecuadamente. En el caso
dellMSS, como se ha mencionado anteriormente, el departamento cuenta
con 4 miembros a quienes les gusta su trabajo y logran organizarse más
fácilmente. En FCC no es tanto que logren organizarse adecuadamente,
aunque la gente se siente a gusto con las actividades que realiza, es más
bien la falta de personal lo que provoca los problemas en el proceso de
trabajo.

Recursos Los problemas que se presentan en cuestión de RM es, en la mayoria de Sólo IMSS y Sedena cuentan con los RM necesarios pila realización de su
Materiales los casos, que no cuentan con las herramientas necesarias ni con la trabajo. IMSS cuenta con su propio taller de serigrafla y son ellos mismos

tecnologla adecuada p/realizar el trabajo. quienes se proveen del material que necesitan. En el caso de Sedena por
el papel que juega pila Defensa Nacional se proveyó al departamento de
RM para contrarrestar la ofensiva del movimiento zapatista en el 94.
DOS del Municipio sólo presenta problemas en cuestión de papeleria pero
no de equipo técnico.
Renapo, ISSSTE hacen mala distribución de sus herramientas de trabajo,
proveyendo de mejor equipo técnico a áreas que no lo requieren y dejando
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