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INTRODUCCION
La presente lnvestngacuén propone una forma de abordar la problematica organizacional,
donde los procesos de interacclén comumcatwa adqweren relevancia en el funcionamiento.

de la organlzacnén, de acuerdo alo. encontrado en nuestro estudio, son los sngmfcantes

los que mottvan a Ios lnduviduos a'interrelacionarse de una u otra manera: segun sus :
representaclones’ es dec:r. al sngmf icado que se atribuye a los simbolos y expresiones de.
“su entorno; las cuales modelan su percepcién y su accién (Revilla, 2000 9), bajo sta’

' Iégma la comumcacnén se ‘presenta como una forma de relacionarse a propésito deI mundo',
5 por el conoclmlenlo compart/do (Martin, 1991:80), es decir, aquello que unifica y vmcula a -
un grupo de indlwduos

De ahl nuestra necesidad por descubrir los tipos de interrelaciones que' mantlenen a: Ia

orgamzacnén funcnonando. para ello tomamos como ob]eto de estu’ io'a la Dlreccién de: S

naturaleza del tltulo de nuestra investlgacnén : ‘
admmlstraclén del cambio y es aqui donde és
anahzar los procesos de traba]o. a los actores yr S

' efectlwdad de los servicios. [P E
En este sentido la comunicacién orgamzacnonal presenta la: posibllldad de mdagar rnés allé e
de aspectos puramente estructurales de lelSlén de. trabajo (coordmacnén y cooperaclén), .
o de control; de ahi que planteamos por ob]etlvo general determinar el papel del factor'
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Direccién de Desarrollo’ Social, es decnr Io elemento

como tal; los reglamentos. manuales y organigramas "nos d»er

en riesgo la ejecucion de los procesos preestablecidos dando pauta la elebraclén de'

procesos informales los cuales surgen a part/r de la combmaclén de Ios kfactores forma/es

. y las necesidades humanas (Schein, 1982:136). ‘
7 De tal modo que al enfrentar conflictos para implementar los objetivos organizacionales,

en tanto se contraponen a los intereses de sus miembros, ejerce una autoridad racional,
‘@8 decir fundamentada en leyes, reglamentos y procedimientos (Schein) para asi redirigir y
encaminar sus actividades en pro de la organizacion.
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“Con base-a“ello’la” Dlrecmén de Desarrollo Socnal mantlene una; estructura jerérquuca*"

donde desde el nrvel més alto se toman de decnsmnes y se delegan responsabllldades de

manera descendente' no obstante ante las nece'ldadesi de Ia‘ pro ia organuzaclén

| e se describen
paso a paso los procesos de trabajo dond'"a pamr de Ia .comp racnén ntre Ia estructura

formal yla real, pudimos determinar que Ia centrallzacnbn n:la: toma de decisiones

interrumpe la ejecucién de servncios de la Dweccnén de Desarrolloéocna repercuttendo en
una baja productividad. o - g
Posteriormente con la aplicacién de una hoja de mspe”cién C

tlf icamos Ia frecuencia de
las posibles causas que generaban este retraZO' Ilevéndonos al anéhsns de los actores,

donde descubrimos cémo el comportamiento 'de los’ miembros’ de: Ia organizacion influye
en el desempeﬁo organizacional considerando la incidencia: der|os intereses personales,

en este sentido los individuos se agrupan para ‘dar cum

|ento a objetivos comunes

(tanto formales como lnformales) entonces se pres nt na ueva vanante las relacnones

de poder que mantienen los distintos grupos para la obtencion de'sus metas.

~EL poder en nuestra orgamzacién es un aspecto mu mportante y‘ representa la,g

. baja tasa de productlvudad? aun cuando el cambio de gobierno proyectaba mejores

expectatlvas de servncm‘ encontramos entonces que los problemas detectados no solo son
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s Lo anternor:nos dio'la pauta para contlnuar nuestro estudlo"

k'flla compatlblhdad de-intereses; sino que se’ deben a’una mala |nterpretacién de Ias e

informacuones entre grupos e individuos, es decir es un problema comunicatlvo. .
obre Ios procesos

'comunlcatlvos de Ia Direccion de Desarrollo Social

eterrnmar Ios patrones de conducta de los actores organlzacnonales e infenmos de
- galguna manera como plensan a través de la entrevista, sin embargo para establecer la
3 ‘,relacnén entre lo que hace y piensa, en resumen aquello que determina su accién; nos
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"'"Ilevé a ‘la“etapa’ f'nal de nuestra mvestugacnén, el anéhsns de la cultura organizacuonal e
puesto que el comportamiento de los individuos® esté determmado por su percepcién del:
mundo; Ias representaciones son el resultado del“conjunto de valores "costumbres 3

. |d|osmcrasla, personalidad, etc.; elementos de donde se sustraen’ Ios referent‘es’que Ios,
lleva a tener una concepcion del mundo. - - :
Encontramos que la manera natural de ser de las relac
comunicacién proporciona la oportumdad 'de realizar

pueda manejarse a si misma ante la eventuahdad de ahl que de! a. efectlvidad en Ios

procesos comunicativos depende el desarrollo de una - relacion: benéfca para Ia;

orgamzac:én- en caso de existir algin confiicto, la comunldécién serwré como unj
mecanismo regulador para ajustar las condiciones orgamzacionales a-las nuevas
exigencias de la misma; lo cual sera posible siempre y cuando ex:sta un snstema comun de
percepciones; en la medida que los individuos posean un snstema de simbolos conoc1do .
para todos, entonces podran interrelacionarse con‘facilidad' la’ comunicacion en: estej
sentido se perfila como un elemento integrador entre estructura. actores, cultura y,
organizacion,

Sin duda alguna el mayor logro de nuestra investigacion radica bééicamenié en QJe'uo

problemas de la organizacion van mas all4 de lo puramente admlnistratlvo oy
verdaderamente se ubica en la cultura; si-sabemos que en Méxnco las dependencnas

‘ |d6neo para eI desarrono de Ios procesos de: trabajo. ,en ese sentido buscamos no sblo i

) unif‘car la xdeologia y- valores de los mlembros de’la organizacion, sino confgurar una
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' forma de mane]ar alas lnsmucmnes mexicanas. Es decir, generar el ambiente ldéneo para' T
que la orgamzacnén nacional tenga una forma propia de conducirse y entrar en f

competencia con las demas considerando el contexto sobre el cual se enge. o -
Sabemos que resulta imposible modificar la cultura que nos hered6 el prllsmo lo
su estadia en la dirigencia nacional; sin embargo resulta oportuno aprov char Ia c' yuntur
del cambio, reforzando con las demandas de la poblaclén haCIa una‘a

vele verdaderamente por el bien nacional y poco a poco compromete a los’ actores on la
labor social.

documentos con- Ias especnf‘ caciones oﬁcnaIeS' de ahI que recurrléramos a fuentes,
instrumentales para allmentar nuestro estudio, bajo e! rlesgo de que Ios tesumomos tengan
de trasfondo defender algunos intereses.
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CAPITU LO 1
ORGANIZACION Y SISTEMA
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1.1 PANORAMA HIST()RICO
Se cree que la fundacion de la entidad de Atizapan de Zaragoza, quiza se realizé 770
afos antes de la llegada de los espafioles (Rodriguez, 1997:7); sin embargo la primer
referencia de este territorio; se encuentra en las cronicas del episodio conocido como “la
noche triste”, cuando el ejército espafiol tras ser derrotados por el ejército Mexica; en su
huida rumbo a Tlaxcala, llegaron a Popotla de ahf siguieron a Totoltepec -donde se
localiza el santuario de los Remedios—; én este punto un grupo de Otomies ofrecleron
asilo al ejército caido en el pueblo de Teocalhueyacan' para ello cruzaron por Calacoayan
“cumbre pequefia con diminutos muros de pledra -y contmuaron hacia los ilanos de
Tizapan para llegar a Teocalhueyacan el 2 de juho de 1520 y posterlormente continuar su
viaje a Tlaxcala.

A partir de que los esparioles lograron derrotar al pu : blo Tenochtltlén. se apoderaron del

territorio y comienza la distribucién del mlsmo en man e los espaﬁoles el proceso de'

construccién de este municipio fue muy Iargo. en pnmera instancia no contaba con un‘

delimitacion geografica especifica, de acuerdo a Ios w‘regﬁi'stros del Archivo General de Ia’

Nacioén, aparece como integrante del seﬁorio de‘ Iacopan, en la:época precolombma .

va Isabel de Moctezuma, durante la =

como parte de la encomienda otorgada por Co
conquista, y como merced real de Tlalnepan
35). Ay ;
Se presume que entre 1549 y 1550 con la: formaclén de ranchos y haciendas se empezd a
“Atizapan:de aragoza En el Archivo General de Iaj_f‘

| :épovca colonlal (Rodriguez, 2000:32-

“delinear la dlmen5|6n terntoriaA

Nacnén exnste un documento de 1 s hnderos de, el cual a la letra dice:

,'San Mateo Tecoloapan y va para /a_

oriente con Tlalnepant/a de Baz y av/t-Pon/ente‘con Isidro AFabela y J/Iotzmgo (Plan de
Desarrollo Municipal, 1997: 48) - SR
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111 INSTAURACION DEL MUNlCIPIO DE ATIZAPAN DE ZARAGOZA

" Durante la colonia y hasta 1874 los pueblos de T|zapén “San’ Mateo Tecoloapan y
Calacoaya pertenecian a la Mumcnpalldad de Monte Bajo y al Mumcnpuo de Tlalnepantla.
cada uno con su propio Alcalde. : ; 5 ;

buSéaban la' '
descentralizacion del poder a través de’ la conformacnén de un Goblerno Nacronal o
satisfactorio a sus intereses mdlviduales y comunes. St

Es importante tomar en cuenta que en 1823 las d|stlntas provm a

Dado que en la ciudad se concentraba el poder poilitico, comerc1a| rehgloso. lntelectual y

social del pals; la diputacion provmcxal proponia la integracion de un congreso para discutir
el cambio de gobierno a Federal es decir, instituir gobiernos locales para redlstrlbmr el
poder donde el interés . provmcial fuera manejado por el gobierno local y Ios mtereses i
nacionaies por el goblerno federal . :

Un afio mas tarde pese aI descontento del Estado, ia idea del federalismo se generallzo :
entre las provincias, motlvando la conformacion de un nuevo Congresc y por consiguiente

la aprobacion del proyecto en la Constitucion de 1824, donde se establecia la formacion -
de un Gobierno Federal y ia’ creacion de un Gobierno Estatal con el establecimiento de .
una Legislatura Estatal Constituyente (Macune, 1985 7-39) v
En 1857 el coronel Sabas lturbide Rojas, Diputado Constituyente, pugna por la creacion

de un municipio en San Francisco Atizapan, sin embargo es hasta 1874 cuando este .~

territorio tiene una organizacidén politica deﬁnida.'y uniendo 3 pueblos prehispénicoks:f -

Tizapan, Calacoayan y Tecoloapan el 31 de Agosto del mismo aio, el Gobierno Libre y'-~ . ?
Soberano del Estado de México promulga el decreto No. 30 firmado por el gobernador " :
Alberto Garcla, mediante ‘el cual se:-crea “.. un nuevo municipio en el dlstnto de = -
Tlainepantla, compuesto  por -los pueblo;s/de San Francisco Atizapan, San Mateo ) _ g

Tecoloapan y Calacoaya, de las haciendas del Pedregal, San Mateo, de los ranchos def'-

Chiluca y la Condesa pertenecientes ahora al municipio de Tlalnepantia, y de la hacienda“

de Sayavedra los ranchos: Blanco y viejo correspondientes hoy a la mumcipa/ldad de .
Monte Bajo. El nuevo municipio llevaré el nombre de Zaragoza 'y su. cabecera sera el
pueblo de San Francisco Atizapén {(...), lo tendra entendido- e/ Gobernador del Estado,
hac:éndolo imprimir, publicar, circular, ejercer Y ejecutar (Brmgas' 1997 10)

Este decreto entro-en vigor el 3 de septlembre de 1874 por tal motnvo se considera en
esta fecha la fundacnén del municipio. :

15




"1.1.2 GOBIERNO MUNICIPAL

La organizacion de la vida local en los municipios se mplementé desde Ia época colonial,

cuando se establecen los principios minimos de la organizacion politlca y social de la wda
local, los cuales se convirtieron en los actuales bandos de pollcla y buen gobierno. .
La distribucion del poder en aquel momento estaba estructurada en forma piramldal en eI L
vértice se ubicaba al virrey, quien regia el conjunto de los retnos y provlnmas de la Nueva
Espafa, el gobernador ocupaba el segundo escalon, tenia bajo su autondad al con]unto
de alcaldias mayores (un reino o provincia); en el tercer escalén estaba el alcalde may~ y'

E| Federalismo clasico consagrado en las constntucnones de 1824 y1857 snt 0 a
como institucion de dereche local, es decir, regulado y normado por las Ieglslaciones de
las entidades federativas. De tal modo que continuaron observando Ieyes decretos y .

6rdenes prescritos para su gobierno poiitico, econdmico y admlnlstratlvo En: 1825 se

establecieron las bases para la organizacion de los ayuntam|entos Ia cual se determmaba L

de acuerdo a la poblacién que integraba el mun:cnplo. si el pueblo tuvnera menos de 4 rml'
habitantes, el ayuntamiento se componia de un’ alcalde mumcnpal

regidores, si el poblado era de 5 mil habntantes entonces se incorporaban 2 regldores rhés
aquellos que pasaran de 10 mil habltantes tendrian 8 regldore

del gobierno republicano, representatlvo popular temendo como base de su dlwsién

16
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““territorial y organizacién politica~administrativa el municipio libre, conforme a las. bases .
siguientes; | Cada ‘municipio sera administrado pdr un ayuntamiento de lecclon popular |
directa y no habra ninguna autoridad inmediaté entre éste y el gobierno del estado; 1l. Losk
municipios administraran libremente su haclenda ‘la cual se formara de las contrlbuclones
- que sefalen las legisiaturas de los estados y que en todo caso, seran las suficientes para
atender a las' necesidades mumcnpales y lil..'Los municipios seran investldos de -
personalidad juridica para todos los efectos legales“ (Martinez, 1982:90). ¥
A lo -largo- de - nuestra: hnstona constltuclonal este - articulo ha tenido una serle de
modificaciones buscando obtener Ia tan anhelada libertad ' municvpal sin embargo no’
puede hacer a un lado su ong n’en el proceso de centrallzacubn postrevolucxonarlo, donde -

no.se hace pamcnpe aI munl
Constitucion de 1917 (Mar‘llnez
gubernamentales estataleV »y ederale

proyecto de desarrollo nacional planteado por la
92 :85- 92) suno se coloca bajo la tutela de Ias mstanclas

n,taAnto no se le considera con una estructura -~
capaz de coadyuvar a eslos fines. B

CION DEL AYUNTAMIENTO.
El ayuntamiento es e (
colegiado dehbera _
integrado por un presndente, uno
que mdnque la Iey orgémca de cada entvdad federatwa (Martinez, 1992:110); este cuerpo
edilicio tiene’ como responsabihdad la toma de ‘decisiones sobre los aspectos de la vuda
mumcnpal y la ejecumén de ellas esta a cargo del Presidente Municipal; quien se apoya ent

més slndicos procuradores y el numero de regldores

un aparato admnmstratlvo para darles cumphmlento

mumclpal caracterizado por ser un cuerpo ST
€ ncargado de la administracion del munlcnpio e



§
|
|
!
:
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‘de 427 mil 444 habitantes; su ayuntamiento se conforma po

Publica, vigilar el respeto de las leyes, mantener el orden publico; 3) Salubridad, normar y
regular la venta, intercambio o bi'odu&:ién' de productos de granjas, é‘st'ablosk etc., 4)

Comunicacion y Obras Publicas la planeaccbn del crecnm|ento urbano y lotifi cacnén. 5)
Fomento forestal, agncultura Y- recursos naturales G) Mejoramiento Moral civico 'y i
material; quizad este ultimo sea un punto de referencla en:la conformaclén de Ia'actual‘v.,"' =
Direccion de Desarrollo Social debido a que su cometldo es Ilevar a’ cabO' 'cdonesff
encaminadas a mejorar la calidad de vida de los atlzapenses a través de Ia pr mdcnbn de
apoyos en materia educativa, cultural y deportnva que proplcien el crecimlento"lndl‘vldual

familiar y social de la entidad. .
Para 1969 ya se mencionan a los érganos auxuhares del ayuntamlento qulenes serlan los -

municipales. :
Actualmente el Mumcnplo de Atlzapén de Zaragoza cuenta con.una poblacion aprox1mada j'~
elPresndente'Mumcupal 3.
“la admlnlstraclén publica se.

Sindicos Procuradores 'y 16 RegidoreS‘ mlentras qu
encuentra constituida de la siguiente manera: ’

GENERAL DEL H.

HAMNTAENTO

= | BRI E == m@@[@uw—'

Fuente: Documento de archivo del area de Desarrollo humano y organizacional 15 de mayo 2001,

Esta estructura administrativa es !a totalidad a la cual pertenece la Direccién de’ Desarrollo
Social, y en su desempeifio diario interactia con una o todas las partes de este sxstema de
gobierno, lo cual debemos tomar en cuenta en el resto de la mvestngac:lén '

18




1.2 ORGANIZACION Y SISTEMA EN DESARROLLO SOCIAL T e
Hasta el momento hemos hablado 0 de coémo se constituye la admlmstracnén munlc:pal
sin embargo el lector se preguntaré dénde radica su caracter organuzacnonal aun cuando :
ya hemos sefnalados diversos atributos que la identifican como; al;: se hace necesano
considerar en primera instancia que todo ser humano desde el momento que nacey hasta '
el final de su existencia, no solo se desenvuelve como un elemento mas ‘de la
organizacion; sino también mantiene contacto directo e lndlrecto con rnuchas otras. las
organizaciones representan los vehiculos de los que el hombre se “sirve. para llegar a una
meta, la cual en muchos casos estd encaminada a satnsfacer necesudades materlales :
emocionales, espirituales y sociales; segun el medlo en que se desarrolle |lamaremos
entonces organizacion a la coordinacién racional de Ias act/vldades de c:erto numero de
personas que intentan conseguir una f'nalldad y objet/v comun explfc:to med/ante Ia .
divisién de funciones y del trabajo, a través de una Jerarqu:zacién de /a autondad y de Ia v
responsabl//dad (Schem en Méndez, 1 990 81

actividades especificas y baj
caracteristicas que le otorg

1) Tamarnio, se determma de acuerdo a Io

que posee; no obstante generalmente repr

vinculo hace posible el desarrolio de tareas y lograr objetivos comunes. 3) Ins mos son
los requerimientos del ambiente que, Ia orgamzacuén necesita“ e import para subsnsur; .
(energia, personas, recursos matenales ﬁnancneros e lnformacubn). 4) Transformacnén

proceso mediante el cual los msumos se convnerten en productos, y 5) Productos es el

resultado del ciclo de actlwdades coordlnadas y controladas en Ia organizacnén que, suele‘A
reintegrarse al medio’ amblente (Fernandez 1991; 13-15) . i
Para poder detectar estos rasgos en Ia Dweccnén de Desarrollo Social cuesnonamos de

manera mformal a algunos de 'sus .empleados, rewsamos algunos manuales de
19
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funcionamiento elaborados’ en el aﬁo ‘de’ 1999 pero que* en la mayorla de-los casos,;
continian vigentes; esto” nos dIo una referencia dlrecta de cémo se constltuye la
organizacién en estudio. . : : : !
Encontramos entonces que se’ mtegra por mas de 80 lndlvuduos es declr una organizaclén .
grande; los cuales para llevar a cabo sus funcnones reqmeren deila cooperacnén del otrO'
por ejemplo el Director General reqwere de la aprobacién.de ,‘Cabnldo para poner. en
marcha un plan de traba;o y solicitar asl los - lnsumos necesérlos a_la Direccion de
Administracion; los cuales debe adquirir con empresas externas para que al momento de
ser entregados a Desarrollo Socia! se lleve a cabo el servicio. ’
Las organizaciones se pueden clasificar segin la funcion que desempefian en la vida
diaria; o bien al tipo de productos que desarrollan, se dlviden en cuatro clases: ‘
1. Productivas... Se encargan de fabricar bienes, proporcionar servicios y crear
riqueza para aigun sector de la economia. f
2. Mantenimiento... No conservan los avios de la sociedad, sino a sus miembros y' :
se dedican a la interaccion social (escuelas, sectas religiosas). . : :
3. Adaptacién o adaptativas... Estan a cargo ‘de estructuras: socnales ue crean g
problemas B

conocimientos, formulan y prueban . teorias y aphcan 'nformacio
existentes (institutos de investigacion, umversidades'

4. Politico-administrativas... Se encargan de’ coordina y.controlar.a la gente y Ios','ir :

recursos (partidos polmcos smdlcatos. orgémzaclones de profesionalés) (Katz y?.
Kahn en Méndez, 1990: 84)

de tal modo que lo. que

dedique; con el cual esta estrechamente hgada o artuculada,
: 20




suceda a'su alrededor puede afectarle de alguna manera; puede ser a: favor oen contra’ i
por ello es importante” conocer el giro, esto” nos-brinda elemenlos para inferir con qué :

: organizaciones contacta para la adquislclén de sus insumos,. o a quuenes representan la
‘ ‘competencia ante el mercado demandante‘ esto significa que el entorno depende en gran

medida de las relaciones y la forma en que éstas se llevan a cabo tanto al interlor como al

exterior, para llevar a cabo un servicio; interacciones que ﬂnalmente se ven reﬂejadas en

soc:al (consrste

identifi cado como una un/dad econom/ca (cuenta COnN Tecursos: I/m/tados),
: : g : o 21




i por Ias 15 dependencias municipales, sumadas a la Secretaria del Ayuntamlento y e

7 ' en seres’ humanos que trabajan por un fin) y técnica (utlllza técnlcas y tecnologlas para
- l/egara ese fin). (Johansen 1979:18). e
" Tenemos entonces que el Suprasistema de la Direccion. de Desarrollo Social, se mtegra

~ Cablldo: los cuales fungen como 6rganos de apoyo y reguladores de la accién de Mm‘:astm'
objeto de estudio; por ejemplo si revisamos el organigrama della pagina’ 1'8"podéi'n65
descubrir los subsistemas que le rodean y con quienes mantiene clerta relacnén veamos S|
la Direccion de Desarrollo Soclal recibe una solicitud de servicio provenlente de un planteIV
educativo que necesita la donacién de material bibliogréafico y mobiliario escolar. deberé en
primera cotizar ante organismos privados el costo del material en cuestion; posterlormente
solicitar a Cabildo la autorizacion ‘para realizar el gasto correspondiente; quien a su v
verifica los alcances del presupuesto otorgado por el Gobierno del Estado y . emlte e
dictamen de acuerdo a las posnb:hdades del Ayuntamiento; autorizado el gasto se reali
la requisicion del material a la’ Administracion Municipal, quien en convocatorla p
seleccionar4 al mejor: proveedor del material, se realiza el contrato de adquisicno

entrega a la Direccion de Desarrolio Social, a partir de este momento reahza los 1
correspondlentes para Iograr la ejecucion del servicio.
Esto 5|gn|f‘ ca que para funcionar la Direccién de Desarrollo Soclal rec
para la adquisncnén de materias primas, como papelerla e mcluso el pers na

las gestuones para Ilevar a cabo el servicio; asi mismo depende de élhpara fu nar. 3
En el sngunente grafico podemos observar los elementos que identiann a la D|reccuén dev
Desarrollo Socnal como snstema i

MEDIO AMBIENTE RELEVANTE "

Fig. 1 la Organizacién como,
sistema abierto
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‘lmportanma de Ia organizacnén de conocer el comportamiento del entorno con la f nalldad

“El ambleme relevan.

Los procesos de interrelacion tanto al interior como al exterior son determlnantes para el
eficiente desempefio de nuestro sistema; de ahi la importancia de mantener contmua'
comunicacion con los sistemas que rodean e integran a la Direcciéon de Desarrollo Soclal.
en tanto exista una retroalimentacion continua, cada parte realizard ‘su :trabajr:nz
oportunamente, sin obstaculizar o frenar el desempefio de las demas, de este modo 's‘e
cada subsistema cubrird los procesos que le corresponden, para que al final se
desencadene la produccién de servicios por el sistema general, k

,1 ‘2 1 EL SISTEMA Y SU AMBIENTE

El ambiente de toda organnzactén esta conformado por todos aquellos factores tanto

'flswos como: somales extemos a:la organizacién; importantes a cons:derar por Iosi

lnd/wduos del s:stema en Ia toma de decisiones; (Fernandez, 199: 277), de ahl ia

de dirigir efi cientemente su funcuonamiento.

Como ya hemos - menc:onado :el ambiente de |a Dnrecctén de ‘Desarrollo Socnal se

para mantener una buena imagen de-la admimstradoh que encabeza en'este caso. ,el
Partido de - Accnén Nacnonal asnmnsmo las condlclones econémlcas de| -numcipno estan

: supedntadas a Io oue sucede en el goblerno del Estado y ‘éste'a su vez con’ el Federal en
. ultima mstancna es pnondad considerar las demandas de la poblaclén en todos los
: émbnos y. cuales requieren de pronta atencion, en la medlda que nuestra orgamzacuén

sea capaz de satnsfacer oportunamente las necesidades de su consumidor, tomando como

'referencla sus proplas limitantes y posnbihdades se mantendra a’ Ia vanguardla en la

producmén de servncnos de calidad.

; Slendo nuestra orgamzacuén de tipo polltlco. sus actwndades estén estrechamente

vmculadas con lo que suceda -en. el émblto, econémlco polltlco,y somal

primeros .

mientras los

provnenen de las’ condncuones del mercado.»

de- proveedores ‘y - laborales; |
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secundarios estan constituidos por el legislativo (aranceles tarifas e - wnpuestos)"*

competidores, desarrollo tecnolégico, tendencnas econémicas soctales y politlcas de un
pais. (Fernandez, 1991:279). : S o s
De acuerdo a lo anterior y siguiendo la misma Iégica obtenemos que Ios factores quek
afectan al ambiente primario de la Dlreccnén de Desarrollo Social son: en prlmera instancia

el cambio de administracion, a consecuencia no s6lo de’ la terminaclén del trienio sino
también por el cimulo de demandas de la poblactén como la busqueda de equidad; esto
repercute en la modificacién de los planes de trabajo, en el replanteamlento de las metas e
incluso en la rotacién de personal, asimismo en la asignacion del nuevo presupuesto, por
ofro lado las condiciones que deben acatar o con\/enir para obtener los insumos que
maneja la Administracién Municipal, sin olvidar‘el pfoveedor del recurso econoémico; la
tesoreria. Claro ejemplo de lo anterior sucedio en la etapa de transicion de una
administracion a otra, cuando tras Ia toma de protesta de! actual Alcalde; se realiza una
reorganizacion de la admmlstraclén Y. el érea de organizacién social se convierte en la
Direccion de Goblerno, Desarrollo Socual se queda sin un area relevante; al mismo tiempo

se realiza una reubrcac»én d' p ‘rsonal se aslgnaron nuevos tituiares v se despidieron

otros tantos.

Esto provocéd un deceso n Ia actlv:dad por casi sels meses, tiempo que se dedicd a la
capacitacion del nuevo‘ personal mlentras que la aplicacion de servicios quedé pendiente;

en tanto las agrupacnones s uales demandaban atencion a sus necesidades; ante tal

descontento los’: partldos polltlcos Inicuan una  campaia en contra de- la nueva
administracion y a través de Ios medlos de comumcacnbn denuncian Ias lrregularldades en
el servicio.. . A ‘ : .
Por otro lado el ambiente relevante secundario de la Direccuén de Desarrollo Socnal esta
conformado basicamente por las disposiciones gubernamentales que emite el Goblemo
réstrncc:ones en el manejo

de! Estado, como lo son nuevas tarifas de recaudacion f scal v
de racursos municipales, las disposiciones sefialadas en la Ley Orgénica Mumc:pal la Ley
de responsabilidades de los servidores publicos e mcluso la introduccion  de nuevas
tecnologias -en administracion pubhca bésicamente ‘se reﬁeren a todos aquellos
lineamientos que la Administracion Municipa! debe »acatar para operar dentro del marco
legal, asimismo le permiten entrar en competencia con otras dependencias.
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" Para llustrar Qréf camente dénde se ubica nuestra organizacion disefiamos la siguiente’
ﬂgura donde se ilistra las distintas organizaciones con las que en algun momento de los

procesos de trabajo interacciona.

; RN 'AMBIENTE RELEVANTE: ENTORNO POLITICO, ECONOMICO Y SOCIAL
Fig. 2 Ambiente relevante
de la DDS :

Donde podemos observar que una. organizacion como la Direccién de Desarrollo Socual B

esta interrelacionada no sélo con organismos publicos, también prlvados y soc1alea como’.

lo son los 6rganos de representacnon ciudadana (Consejos de Partncnpacnén Ctudadana). :
pero que estan estrechamente ligados de tal modo, que en sta dinamlca se infiuyen
i a Ia responsabmdad de uno e

mutuamente, pese a ello existe un limite donde se te‘
inicia la de otro, es decir se trata de dos ststemas dpstl

1.2.2 ACTIVIDAD, FUNClONAMIENTO Y;FRONTERAS DEL SISTEMA
La actividad de toda organizacion esté determma a ‘serie de procesos que
contribuyen a la transformacion de los i msumos ‘recordemos q e ésta es una caracteristica
basica que la definen como tal; bajo esta acebcién 'tornando como referencia lo indagado
directamente con los miembros de la Dlrecclb de Desarrollo’ Soclal pudlmos determinar‘
que para funcionar requnere de lnstrumentos bésucos como un. espacndfisnco de personal
encargado de -la-elaboracion de servicios y. establece -una‘relacion: estrecha conf osi'
comités  vecinales (Consejos ‘de Participacion -Ciudadana, Asociacnén ‘de nos,

"Asociaciones - Cwiles -instituciones educativas, clubes deportlvos y organlzacnones

amstlcas) de tal modo que como representantes de un sector de la poblacién conforman el
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.mercado a.quien. Desarrollo Socnal drrige sus servicuos serén éstos qulenes demanden” T

sus servicios. TS e L :
De acuerdo a las necesadades del mercado la’ Dlreccién elabora un plan de trabajo que

pone a consideracion del Cabildo, el cual tras una serie de anélis:s (se so et estudno
por la comisién de hacienda para ver las posibihdades presupuestales y po comislén de
Desarrollo Social la cual verifica cumpla con lo establecido en el ‘Plan’de - Desarrollo

o TR TSN AR mad e 3 A e 2!

Municipal, para autorizar o descartar la ejecucion del servicio.
Una vez que integrado el equipo de trabajo y los planes de accuén nuestro sistema |n|cla :
su actividad a partir de que el ciudadano ingresa su solicitud de servncio ala Of'malfa k

Comun de Partes, organismo que se encarga de turnar los asuntos a las dlstmtas
dependencias’ de la. administracién; segtin el area de competencia; en este caso la
Direccion de Desarrollo Social recibe las solicitudes e internamente: ‘

e El Dlrector de la orgamzaclén realiza un proyecto de trabajo, fundamentado en el
Plan de Desarrollo Municipal vigente, dirigido al sector educativo, deportivo cultural
ky vso_clal cada uno de éstos se asignan a una subdireccidn (subsistema) en

-par‘tic"Ular,la cual se encargaré de proponer alternativas de servicios (productos)
f,‘encammados a dar cumplimiento al objetivo establecido por el Ayuntamiento.

, ‘,La Subdirecmén Admlmstranva se encarga de proporcionar o abastecer de los

msumos materlales y humanos que los demas subsistemas requieren para el

"'éptlmo funcuonamnento de nuestra organizacion. =~

,-' : lngresa las requnsuclones de insumos (material deportlvo plntura vnnll:ca o acrilica,
‘ equipo de cémputo, etc.) ante la Direccién Admmistratlva Mumcnpal ;
Y. Contracta a proveedores (renta de sillas, mesas, contrataclé ‘de’ equlpo de somdo
grupos musicales, actores, artistas, etc. ) para cotlzar la adquusnclén de insumos.
- Los particulares elaboran un presupuesto, ofertando Ios insumo

- .. Desarrollo Social presenta los presupuestos a Ia Adminlst cidn Municip

- . La Administracion Municipal evalta las propuesta proveedor

- Desarrollo Social realiza los tramites de- alta o_baja:para celebrar_el contrato de

. adquisicion de recursos con el proveedor :

e La Subdireccion de Planeacu‘)n y Operacaén reahza Ia evaluacnén mersual de metas;
de acuerdo a los serv:cnos otorgados ‘en’ esterperlodo, hace un comparativo con lo
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'programado y lo ejecutado tanto en materia presupuestal como’ operatlva y Io entrega a-
la Direccion de Planeacién. R N et
- Difunde en la comunidad, los alcances y Iogros de Ia organizaclbn a través de

medids de comunicacion |mpresos

municipio a través del mejoramiento de la |nfraestructura escolar 'apoyando la creacién
de nuevas escuelas Yy fortaleclendo los valores civncos de Ia poblaclkén estudiant! E
- Proporciona becas a estudlantes de bajos recursos con alto nlvel académico _poya i
] preparatona k

a jévenes que. desean concluir sus estudios de prlmarla. secundana
a través del slstema ablerto promueve Ias actiVidades del INEA :
- Capacnta y 6nenta a:los padres"de famllla en beneﬂcno de’ Ia unlén famillar y Ia o
resolucubn de conﬂlctos Intfefamlllares S 8 L o
| ica‘y | eporte planea organiza y desarrolla eventos
depomvos en Ios que a comunld, d en general es participe, apoya a Ias institucnones" ‘
tanto educatlvas, como deportlvas proporcionéndoles capacitacion Y material deportlvo T
La- Subdlreccuén de Cultura anlza ‘eventos artisticos que ponen al‘alcance Iaj'a':
) comunidad en general los. medlos de expresnén cultural. ,
La Subdlreccu‘)n de Eventos Especnales proporciona recursos ﬂsmos como equipo de i

sonido, templete mesas. sillas, etc. para los eventos que se organizan tanto en lal'.~-

Direccidn de Desarrollo Social como en la comunidad.
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De acuerdo a lo antes” descruto podemos ratlfcar la dlnémlca ilustrada“en la Fig.™ de la
pagina 22, donde podemos observar que una vez transformados Ios insumos regresan al

medio ambiente en forma de serwcnos Io cual |nd|ca que eI sistema se encuentra en

constante relacién con el ambiente. sm embargo exlstiran subsnstemas especlf‘ cos que

establecen los limites entre la organizacnén yel amblente. es deczr dénde termina Ia accion
Io cual va a determmar las fronteras de

del sistema y en qué punto empleza el amblent

nuestro sistema. : g
Definiremos como fronteras a Ios

directo con la poblacmn obtemendo mforrriaclén en cuanto a:necesidades probleméticas‘ '

y condiciones que tmperan en el entorno or e;em )l

. Accnén Social su labor. termina: con’ la:; evaluacnén de necesidades’del

sollcutante asl como con Ia gestlén correspondlente am orgamsmos del,'.

. Educacnén su campo de accion concluye al presentar la documentacuén que
requnere el Goblerno del Estado’ para Ia desvgnacuén del recurso en cuanto a,‘

orgamzacnones mantlenen un vlnculo y donde termina su relacuén




1.3 GRADOS DE INTERRELACION DE LA ORGANIZACION
A partir de lo descrito en el apartado anterior prevusto en Ios manuales de funcionamiento
de la Direccion de Desarrollo Social, podemos seﬁalar las Ilneas de mterrelacién que se
llevan a cabo en en este sistema.

Desarrollo Soclal cuenta con una fuerza laboral de789 integrantés;‘ cada uho desempena
actividades especificas, dentro de un érea especuahzada en un sector determinado de la

sociedad, la jerarquia de funciones se reduce a 4 posiciones:- -+

Director

El rol que cada uno desempeﬁa esta vinculado con Io que reallza su inmediato suberior, .

por ejempIO'

* El Subdirector - El Subcdordinador: Los cbordfnadbre;

* Eldiredor .

‘Auloriza servicios gna tomisiones

Otmga\hgloBl)én(‘:« 'évalﬁévesul}édbﬁ S

en una junta previamente programada postenormente se reuner su dlrectores

guienes a su‘'vez se acercan a los subcoordmadores de manera |nformal ‘a manera “de
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“charla comentan los pormenores de la reunién y finalmente los coordinadores reciben fa’

informacion a través de una circular o de manera directa con su inmediato superior,
En esta organizacion atin no existe un manual de funcionamiento sin embargo, cada paso

debe estar sustentado, de tal modo que las responsabilidades estén claramente deﬁnldaé. i
El grado de interrelacion al interior de la organizacion es alto, en primera instancia todos”
los subsistemas dependen de la situacién econdmica del drea administrativa par'a' confér
con los insumos materiales y humanos, sin ellos los subsistemas dejarlan de exlstlr' porj’"',
otro lado se encuentra la atmédsfera politica que predomine en el Ayuntamlento para tal
caso se realizan en mayor medida programas y acciones dirigidos a c:erto sector soclal o
descuidando el trabajo que realizan los demas subsistemas.. : it RO
Hacia el exterior tiene un grado de interrelacién mixto; mientras depende’ “e lo quel

establezcan los sistemas de tesoreria y administracion general, los cuales como en caso
anterior nutren a la organizacién de materia prima para funcionar; Io que suceda’ enlos.

comités ciudadanos, en las escuelas, instituciones deportivas y culturale no afecta enel
funcionamiento de la organlzactén' aun cuando ello genere desconte e OS
sectores de la poblacién, puesto que lo Gnico que podria’ propic ' r
sustancial en €I, seria a través:de Ias disposiciones Iegales por: 'pane eI Gobierno d‘el
Estado y de! mismo Cabildo o'e! termino de su periodo de gestlén.

Para finalizar este apartado se hace necesario destacar que el éxito del pr duct fi nal eni:

la organizacién esta en. funcnbn de-la coordmac:én armémca de roles entre Ioé’f‘
subsistemas. : : : Pt
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1.4 ANALISIS CONTINGENTE LOS RETOS DE LA ORGANIZACION
La movilidad del “ambiente: organlzaclonal traeré consigo informacién que  podran
decoduﬁcarse de acuerdo alo que Ios sucesos representen para la organizacién sera
considerado un obstaculo los factores que impiden el transcurso -de. los’ procesos de
trabajo, sin embargo tiene la posnbilldad de ser librado en tanto se tenga la lnformacnén
necesaria para lograrlo y resuita ser algo con lo que la empresa tiene que aprender a vivir
(Fernandez, 1991:285); asimlsmo una coyuntura es un evento probable (aunque no
'ndamentalmente sus

seguro) que las empresas deben prever. ya que pueden afectar
operaciones (Fernandez, 1991 286) epresentan un paso fpara, me]orar o empeorar la

situacion de la organizacion; mient' 1e.una oportunidad es una sutuacnén potencual de
ganancia para la organlzaclén (Fe e

establecer mecanismos de adaptacuén i
En los uitimos dias los medios de comunicacién informaron un recorte de personal en Ias'
oficinas gubernamentales del gobierno federal, una medida econémlca que busca redu_‘clr N i
el gasto administrativo, de la misma forma este anuncio se realizé el pasado ,24'dé lMayc}» Lt
de 2001 en el gobierno municipal, de manera extracficial se sabe que la Direcclén dek?”'jy
Desarrollo Social debera prescindir del 20% de sus trabajadores, lo cual representa un S '.
obstaculo, a partir de que esto suceda la organizacién aprenderé a funcnonar al 100%

estado al 90% de su capacidad. S S ; ol
A partir de esto se prevé una contingencia, que aumente la tasa de desempleo [} cuali

traeria como consecuencia la pérdlda de credibllldad en las autorldades munlcipales.
desmoralizacion. del empleado respecto alr snstema. y una pr bable mo

de 26 millones de pesos hasta el moment se ha e;erc:do 5 mtllones “de los ‘,1‘2 mlllones B

restantes untcamente podrén gastar 2 mlllones de pesos, declmos que se trata de un
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problema porque esto significa una suspénsién'ternpbfél"'dé'rebxjrsoé"’econénﬁicos'a'Ia' R
organizacion, y por lo tanto la de los servicios; sin embargo tras la” recuperaclén',.' k
econdmica del pais y considerando que se trata de un organlsmo gubernamental esta
dependencia reiniciard sus actividades en el momento ’que mejor. le . cony’enga “al : ' .
suprasistema; entonces se presentara la oportunidad de extender sus horizontes hasta :
aquellos que se vieron afectados por esta situacion. ' ‘ g

Podemos observar que los retos a los que la organizacién se presenta no suempre se
presentan de manera aislada, en algunas ocasiones se presentaran unicamente aquellos
que amenazan la armonia del sistema, en ofras solo las oportunidades o bien todas ellas
juntas. ) D L
1.4.1. CARACTERISTICAS DEL AMBIENTE ORGANIZAC|0NAL’ s
Uno .de los objetivos de las organizaciones es saber comprender Io mejor p051b|e ‘el
‘ambiente que Io rodea, fundamentado en la mformacién proveniente’ d e enor en tanto,

le permna conocer aquellos factores que en determinado |

determinada situacnén. asegurando ~asi su é‘permanen ‘el las
organizaciones; de esta manera generar conddctas adaptativas a duchos cambnos o
(Fernandez, 1991:279). ; 5 e
Un paso para tratar de entender \a movnhdad externa es eI trabajo descnptlvo que nos

proponen las taxonomias que: pretenden cla‘sif icar:los: atnbutos que detallan las dxversas e,
instancias del ambiente (Fernandez. 1991 281) i

continuaclén se senala cémo podrlamos -
aplicar esta tipologia a nuestro objeto de estud|o segun Ios momentos que presenta a io',

largo de los procesos de trabajo, descrltos con antenor de ahl que la: Dlreccné n de

asignacion del recurso, ha propictado en més de’ una’ocasion que: Ios p|anes de"
trabajo de Desarrollo Socnal se modnﬂquen contmuamente [} mcluso se han liegado

a cancelar.
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b) 'Estable Sl ‘su’ actlwdad siempre es constame y predeC|ble"por tratarse ‘de una
: dependenma ‘gubernamental, dlficnmente el amblente podra poner en riesgo su
_.'permanencia en el mercado organlzamonal puesto que es una obligacnén juridico-
1-;Iegal la’ ‘existencia de organismos publicos dedlcados ‘a apoyar e - impulsar. el

“*crecimiento de las comunidades, tal y como o senala el art. 115 constitucional, sin
embargo esto no garantiza que los planes se lleven a cabo al 100%.

c) Es hostil cuando se caracteriza por ‘ser: domlnante estresante 'y arrlesgado

- (Fernandez, 1991:282); esta caracteristica se presenta cuando los partidos polltlcos

emprenden campafias de desprestigio en contra -del gobierno Municipal I'A

distribuyen entre la comunidad para crear descontento, apoyan a llderes soclales

quienes organizan a la poblacion en contra de la administracion; por. otro Iado cada

tres aflos, en periodo de elecciones, la competencia no sélo se va a reducir en‘el

discurso, sino también en cuanto a la distribucion de materlales de cohstrucclén
despensas, etc. La constante busqueda de seguudores

consnderamén de todos estos aspectos para operar y dll’lgll‘ a la orgamzacxén
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1.4.2 PAPEL DE LA INFORMACION EN LA ORGANIZACION
Para Iograr subsistir al medlo amblente que Ia ‘rodea, la organizacion debe saber
interpretar en qué medida, Ias nuevas tendenmas seran favorables o perjudiciales al

sistema; la principal herramlenta con que Iasl orgamzac:ones cuentan es la informacién, de

ahl la necesidad de estar enterado de todo lo que acontece alrededor del sistema, en la

medida que la organizacion tenga ac_ceso' Iajnformacnén, reducira la incertidumbre, es:

decir la posibilidad de que los factores del ambiente afecten el funcionamiento de la 5

misma; por ello se ha visto en la necesudad de ear mecamsmos que le permitan lmportar
datos del exterior para actuar desde

produccion de acuerdo a la demanda’ de’ serwmos.

Los dispositivos con que cuenta la dlreccnon de‘ Desarrollo Socnal se estructuraron de una
manera muy informal, se fueron adoptando segun las propias necesidades de os
directivos, quienes recibian la- Informacnén a través de escritos expedndos por Ia -
Presidencia Municipal, cuando era’ demasiado tarde para actuar; por ello se asigné a un
coordinador quien monitorea semanalmente en las sesiones de cabildo, datos relevantes
para la organizacién; como lo son asignacion de nuevas atribuciones, Ia autorlzacn‘)n de .
presupuesto y las nuevas disposiciones del gobierno federal; el informe que se genera de.
esta medida se realiza de manera oral ante el Director de Desarrollo Socia )

A lo largo de los dos Ultimos afios cada Miércoles, la Direccién de Desarrollo Soclal Ileva a
cabo un programa en el cual las autoridades municipales atienden. personalmente ala

cludadania; con la finalidad de dar solucién inmediata a 'sus petlciones,“ semanalmente se
toma el registro de las problematicas que los asistentes presentan Esta medlda permlte
ydmglr los servicios para satisfacer necesidades especificas de cada Iocahdad :

Ademas de la informacion que proviene de oficios, memorandas, clrculares etc, y de la
“que se genera en los periddicos tanto locales como nacionales, no existen otras opciones

de captavg‘:‘xyon de datos.

SN 1,4.3'(_:0NTINGENCIA Y TOMA DE DECISIONES EN LA ORGANIZACION
VDebVi‘do éi que ‘Iors," flujos -de informacién deben de recorrer varios escritorios antes,
generalmente la informacién atrasada, cuando es demasiado tarde para actuar, o incluso

se propone realizar los servicios o planes de accidn, sin embargo otros procesos se deben
suspender para que todos los subsistemas que integran a Desarrollo Social tomen parte

r;'}y Iograr optimizar los procesos de',:‘;
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del proceso; de este modo se resuelve la: contmgencna momenténeamente‘ snn embargok'f
bajo estas circunstancias se corre eI rlesgo de que eI servicno no cump!a con los reqUIsnos'
de calidad. : - - : :
Recurramos a un ejemplo: la infdrmééiéri' 'due' “se‘ 'genéfa en el ambiente 'organizaclonél :
pasa en primera instancia a manos del Dlrector. quien posteriormente la evalla y asigna a -
una Subdirector para atender la prob|emética que se presenta; si retomamos el ejemplo de
reduccion del presupuesto para el afio 2001, sabemos que esta medida se dio a conocer a
través de un oficio expedido por la presidencia municipal; como consecuencia el Director
de Desarrollo Social revisa en privado los descuentos en las partidas; posteriormente
consulta a la Subdirectora Administrativa el estado que guarda la situacién financiera de Ia
Direccién; nuevamente estudia los documentos y posteriormente anuncia a los
subdirectores las nuevas dispbslciones solicita:

- Ala Subdireccnén admmxstratlva que realice. una redlstrubucnbn del Tecurso; .

racionalice Ios msumos y aphque una evaluacnén del desempeno de cargos medlos g

y altos. . R : . ; :

-~ Ala Subdnreccnén de PIaneacnén. reallce un lnforme de ervicuos ya comprometndos"
Y evalue qué servicios han sido exutosos.

- Ala Subdireccion de Cultura,” Acclén Soclal

programas podrlan suspenderse temporalmente.

Educacxén Deportes:evaltien- qu

en’ sus pilares en el S|guuente capitulo estudiaremos cémo S constltuye formalmente la
organizacién, y. de ahi que podamos o refutar venf car nuestra mferencia preliminar,
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1.5 DIAGNOSTICO ,
A lo largo del presente apartado nos encontramos con una organizacién que tiene como

antecedente un funcionamiento dependiente de agentes externos, debido a que se trata
g de una dependencia municipal, debe acatar disposiciones y senalamlentos emanados de

las leyes y reglamentos del Gobierno del Estado o Federal, esto le atrlbuye su carécter

politico, de ahi que se desenvuelva en el ramo econémlcoreducatlv :
mercado en el que se desempeiia; tiene por aclnvndad prnncipav elvproporc1onavr servncios

que apoyen el desarrollo social de la comunidad municlpal ‘realizando yctlwdades en‘_,losv; —

rubros ya sefnalados.

Esta organizacion se |nterrelacuona con su e'torno a ravés de agrupactones socnales,—f

civiles, publicas y privadas, lo- que nos habla'dé su heterogeneidad sin embargo :as =

presiones pollhcas en fas que se encuentra mmersa le impiden reIacnonarse con Ilbertad -

Social, puede afectar en su estruct"




b i Gl

"debé'atender a las disposiciones del”goblérn'o'Mdhicipél"'en""ca‘s'o’ “de que existiera un’

recorte presupuestal planeara con oportunidad sus gastos [} incluso tuvlera la oportunldad'

“de realizar convenios con el sector privado para Ia adquISIcnén de insumos. .
No obstante existen lineas de interrelacién que afectan el funcionamlento de. Ia Dlrecclén :

de Desarrollo, no existe riesgo de que ésta cese su acthldad o desaparezca puesto que‘:
se erige sobre un fundamento legal estipulado en la Constitucion Politica Mexicana de ahl‘_ :
que su estancia en el mundo organizacional esté asegurada' tiene la- posubllidad ‘de

actualizarse o renovarse en cada cambio de administracion; pero como toda coyuntura la
posibilidad de que esto ocurra es indeterminada. T T e

En el siguiente capitulo abordaremos a la organizacion desde su estructura |nterna de tal";
modo que podamos determinar los elementos que partlclpan dnrectamente en la ejecuclén, :
de servicios. '
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CAPITULO 2
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ESTRUCTURA FORMAL DE LA
ORGANIZACION
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2.1 HACIA UNA CARACTERIZACION DE LA O'RGANIZAC’IC')N ,

Tras haber revisado en entorno de nuestra organizacnon. en el presente capitulo nos
enfocaremos en el estudio de ta estructura formal de la Direccion de Desarrollo Social; es
decir como se configura idealmente la organizacion. RN

Cotidianamente cuando deseamos conocer a alguna persona preguntamos chmo es?, la
respuesta es una serie de caracteristicas que nos ayudaran a tener una aproxxm_ac:on a Ia ‘
misma; sin embargo nuestra curiosidad creceréd entonces formularerynos"rnés cue'stibne's
¢a qué se dedica?, ,como piensa?, ¢por qué actha de tal manera? etc esta préctica sirve

también para identificar a nuestra organizacién la Direccion de Desarrollo Socnal del sl

Ayuntamiento Municipal de Atizapan de Zaragoza; resulta una tarea compleja debldo a k
que al igual que el ser humano, las organizaciones presentan diferentes’ comportamnentos.
de acuerdo a las circunstancias y a las relaciones que mantlenen con qunenes mteractuan,

por tanto se presentan como entidades multlfaséticas ' :

Para responder a la pregunta  /jcomo: ‘es? nos . apoyaremos en tlp ogias que'j‘

investigadores de la orgamzacnbn han propuesto para el anéllSls de Ias mlsmas. el
catalogo es amplio, sin embargo nosotros solamente utlllzaremos aquellas que nos
permitan exponer los rasgos dlstlntlvos de Ia Direccion de Desarrollo Socxal ‘

En primera instancia rescataremos algunos aspectos del primer capltulo como‘el hecho de
que la Direccién de Desarrollo Social es un organismo: de ‘la Admlnistracusn Publlca
Municipal de Atizapan de Zaragoza pertenece al sector terciano productlvo debido a que
ofrece servicios 'y fi nalmente es importante destacar que se desenvuelve en el ramo
politico — social, como entidad. gubernamental proviene de una disputa entre partidos
politicos que buscan atender las demandas dela socnedad o . ; .
Las organizacnones pueden clasificarse de acuerdo a su funcnon o meta segun al control
que se ejerce a| mterlor y a sus rasgos estructurales L '

2. 1 1.TIPOS DE ORGANIZACION BASADA EN LA FUNCION 0. META
B Basados en la tlpologla planteada por Parsons (Méndez, 1990 82)-en |

cual dlstlngue

fcuatro caracteristicas la orgamzacuon se puede dlferencxar como‘ ‘

a) La orgamzacnén de Produccién (empresa) es aquella que elabora productos que
‘seran consumidos por la sociedad. : :
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b) La organizacion. de Metas politicas genera y dlstnbuye poder dentro de Ia -
sociedad. S : o . .

c) La organizacnon integratlva motiva la satlsfacclén de expectatlvas lnstltucmnales y
asegura que las partes d : ' : :

d) La organlzacnén de r

: socledad fUnclon de man acorhpacta :

sociedad por medlo de ctividades

La Direccién de Desarrollo Social:proporciona’servicios : dlrlgldos a mejorar la calldad de

vida de la comunidad- y.proplciar su desarrollo socnaI‘:(PIan de“Desarrollo Mumcspal 2000-f‘

2003). Lo cual tiene una doble mpllcaciény no séle es el heche de proporcionar elementos

que hasta cierto punto satisfagan las necesndades de la: poblacién sino tamblén el de’”

quién provienen estos servicios y ba]o qué clrcunstancias. reﬂexlonemos en: este ultlmo

aspecto; tratdndose de una organizacién putlica de servnclo sabemos que no hay una x 

retribucidon material por cada producto, sin embargo se espera obtener el reconocnmnento"‘ e

de las acciones; que en este caso encabeza una f'gura de poder, un lider social qmen al,‘

hacia el grupo al cual pertenece; cuando se. alcanza esta meta Ia organizacxén segura suv’ '

a nuesira orgamzacnén en un solo paréme '

permanencia como ente gubernamental Esto nos Ileva a deducnr que de actierdo’ a‘ lo que i

Parsons plantea nuestra orgamzamén se ublca en los dos pnmeros tlpos (de’ produccnén y“,ﬂ' o

de metas politicas); en este prim er mtento de cla” f'cacnén observamos ‘que es dificil ublcar"'

2.1.2 TIPOS DE ORGANIZACION DE ACUERDO ‘AL ONTRO

reaccionan frente a ella
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b) Utilitarias’ el control ‘es prmcvpalmente de naturaleza financiera (recompensa matenal
o revocacion de tal recompensa) Ia actltud de Ios grupos lnferlores es calculadora
(material). . : '

c) Normatlvas el control se apoya en sancnones normatlvas sobre mlembros con una %

acmud moralment 'no' matlva (slmbéllco) :

Si describimos a Ia Dlreccnén de DesarrollofSocIaI de‘acuerdo ‘a lo que Etznom con esta
tipologia plantea encontramos que los recursos humanos se ntegran a esta orgamzacuén
a cambio de una graﬂf' cacnén monetana ‘cbn OS|bl|ldad 3 a Incrementarse en cuanto el H

Pareciera’ que estas caracteristicas. son subjetuvas, dado que no estén fundamentadas en-
.un documento of cial; sin embargo:las: préctlcas observadas por el mvestugador a 1 Iargo~
dentro’ de la orgamzacuén son testlmomo de un hecho que se

de dos anos de expenencl
‘ha convertudo en_costun re y por o tanto real
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2.1.3 TIPOS DE ORGANIZACION SEGUN su’ ESTRUCTURA
Finalmente abordaremos a la organlzat:lén en funcién de su estructura es decur cémo esta
constituida tomando en cuenta la naturaleza de Ias transaccuones ambnentales Internas y
otras propiedades (Méndez. 1990 84) :

- desde dlstlntas perspectlvas en el sentldo estricto d"

: Desarrollo Social obedece a un sinnamero de Ieyes' >
constltuye como tal; la Ley Orgénica Munlcipal del Estado de Méxlco determlna su

frente a una organizacion estructurada formalmente.. ,_f
Como pudimos observar tuvimos que utilizar mas"d

los proximos apartados puntualizamos ‘en

manifiestan en nuestro obj‘eto de es
conclusion preliminar descnblre

organizacion productora de servi politicos, qu de manera

utilitaria bajo procesos formales.;
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2.2 FILOSOFIA DE LA ORGANIZACION
La creacion de toda organiiécién esta fundamentada en la cohsecuéién de. ciertos
objetivos, que a través de Ia produccién de bienes o serwcuos la organlzactén desea
alcanzar, un: sistema social productivo estd pensado no sélo para satisfacer clertas L
necesidades, sino tamblén para alcanzar determinadas metas esto ultlv o constltuye su
razén de ser, la direccion a seguir y bajo qué principios o Imeamle i
integran la filosofia de la orgamzacién

La filosofia de la organizacion se compone por el conjunto de ObjethOS fines y valores que: g
guian a la misma; los objetivos determlnan aquello a lo que se aspira y que tal vez seré
alcanzado un dia se plantean con imprecisién, también se le denomina vnsnén de la‘
organizacion mientras que ‘los fines se cumplen continuamente y se establecen con‘. S
precision (Mayntz; 1896:75); la mision por su parte es el conjunto de valores que se deseai f
predominen entre los miembros de la organizacion (Mayntz; 1996:85). S R
Sabemos que la Direccion de Desarrollo Social es un subsistema del Ayuntamlento o
Municipal, y sera éste quien determine el rumbo a seguir, se ha p|anteado por visién al'
2020; convertir a Atizapan de Zaragoza en el municipio mas bello y ordenado de todo el
Estado de Meéxico, con un perfecto balance entre todas las clases soc/ales con escuelas :
dignas en todoslos n/veles educativos para nuestros nifios y jévenes tiene por mislén o
servir a los c/udadanos para-que cuenten con servicios publicos de mejor calidad, obras

que los benefi c:en opt/mlzando los recursos ¥ manejéndolos en forma transparente en’

resumen hacrendo todo aque/lo que se encamme a mejorar los n/veles de wda como lo -~
demanda la comun/dad [RURRIE e ‘
A parﬂr de o antenor promueve los valor” e justlc/a, honest/da

pnor/dad al b/en comun, trabajando ef'

educatlvas, recreatlvas y culturales mejor acond:c;on 'omentar la participacion - -
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de eventos culturales, cMcos Y. deporfwos e.*evando asl Ia caﬂdad de’ wda de la pab.'acfén E

atizapense. :
Formalmente esta filosofia es préclicamenle desconocida por los intagranles de la -

organizacién, existen de manera extraoficial y adin no son: dal domlnlo publlco.

recientemente fueron creados para cumpllr con el requisito descrito por la Ley Orgénica
Municipal en sus Articulos del 114 al 122; donde se establece la obllgaclbn de Ios :

ayuntamientos de elaborar un Plan de Desarrolio Municipal. : :
Esto significa que existe una normatividad que sustenta la existencia de la. ﬂlosofia dela
organizacion, esta propledad la ubica dentro de la legalidad, io cual representa una venla]a
sobre aquellas con objetivos fuera del marco jurldico; esta posiclon le conr ere libertad de
accion, pero al mismo tiempo la ]uzga Y en su caso sanclona (Mayntz 1996 :80). Entre las
ventajas que implica contar con objetwos Iegales es'el. hecho de que Ia arganlzacibn
puede realizar publlcamente todas :Sus- transacciones asimisma puede buscar la
proteccién del ordenamlentc jurldlco

22,1 LOS VALO_RES DE LA ORGANI_ZAC%ON VS. LOS OBJETIVOS
Para hacer de sus ob}etivos situaciones concretas, la Direccién de Desarrollo Social
determina funciones que la lievaran a conquistar fines especificos; e intentar hacer de los
objetivos un ideal a lograr por sus miembros posicionando como valores la sensibilidad a
la dignidad de la persona humana, busqueda del bien comun y confianza ciudadana.
Preceptos que no siempre coinciden con la idea que los miembros tienen del n'bjetivo; es i
decir de las actitudes valorativas que predominan entre los integrantes de la orgamzaclén
para alcanzar determinada meta (Mayntz, 1996:85). N
La constelacidon de valores no determina lo que se hace pero sl al cbmu se hace (Mayntz P

1996:86), ejemplifiquemos lo que sucede en este sentldo en la Direccién de Desarrollo o

Social, con su programa “Miércoles Ciudadano el cual consiste en "ealizar cada ocho ;
dias sesiones en las que las auiorld"es municipales Y. Ios ciudad
somal del MuniprIO' n e

puestn que toda
og __ma se resolviera oportunarnente y de manera

personalmente, para atender la dema

peticion realizada a través de este"
favorable, favoreceria .‘a recupsracnén de la conf anza en Ias autondades municipales.
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2.2.2 CLARIDAD O VAGUEDAD EN LOS OBJETIVOS
El cumplimiento de los objetivos de la organizacion estd en manos de quienes la integran,
en la medida que se identifiguen con éstos, seran capaces de desempefarse:
eficientemente para alcanzarios, para que exista esta identificacion deben corresponder
los objetivos personales con los organlzacnonales . N
Lo cual resuita imposible, tanto la empresa como el trabajador han fijado sus objetlvos env

direcciones distintas, pero ven en el contrario un medio para llegar a éstOS' y establecen. o

una relacbn donde cada uno intenta obtener su cometido 2 través del otro “sin’ mbargo :
esta relacion, lleva a una serle de curcunslancxas que dlt‘cultan 9 )
cumplan cabalmente. .

establece en Ias Ilneas estratéglcas de accxén en este rubro se debe dar atencion a todos
los requer/mlentos qu ‘son mgresados ala d/reccién de manera escr/ta y garantizar su
segu:m/entO‘ como va consegulr esto sv no esté en sus manos’ 1) Determmar los apoyos,
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2) ASiQhér presupuéétt; ?)é?é téles'ﬁnes. y'édbré :'tddo resulta imposible que 3) Un
coordinador ordene a un éubdireclof élienda tal deménda.

223 CUANDO EL SUEFIO DE LA ORGANIZACION SE CONV[ERTE EN PESADILLA
Los objetivos se cunwerlen en una. gula de’ acc:bn. ‘Io que en un principio es un suefio
puede convertirse poco a pocc en: pesadllla cuando sa presentan multiples caminos a
seguir y lodos ellos dlspersos smonces no se saba cuél recorrer pr!mero es decir cual de
ellos es prioridad avanzar.

Los conflictos de la organizacion surgen cuando Ios mlembros dotados da facultades e

decisorias vacilan en si debe aspirarse a- esto o a aquello (MayntZ'_. 1996 96). como
consecuencia de estar frente a multiples objetwas. ccmo_obsewa ' e' el apar‘:ado
anterior la Direccion de Desarrollo Social cuenta por lo menos oon 'b]etlvos a seguir

uno esta dirigido a otorgar servicios de cahdag y_ot;l__ras _dg I_::Ian_e:fi'
el otro se pretende acondicionar las lnstaiaclqnés'éduc::'éﬂ_i};é, recres
inducir la participaciéon ciudadana. . Lpis: .
El lider de la organizacion ha optado por planear programas que snmu!téneamente Ileve a
lograr todos, con la formulacién de objetivos particulares por subdireccion, como se
muestra en el siguiente cuadro.

s y culturales e

Objetivos establecidos por el Objetivos penerales de la Objetivos particulares por

mlentras que

ayuntamiento

direccién de desarrollo soclal

subdireccién.

Obras dr beneficio comin

Servicios piblicos de calidad

Optimizacién de recursos

Mejor infraestructura  educativa,
deportiva y cultural.
Fomentar la participacidn

ciudadana

| Elevar la calidad de vida

Fonalecer el nivel educativo.
Fomento al Desarrollo Social
Ocupacién positiva del tiempo
libre de los ciudadanos

Proveer de informacion estratégica

para la toma de decisiones.

Elevar el nivel de apreciacién
cultural.

Mejor calidad de vida.

Optimizar los - ierot.
humanos y materigles de la

organizacion.

Fuente: Plan de Desarmrollo Municipal 1997-2000 y 2000-2003
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Se cree que cumpliendo los objetivos de la (iltima columna . 'se propiciaré el logro de los
segundos y finalmente alcanzar los prlmeros en el sentldo de SImultaneldad se pensaria

que la toma de decisiones se formula de acuerdo ‘Ia premnsa <<tanto Vo como>> lo cual

en materia presupuestal y de recursos huma

equitativamente o efectuar eventos de la mlsma magnitu lmulténeamente, no-es lo-

ra omo el de |nfraestructura escolar Qv ;
Finalmente las decisiones adquieren otro* sentldo 4<<o esto ; o Io otro>> (Mayntz'

mismo cumplir con cometidos de fomento a Ia cul L

1996:97), el Director General autoriza qué servncno tuene pnorudad .en 'los primeros 90 dlas i

encabezando la organizacién se encontré predomimo de: Ias actlvndades culturales segun ‘
el primer informe de actividades. o

Internamente se ha manifestado en conﬂlcto entr” grupos d trabajo. Ios subdlrectores de

cada equipo consideran a sus programas ;pre

frecuente escuchar que las obras comunita as t km yor impacto soclal entonces no

entienden bajo qué parametro el dlrector determm reallza prlmero

224 EL FUNCIONAMIENTO IDEAL DE LA ORGANIZACION
Al momento de plantear los objetivos se da un modelo general y se deja sin precisar por

medio de qué actividades ha de ser alcanzado. es decw cémo hacer del suefio una

realidad, implica traducir un objetlvo es estructuras y- procesos independientemente de
cémo se realice (Mayntz, 1996:100). s i
La Direccion de Desarrollo Social a pa‘rtlr dé’,su objetiVo ‘disefio lineas estratégicas de

accién para el cumplimiento de objetivos’ (Plan de D sarr Io Municipal 2000-2003, p. 8),

para lo cual divide sus cometidos en matena' edu eportiva cultural, eventos

especiales, administrativa, de pIaneacuén \2 accibn :lo’ cual coincide en primera

instancia con el objetivo principal: Que At/zapén de Zaragoza cuente con instalaciones

educativas, recreativas y culturales mejor, acondIC/onadas para fomentar la parﬁc:pac:én T

de eventos culturales, civicos y deportivos, elevando asi Ia calidad de vida de la poblac/én o
A continuacién se enumeran las lineas de accién més representativas:
a) Subdireccién de Educacion : :

_ Establece convenios con instituciones educatlvas para que consideren’ a Ios -

asplrantes a becas.
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_ Habilitar espacios y seleccionar las q_phuqldades para llevar a cabo aécionas.

_ Visita los plantelés educa'tlvos_ para asl conocer sus necesidades.

_ Lleva apoyos de infraestructura a los planteles educativos (oficiales) con la
finalidad de ofrecer a los estudiantes espacios adecuadcs para el me]or'
apruvecharnlemo educativo.

b) Subdireccion de Accioén Social
' _ Apoya la induccion a la participacion ciudadan.a. el ! ni i

_ Andlisis de la problematica del municipio y crear 91'te|"n_.:ati\}rés de solucion.

__ Contacto permanente con la poblacién. - fith T

_ Dar atencién a los requerlmlentos que son lngresados a la Direccién de manera
escrita y garantizar su seguimiento. -’ .

c) Subdireccion de Educacién Fisicay Deportes
_ Supervision permanente del desarrollo de las acﬂvldades deportivas y racreatwas
— Apoyar las peticiones hechas por Ia cornumdad para su aprobacién y segwmlento
en material deporilva

d) Subdireccién aa Cultura . ;
Presentaclbn de aclwldades artisllcas en todo ei terntorlo munI01pal

e) Subdlrecclén da Planaaclon y Operacién _ He
Slstematlzar la miormaclbn adminlstratwa de Iaa éreas para agllazar ios tramites.
_Dar segwmxanto y evaluaclbn de cada uno de Ios programas de la Dlreccnén
: Difundir los avances y Iogros a través de folletos Inforrnatwos :
(miormaclan Obtenida de( Plan de Desarrollo Munic!pai 20{10 2003)

;: Este plan de acdén esté fom'lalmanle dirigido r, cumpllmiema del ubjetlvo lncluso a

los objetivos de la organizacmn y su estructur v la cual esté deten‘nlnada por |as éreas de._
trabajo que describimos amba En el 3|gmente aparlado se expone cérno se _configura
nuestra crganizambn en funcion a es:os objetnvos !
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2.3 LA COOPERACION EN LA DIRECCION DE DESARROLLO SOCIAL

Si nos referimos a la palabra organizacion en el sentido estriclo, nos remite al significado -

orden, disposicion de elementos (Garcia y Gross; 1991:744), actualmente la modernidad
ha conferido un nuevo sentido al referirse a ésta como una formacion social productiva; en
donde cada elemento tiene un lugar y una funcién especifica, es decir “orden” sin peder el
significado original, para que éste no se altere deben existir clertos mecanismos que
contribuyan a mantener el equilibrio, como lo es la cooperacién y la divisién de trabajo.

Describiremos cooperacioén como la forma de trabajc de muchos hombres coordinados y

SR KR

reunidos con arreglo a un plan en el mismo pro::eso de produccuén o distintos pero .

enlazados (Marx, 1971:265)

Si toda organizacién contara con un ef'ciente proceso de cooperacion, tendria. una .
estructura estable y confiable en muchos sentidos. podria enfrentarse a severos

problemas y mantenerse funcionando; podrlamos comparar a la cooperacion, como la
necesidad de participar en un proceso de grupo. que impllque un beneficio personal.
Trataremos de ejemplificar como se da este proceso enla Direcclén de Desarrolio Social

la cual para operar dividid sus areas de servll::lo en siete grupos de trabajo 1) Subdlreccién S
Administrativa, 2) Subdireccion de Cultura, 3). Subdlrecc:én de Accion Sccial 4) '

Subdireccion de Educacién, 5) Subdireccibn de Planeacién y- Operac{én. 6) Subdlreccién

de Educacion Fisica y Deporte, y 7) Subdlreccién de Eventos Especnales

Cada grupo de trabajo. tiene un rol, de acllvidades espec{ﬂcn dirigido- unicamente aun' ;
sector de la poblacién en particular EI hecho de que el trabajo eslé dislﬂbuldo de rnanera'

din

tan especifica, ha pruplmado cierto InleIduahSl‘nO. enlonces los rasgos de cooperac16n_ P

empiezan a fracturarse; cada una se ocupa de sus:propi
cuando es muy necesario’ sollcita '_el apoyo de una _sub
de la subdireccién admmlstrahva que mempre va nterve_ r-en todos los procesos de

_prograrnas (servicios), sblo

trabajo dadas las funclones que desempaﬁa el hecho de._qUe méas de una subdireccion
participe en la elaboraclén de un servicm, rasulta un tanto molesto porque el
reconocimiento al desempeﬁo tendra que comparnrse. en cambio si sélo un grupo de.

trabajo partlcipa en la e.-jecucién del prugrama sera éste quien tenga un proyeccion ante
los ojos del Director General pnmero y sobre todo a los del Alcalde, quien con frecuencia
es invitado a presidrr toda clase de eventos publncos
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Esto se hace evidente cuando en la papeleria (formalos, tripticos, programas de mano,
reconocimientos, etc.) se tiene por membrete la leyenda: “El H. Ayuntamiento de Atizapan
de Zaragoza a través de la Direccién de Desarrollo Social y la Subdireccién de Cultura o
de Deporles, etc.”, esta formula también se repite al momento de hacer la presentacion del
proyecto ante el Ayuntamiento.

Uno de los principios de la administracién panista es la de lograr el bien comun, desde la
administracion pasada y hasta el momento se han posicionado frases como la de
trabajando unidos; esto sale a colacién porque en su mayoria los lideres de cada grupo de
trabajo se caracterizan por pertenecer a este partido politico (PAN), se esperaria que
estos principios se reflejaran en la practica diaria; sin embargo la experiencia de convivir

IR RRAS R S g e

dos afios laboralmente, nos ha permitido descubrir que existe cierta resistencia a trabajar .
como una unidad, los subdirectores dan Instrucciones precisas a sus subordinado_s__paré o

negar todo tipo de apoyo que se solicite verbalmente sin que se le consulte pre_viam:ente:
asimismo todo servicio debe solicitarse por escrito y con determinado 'u_ernpd' de

anticipacion (existen reglas propias por subdireccion), argumentando d'ua'sih'ésia :

documentacion seria |mposible justificar el trabajo ejecutado,

Finalmente podemos conclwr que formalmente la cooperacion se ve coartada en gran
medida por los lideres de los grupos de trabajo, quienes anteponen sus intereses a los
generales, y sobre lodo'é' |o_s de ia organizacion misma.

2. 4 ESTRUCTURA DE LA DlRECCION DE DESARROLLO SOCIAL
La conslltucibn de Ia Dlral::clbn de Desarrollo Social de Atizapan de Zaragoza, no esté
fundamentada umcamenle ! reglamento, también cuenta con una estructura

que es la que la sosliene para qu iunciorie .como tal. Si definimos el términc estmctura. :
sabremos que se ref ere a la ordenacién e Ias partes de un ‘todo (Mayntz 1986 105). es .

s estab!ece 1a dlstribuclén" e"'las'
al, entendlendo cnmo ta_._

el modelo de la organizacién' o ;
puestos y cometldos de manera

stancms. de 3
.medlda de -

reglamentacién de las actividades de la organizacibn {Mayntz 1996 112) Ia eslruclura a
que nos referimos es faclimente |denm’ cab!e sl observamos el organigrama de la Direoclﬁn A

de Desarrollo Social que a continuac{bn se presenta
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En este modelo se exponen las’ éreas en Ias que distribuye el trabajo la organizacion, mas
no asi las actnvndades que se llevar a cabo dentro de cada area de la organizacion, las
cuales se describen en Ios manuales de funcionamiento creados en 1999; donde ademas

se establecen los alcances, Igé'reéhdnsabilidades de qdienes participan en un proceso de
trabajo y en qué momento ’Iﬁtervienen desde el director hasta los coordinadores
operativos.

Sin embargo no existe publicamente un organigrama donde se observen los diferentes
niveles jerarquicos, que también son parte fundamental de Ia division del trabajo, por ello
nos dimos a la tarea de recabar informacién para constituir el organlgrama que de acuerdo
entregada a la

al organigrama de &reas funclonales y la relacion ofmal del perso

Subcoordinacion de Planeacién en dias pasados, con motlvo de Ia elaboracnén de gafetes

nos llevo a ia siguiente construccion.
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A partir del presente podemos empezar a descubrir estructuras de autoridad, en el sentido
de quieén supervisa u ordena a quien y como se interrelacionan directamente; asimismo es
facil detectar la amplilud'de la organizacion, los cual quiere decir que tanto la informacion,
como las instrucciones deben pasar por lo menos por dos mandos medios (subdirectores y
jefes de depaﬂamento) hasta I]egar a los coordinadures u operatrvus que realizan la. En el
siguiente apartado nos’ d ' :

241 LOS GRUPOS DE TRABAJO ENLA ORGANIZACION.
Los grupos bésicamente se ref eren a cualqmer nurnero de personas que interactian unas
con otras consclenles de si mlsmas y det otro, ¥’ que se perciben a sl mismas con in grupo
(Schein, 1982:135). i
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ﬁEn toda organlzacnén existen diversos grupos que se conforman de manera formal (o]
f'lnformal pertenecen al primer tipo aquellos que se denvan de la lelsién del trabajo; estos

grupos pueden establecerse de manera a) perrnAaﬂne‘nte ‘ omo una unidad de trabajo dentro
de un departamento de la organizacion o b) te'rﬁp félésv e int an por e
comision especial (Schein, 1982:136). : ;
En a Direccion de Desarrollo Social podemos identificar con facmdad consnderando que se
I momento de reallzar la divislén del

i se integran por encomendar una

determinan desde el planteamnentg de objetivo

trabajo y establecer equipos que i 'plimiento de Ios mismos. De tal modo que

como se indico en el apartado a erlo n 'tra ,organlzacnbn ‘se integra por snete grupos

formales de trabajo constituidos intencuonalmente para reallzar actividades especlf cas.

Los grupos informales de trabajo surgen de la necesidad de los miembros de relacionarse

con otros miembros; a partir de la comblnacu.‘m de los factores formales y las necesidades

humanas (Schein, 1982:136); estos factores se determinan desde la proximidad de los

espacios de trabajo, hasta por el hecho de contar con cierta informacién.

La Direccidn de Desarrollo cuenta con un espacio fisico muy reducido para alojar en sus

instalaciones a sus mas de 80 empleados, esta condicién propicia la proliferacion de

grupos informales; por ejemplo en un espacio de 6x8 M aproximadamente; se ubican 8

escritorios, 4 pertenecientes al grupo formal de Planeacion, 2 al de Accién Social y 2 mas

al de cultura, no existe ningln muro divisorio entre .uno y otro escritorio, e

independientemete de las relaciones puramente formales, entre los miembros que ocupan

este espacio mantienen una relacion informal; fuera de! trabajo o en los espacios libres

. laborales se relinen para conversar, para ayudarse a solucionar cuestiones tanto laborales

: como personales e incluso planear actividades recreativas.

Mlentras la creacion de grupos formales esta pensada en mantener un orden' los grupos,
informales sirven para contrarrestar las tendencias coercitivas de Ia orgamzaclén'isln ‘

administracién en agosto del 2000). Ia mayorfa de: ellos Iidé;res:5popu»la’|"e'_'sydyé ‘una
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comunidad en particular, la finalidad de integrarlos a la organizacién, de acuerdo a una
declaracion verbal del Director, era la de maniener un vinculo mas estrecho entre la
organizacion y los beneficiarios de sus servicios; sin embargo este grupo informal trasladé
su percepcién de liderazgo a sus aclividades formales dentro de la organizacion de tal
modo que cuando se les Indicd que no se justificarian inasistencias a |2 organizacién por
motivos personales fuera de los que implicara enfermedad; organizaron una manifestacién
ante la subdireccion Administrativa solicitando la renuncia de la Subdirectora; esto propicio
que los reubicaran tanto de area como de espacio de trabajo; para resarclr Ia inleraccién
de estos miembros y evitar que tengan contacto facilmente.

2.4.2 TIPOS DE GRUPOS INFORMALES :
La conformacion de los grupos informales de la organizacibn es ﬂexible y dlversa puede :

- Son horizontales cuando se integra por rnlembrcs de}
misma area. )

- Los verticales se componen de miembros del mismo departamento, pero ubicados
en niveles distintos. cia Gy :

- Es Mixto si tiene empleados de Ios distintos nlveles ‘depa amentus __ub[_cadd's'én. :
diversas areas (Schein, 1982:138). et

A partir de esta caracterizacion podemos empezar a detectar Ios grupos lnformales de

la Direccién de Desarrollo Social; tomando como referencia los formales desarrollamos

el siguiente cuadro.

INFORMAL TIPO

LOs @nlsociales, su prupe informal es el
mismo que al lorm al (agministracion), evitan vertical
relacionarsé con miembros de las otras

subdirecciones.

Los arhstas, perlenecen a la misma area,
comparten el mismo espacio, pero lienen vertical
distinios estatus

La Comitiva: se integrs por los subdirectores
que acompafan al director & lodos los| horlzontal
evenlios, a comer o @ cualguier reunion.

Los lideres: se conlorma por coordinadores
que se desempehan en a8 misma hortzontal
subdireccidn

Las apolincas: pertenecen a dislinlas areas,
pefo comparien el misme espacio y tienen Mixto
elmismo eslalus

Los malguaeridos: pertenecen & la misma
subdireccion, comparien el mismo espacio, veriical
pero tlenen diversos niveles jerdrguicos.
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. Lus miembros de la drgéhliacién tienen la posibilidad de pertenecer a mas de un grupo

tanto formal como Inforniai. por ejemplo el subdirector de cultura pertenece al grupo de la
comitiva'y al de los artistas, lo cual esta determinado en funcién del vinculo que lo motive
a pertenecer a uno u otrd grupo. mientras cumple con su compromiso con la organizacion,
satisface sus necesidades de afiliacién al establecer vinculos amistosos con los otros y de
influencia al permanecer cerca del director.

La importancia de los grupos en la organizaclén. radica en que contribuyen a resolver
problemas concretos, a innovar en el ejefﬁ:ft:io d.e sus funciones, a mantener un ambiente
cordial 0 de competencia en el trabajo y en consecuencia satisfacer ciertas necesidades

del individuo.

2.4.3 PROCESO DE TRABAJO
El proceso de trabajo constituye todas aquellas actividades que realizan los miembros de
la organizacién para otorgar un bien o servicio, en el caso de la Direccién de Desarrollo
Social dichos procesos estan descritos en los manuales de functonamiéhto formato 1.DS-
2.99 (donde 1 es el numero de edicion, DS las siglas de la organizacion, 2 el numero de

procedimiento y 99 afio de elaboracibn).' en el cual se eStablecen_ las reglas de operacion y

actividades especificas para cada servicio. En la direccion de Desarrollo Soci_al existen
alrededor de 25 manuales, que estan en proceso de revisién dado que algunos caducaron -

en el mes de agosto del 2000, debido a que el camblo de admlnistracuén efectua ciertas

modificaciones en la estructura, y aln cuando’ no hubo camblos radicales. deben "_- R

considerar las circunstancias actuales.

Otro rasgo de formalizacion de la organlzaciOn es, oérno se [Ieva a cabo el proceso de:.-'
trabajo, que generaimente se deriva de un Drdenamlento. el cual pr cipalmente proviane-_.'

de la Direccién General, quien a través de un memorando u of cio preclsa compatencia. ot

sefiala obligaciones o insta obediencia; un e;emplo de lo anterior es I ]

a través del memorando No. DDS/SA/345/01, que sefala la obligaclbn de a&gnar persona!

para que realicen guardias de lunes a viernes hasta las 19 hrs.'y sabados hasta fas 14 hrs..

ldeaimente la organizacién se vislumbra altamente estructurada donde todos Ios pn:lcesos =

siguen una logica, basada en normas y disposiciones planaadas para Ia consecumén de

los objetivos.
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Revisemos ¢6mo es el proceso formal da traba}o asi como las actlvidades especlf cas que
deben realizarse segun el Plan de Desarrollo SDcIaI 2000- 2003. : :

1. La Subdlraccién Administrativa es, le encargada de abastecer de recursos materlales
y humanos a la urganizacibn. asl como la:de controlar a convenlencia el presupuesto
asignado a esta dependencia. ' e "

e Contrata a los proveedores a través de un proceso de seleccldn, dnnde se’
considera a Ias mejores propuestas.

= Ingresa las requisiciones de insumos (material depurhvo. plntura vinilica o acrlltca.
equipo de computo, etc.) ante la Direccién Admlnistratwa Municipal_ i

+ Selecciona a los candidatos a ocupar las vacantes' apllcando un ¢ examen de

aptitudes y una entrevista.

organismos del medio amblente.

subdirecciones hermanas reqweren

2. La Subdireccion de Planaacion y Opera::ion es:la encargada de dar. seguimlento a’

los avances y logros de la organizacian evaiua periédicame_ e _el desempeho de cada- -

area y hace un comparatlvo con Io programado Th io ajecutado anto n materia'

presupuestal como aperatwa ;
¢ Elabora folletos !nformatlvos para difundir los Iogms da Ia organlzaclbn
« Programa los eventos que se realizaran en el Teatro Mumclpal i

« Da mantenimiento a las instalaciones deportivas y culturales propiedad Munimpal
3. La Subdireccion de Eventos Especiales proporciona Ios_recprsos técnicos y de
equipamiento para los eventos publicos, civicos y culturales. : : 5 e 25
+ Disefia y monta escenografias, templetes, leyendas, pl::d|um. aqmpu de sonido.
mesas, sillas, etc. segun las necesidades del solicitante.
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4, La Subdireccién de. Educacion realiza programas’ encamlnados a elevar ‘el nivel
educativo muniéipal, gestionando ante el Ayuntamgento el mejoramlento de la
infraestructura escolar a través de la remodevlac,ién.’i 'm‘a‘hter‘ﬁmnento,y, ensu. caso
construccién de nuevas escuelas. e S ;

resolucion de conflictos lntrafamlhares. S i »
5. La Subdireccién de Cultura organiza eventos artlst!cos en las dlstmtas expreslones; :

culturales al alcance la comunidad en general. B
6. La Subdireccion de Educacién Fisica y Deporte planea .y desarrolla eventosi e
deportivos haciendo participe a la comunidad, apoya a instituciones educatlvas deportivasl‘ B i
y populares con capacitacién, asesorla técnica y material deportivo. :
7. La Subdireccion de Accion Social, conforma comités de representaclén cxudadana :
para apoyar la gestion de servicios en escuelas, predios deportivos, cultura y bec

e Desarrolla programas de apoyo a los sectores mas kdesprot_egldosk

poblacién. e
. Proporcnona asesoria sobre la gestion de trémltes ant el /
« Impulsa la creacion de mncroempresas '

» Coordina los sistemas de lnformacxén ‘ciudadana’para;dar. seguimiento a: las B
demandas.

un documento normatlvo.

La reglamentacién de Ios proc ] g
cual se enfrenta al elemento mformal (fuera de Ias reglas), el cual generalmeme vnene
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acompanado a los procesos formales; como una forma de subsanar inconstancias a lo
largo del proceso. ' i '
Hablemos por ejemplo de un-caso cbntrato'de nuestro objeto de'astudio, donde

semanalmente se lleva a cabo el | programa “Mlérccﬂes Ciudadano Itmerante en el cual se .
visitan las colonias con mayor rezago y cun ia parﬂmpamén de lodas ias dependenclas :

municipales se reciben las demandas de la ciudadanla y se alienden ]
urgencia, g

ug Ilas: de: mayur_

Formalmente se debe informar el lugar de la sede 15 dlas prevlus ala realizaclén da la &
sesion, sin embargo esta informacion llega a la direccion con 8 dias de anticipamén a"-_:
través del memorando, dos dias més tarde se entrega a la Subdireccién de Accion Soclal, *.
quien se encarga de realizar la circular para convocar a las Dependencias; sih'embargb. .:_
para agilizar este proceso el coordinador responsable de este proceso se entrevista -
personalmente con el solicitante y obtiene copia del memo, el mismo dia que' an.tr'e'ga'" la.:
solicitud; se elabora la circular, obtiene el visto bueno del subdirector y la envia para firma -

a la Direccién, la cual al dia siguiente entrega el documento firmado, el copr&ih’édor-.

obtiene 30 copias y con la ayuda de un asistente lo distribuye.

Lo cual significa que si se hubiera realizado el proceso formal la lnforrnaclbn se. darla BT
conocer alrededor de 4 dias previos, sin embargo apoyado con el pmceso.lnformal se_" e

transmite con 6 dias de anticipacitm o gl
Acabamos de describir sélo una parta del proceso. para: Ia e]ecuclén de
Direccién de Desarrollo Soclal; y encomramos que para cumpnr [

pariactameme configurada b mecanlza a_

_ J 5 Y TECNOLOGICOS DE LA ORGANIZACION
F'afa dar cumpii_h"n_lé_h su: ob]eﬂvos la’' Direccion de Desarrollo Social ha integrado un
equipo de trabajo ‘constituido’ por 89 trabajadores, que se desempefian en las distintas
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areas que conforman la organlzaclﬁn, realizando actividades precisas segun el lugar que -
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ocupan en la tabla]erarquica sin embargo, como ya habiamos seﬁalado no se cuenta con
una descripcién de puestos actualizada; existen formatos aulonzadps_ por. la Direccién de
Recursos Humanos del Ayuntamiento Municipal en el afio- "2060."_ los cuales hacen
referencia a las responsabilidades de los empleados de la o'rgaﬁiié'éiéni dé tal modo que
de acuerdo a la informacion descrita en éstos y a las actividades observadas en el proceso
de trabajo, nos dimos a la tarea de describir las actividades a cumplir por.cada miembro de
la organizacion segin su puesto, como se muestra en el siguiente cuadro.

CANTIDAD

CATEGORIA

ROL DE ACTIVIDADES

DIRECTOR

|Realiza o1 proyecio de
|edminisiracion, determina

jo que tealizark & o largo de Ia

drsas de @ pefo y asigna
lunciones & nivel subdiweccion. Autoriza y reviss programas de
trabaje. Toms decisionss que involucren & Ia orgenizackn an su
tolalids

SUBDIRECTORES

il de las

Propone planes de irabajo y g
imelas del 4res gue dingen, asignan a los jefes de
(subprupos de trapajo) y esisblece lunciones, del mismo modo 88
[encargars de sulonzar el proceso de sisborscion de producios

JEFES DE DEPARTAMENTO

UH‘.‘ supsriss y coording les lsbofes de un grupo responsable oe
la prosuceion de un Lino lico ds warwcios, ssigns funcionss a
los cocrdinadores, planes el desarcllo de achiwdades, svalus
L de lfabajo y an su cas

25

* |[COORDINADORES

Alienden s los de
sus pelicionas. loman el reporie, gestionan los um:bbl ante las
. dan al de sulprizsclan

y hnalmanie clorgan al l.MClD lnh:'llﬂo. reponan los

ASISTENTES

Apoys en las schiwdsdes adminisiralivas, archivo, disitibuye

rentiza ol de d

SECRETARIAS

Liews 13 agence, revss on con su jele]
inmedislo, elabors oheios, mamarandums, ciculates, rfecibe|
®l wrehno, ®! talslano, loms recedos.

PROMOTOR DEPORTIVO

Bpoys la organizacion ae svenios los Y
promunve Is creacion de comilés duaommn an is comunidad.

Asesols y CADACIIA & QIUPCE COMUNHANDS an melans deporiive,|

cHO Ez RI

Se encarga de dar mantenimienio a los vehiculos de |8 arganizecion,
trasiacs al perscnal de Is orgenizacion s punios sspeciicos y apoys
la adguisicion de insumos,

‘[velabor’

Vigils lss @ ¥
[Reporia fallsnies de maiterisl o cafios malansies.

AUNLIARES

& las Y

Se de dsr m

ol montaje de
@ Inslalaciones de sonico.
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Sin duda alguna la organizaciéon cuenta con una vast.a daﬁ-ti:déﬁ de récu.r's._.(.J's. humanos.
cada uno desempefa actividades especlficas, de modo di.lé 'bo.demos vislumbrar una
estructura estrechamente vinculada a lo largo del proceso de trabajo. Io cuai sigmfca que
la intervencién de cualquier factor, repercute en todo el slstema Por otro Iado podernos

observar que la estructura jerarquica descrita en el primer capltulo (apartado 1.3 pag. 29)
se amplia a 10 peldafios, lo cual significa que" en Ios procasos de traba]o participa una - ;

mayor cantidad de empleados y por tanto Impl]ca un mayn tlempo de e!aboraclén, sin
embargo es importante destacar que el perf‘l o caracterlstlcas particulares de los
ocupantes de la plaza generalmente esta abierla al so]u::ltanle esponténeo y a las
decisiones del encargado de los recursos humanos. quedando como unica caracteristica
poseer vocacion de servicio, en tanto deben manlenerse en contacto con la ciudadanla

En cuanto a tecnologia, nuestra organizacion, cuenta con lo mguiente

Descripcion Unidad | Cantidad
Computadoras Compaq Pza 14
Computadora portatil Pza 2
Magquina de escribir eléctrica Pza 4
Impresora laser Pza 7
Impresora de inyeccion Pza 4
Radios de intercomunicacion Pza 15:
Vehiculos compactos Pza -
Combi Pza .| .1
Vehiculos de carga o 3 bt

La organizacion ha aprendido a combmar estas dcs clases de insumos de tal modo que
han sido suficientes para otorgar los servicios sin embargo nn es asl con el surnnnlstro de
papeleria, el cual se ha restringido mucho, mensualmente se solicnta a Ias dlstlntas areas
entreguen su requisicion de material a la. Subdlreoc!cm Admi stratlva.' sm embargo el
abasto se realiza en proporciones menores a lo so!icltadc e Incluso lo que ‘se_necesita;
por ejemplo la subdireccion de Accién “Social cantlnuar_nent_e : reallza reportes que
consumen alrededor de 180 hojas a la semana, _sin:'_'incl_t.ui}_ el desperdicio, que se genera
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por correcciones, esto lmpllca un gasto de 720 ho]as aproxumadamente sln embargo '
solamente de provee de 500 aI mes. : :

2.4.5 RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

mismos) o involuntarza (para orgamzamones de upo coactlvo
Pertenecer a la Dlreccmn de Desarrollo Socnal no es un man

Direccion de Recursos Humanos, para que envie un prospecto a ocupar Ia vacante, estos :
criterios generalmente se ' utilizan para 'ocupa plaz s de : coordmadoresV o jefes de
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departamentos; ya que las posiciones directivas generalmente se ocupan por el ascenso o

por imposicion; en el primer caso el Director General evalla las capacidades de un
miembro de la organizacion, asi como su experiencia en el area donde lo pretende ubicar;

para el segundo caso una persona externa a la organizacion se integra a la misma por
mandato del Presidente Municipal, quien invitd al mismo a participar en la administracion

por sus cualidades o porque en campafia se comprometié a apoyarle de este modo. En el
primer caso podria resultar favorable, si el prospecto tiene arnplias aptitudes para
desempefiarse en el puesto, pero en el segundo caso puede ser perjudlual para la.: :
organizacién, puesto'que si no tlene conocnmnento de Io que debe desempenar o pero aun : s
como tomar decisiones, entonces se adolecerla de un lider. : % S "

En:los ultimos dos afios la Dlrecclén de Desarrollo no ha sufrldo cambios representatlvos

se repite aproximadamente cada 3 afos; mientras que los puestos de coordmadores no es

muy comun que varie 2 manos que el presupuesto para este rubro se reduzca se cree
que para el mes de Julio la Direccion de Desarrollo Social tendré un recorte de personal
del 5%, debido a la etapa de austerldad que vave el Ayuntamlento Municipal, segin

indicaciones del Administrador y Tesorero.

i‘aealmente se da a la tarea de: 1)
'le C|ertas habilidades técnicas, 2)

y reglas de conducta és decnr se |ntroduce al proceso de socialxzacnén ( Scheln- 1982 19)
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posteriormente el empleado- obtendra mayor informacion al respecto a través de sus
companeros, »quiene’s,‘,‘se‘ryirén de guia y en ‘muchos casos le ayudaradn a resolver
conflictos durante el ‘proceso’ ‘de pfoduccién.

2.4.5. 2 MOTIVACION UN INSTRUMENTO PARA ASEGURAR EL DESEMPENO
LABORAL
A lo largo de Ibs éstudios"dé' las organizaciones se ha encontrado un factor importante a

considerar cuando 'se habla del desarrollo humano, se trata de la nocién de que las
motivaciones, Ias nece5|dades la seguridad, las actitudes y los valores de las personas
cambian y se desarrollan seguln las condiciones en las que se encuentre el indlviduo
(Schein, 1982 69); de ahi la preocupacion de las organizacuones en determinar en qué‘, -
medida pueden crear ciertas condiciones que permitan la af Inacuén de sus mlembros con ;
miras a cubrir ciertas necesndades y asl poder: plantear un’ contrato” (b colégnco) que Ie

permuta retenerlo a su servicio, mientras |e sea Utll y aunque se_ dic que: nad|e es

desempenandose en la orgamzacnén,
eficiente. S B
Entonces la Organizacion empieza a plantear n conjunto de expectatlvasr no escrltas que
operan a toda hora entre cual_quqer ,r‘nien]br que pern'utan al empleado por el sélo hecho

de pertenecer a la organizacion: 'sétlsfacer Sus: necesndades mas apremiantes, estas

expectativas tienen que ver con el sentldo de;la dlgnidad de |mportanc;a de la persona, el
crecimiento y el aprendizaje |nd|v1dual (Scheln. 1982 20).

La Direccién de Desarrollo Social no ha mostrado un interés en este sentido, mas allad de
la motivacién salarial, no existe otro Incentivo para el trabajador; ni siquiera en aspectos
personales, que se lograria con el reconocnmlento del trabajo mismo.

Los alicientes que existen formalmente son asignados unicamente a personal
sindicalizado, ya que fue a través del SUTEYM (Sindicato Unico de Trabajadores del
Estado y Municipios) que se negdéié que los adscritos al sindicato tuvieran un horario
menor al del personal de cbnﬂa'nza. tienen derecho a premios de puntualidad, se les paga
horas extras, cuentan con 12 dias por periodo vacacional (2 al afio), y otras brestaciones; :
bajo estas condiciones laboran tinicamente 24 servidores publicos. Por otro lado todo el -
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‘personal; incluso los de confi ianza deben reglstrar su’ entrada con una tarjeta electrémca a

partir de las” 8:30 horas: con 10 mmutos de tolerancna sx se rebasa este perIodo se
considera como retardo con cuatro retardos a Ia qulncena se descuenta un dla de salano .

que - ofrece la msmucubn. estos elem ntos contribuyen a que los miembros de la”

organizamén continien desempeﬁéndose para Ia orgamzacnén.

2.4.6 AUTORIDAD Y CONTROL EN LA DIBECCION DE DESARROLLO SOCIAL
Pertenecer a la Direccion de Desarrollo Soclal tlene como pnncnpal motlvo obtener el

de autoridad de la orgamzacnén

y normas que regulan el comportamlento, Io cual esté més encamlnado bedecer por
conviccion, ;
Existen diversos tipos de autoridad, si tomamos como referencna Ia clasnf cacxén que
propone Weber para su estudio se presentan como sigue:

a) Carismatica: es la autoridad que se basa en la fe que el otro le confiere al lider.

b) Tradicional: la legitimidad se confiere por costumbre a una persona (respeto al pasado)
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c¢) Racional — Legal: fundarnentada en Ieyes reglamentos y procsdlmlentos (Schein.
1982:24). : 5

En este sentido nuestra organizaciéon cuenla con un aparalo legal que la constituya como
organizacion publica, en esta se considera la ley de responsabilidades de los servidores
publicos, la cual establece iés obligaciones y sanciones que ameritan los runc'ior:'larlos en
caso de incurrir en faltas administrativas; asimismo se cuenta con manuales de
procedimiento donde se establecen las actividades a desarrollar y a quien se debe
reporiar, seglin su posicion jerarquica, esto significa que la autoridad de la Direccion de
Desarrollo Social se aplica de manera racional; sin embargo también habla de como se
estructura la autoridad, es decir a quién se confiere facultades de decisién y mando; y a
qu!?n la obediencia (Mayntz, 1996: 125). En este sentido existen 3 lineas de autoridad: 1)
Jerarquica, los mandos intermedios bajos, estan sometidos a las instrucciones de la
direcciéon suprema, los canales de mando provienen de arriba abajo; 2) Democratica; los
miembros deciden en comun, la autoridad se delega de abajo hacia arriba es decir, los
directivos quedan vinculados a las instrucciones de los miembros; y 3) Coercién Interna,
en el cual los miembros de un grupo superior ejerce influencla sobre ofro (Mayntz,
1986:126). '

La linea de mando de la Direccién de Desarrollo Social es facilmente identificable a partir
de lo que se observa en el organigrama (ver.4.1), existe un mando superior. el Director
General;, dos mandos medios, el Subdirecmr yel Jefe de Depaﬂamento. y fnalrnente tres
inferiores (coordinadores, auxiliares y asistentes) qulenes reallzarl Ias acllvldades de
ejecucion de los servicios que la DDS ofrece. A : : B
En el proceso de trabajo de nuestra organ'iza'éi'
consultadas al Director General, casi en todo mom‘

Swei deben ser

nemorando al

coordinador responsable de la base de datos coardinadclr pregunta al'sl se va a

compartir toda la base o Unicamente la informacibn qua requiare para los" fnas que
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destaca en el escrito; el subdirector sefala que debe consultar este aspecto al Director
General, realiza la consulta y ﬁ_néfmenle se proporciona las peticiones pendientes de
respuesta. " : _
Esto indica que las decisiones estan centradas en'e! nivel superior, lo cu_al' significa que la -
estructura de autoridad de la Direccion de Desarrollo Social se ejerce de _manéra,'
jerarquica, y a pesar de que el Subdirector estd en una posicién de resolver cpnﬂirﬂds tan
sencillos como éste, se muestra sin facullad para hacerlo; ni siquiera emite unébosiple'.'
solucion; mientras el coordinador prevé que compartir la base de datos de manera In_'teg_ra!-
podria propiciar un mal uso de la informacién, como modificarla a su oonvenle_hcia; el
subdirector se limita a transferir la responsabilidad de la decision al Director 'Gér'_le:rél';-

2.4.7 CURVA DE CONTROL
El ejercicio de la autoridad puede ser medido o graficado a partir de la curva de control a.
traves de la cual se expresa c_uénto control ejerce un grupo o tns‘kancia.c_seta_r_mlnad_a__sob_re B
otros grupos de la organizacién; finalmente consiste en determinar qﬂign 'i'i'i'a'ri:c:i'a_j'_ai quien
(Mayntz, 1986:129). : ' e R e
Tomando en cuenta éstés éaraéterlsticés Ié curva de control se diferencia a.e_é__c':.._le.r_db é_ é.u_ ; '

elevacién o pendiente; es democratica cuando la mayor influencia esté en los miembros;
se califica como autoritaria cuando domina la cabeza de la organizat:idriﬁ es Iais_slaé fa_ir_e si
los grupos de todos los rangos pueden hacer o dejar de hacer y nadie tiene que:ma:'n_dar a
los otros; y finalmente es poliarquica cuando la medida de control es alta sin que un grupo
de determinado rango domine sobre los otros (Mayntz, 1982:131).

EA
4

CONTROL

Si revisamos las aclwldades que se reallzan para ejerce ' e1 co tro -en. Ia Direcclbn de
Desarrollo Social encontramos en pnnclpio que toda actividad ejeculada por sus miembros
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debe ser reportada a su jefe inmediato, a través de la elaboracién de un reporte diario de
actividades, donde se detalla cada proceso de trabajo realizado a lo largo del dia,
asimismo existe otra hoja de control donde se lleva el registro de asistencia, especificando
hora de entrada y salida, esto se utiliza para determinar la produccién semanal de cada
area, se somete a evaluacion por la Subdireccién de Planeacién para que se determine la
productividad de determinado equipo de trabajo; con el registro de asnstencla se reahza un
comparatuvo entre lo reportado en por el proplo miembro y Io que se reglstra a través de Ia

suministran a cada area y el uso que se le asigna, por ejemplo cu n o ci a"un nuievo
cartucho de toner para impresién en laser (se debe presenta eI cartucho vacfo) del
mismo modo verifica se_debe reportar qué matenal se va a fotocoplar, la produccusn y

explicar por qué se establecio tal cantidad. .
Este grupo de trabajo es el que mantiene una reIacnon més estrecha con el Director, en la
medida que le reporta’ dtrectamente todos los asuntos que se relacionen con el personal y
con el manejo de los recursos de Ia orgamzacubn. de ‘tal modo que el control jerarquico se
mantiene.

24.8 ENLACES COMUNICATIVOS Y DE INFORMACION
La comunicacion es una herramienta esencial en toda organizacion, cuando exlste un

eficiente flujo de informacidén y se transmite oportunamente al personal |nd|cado Ia ¢ -
organizaciébn sera capaz de generar respuesta rapida y oportuna que aseguren su

permanencia. -
En la Dlrecmén de Desarrollo Social tanto las érdenes como la toma de decusnones se -

concentra en el mvel mas alto de la escala jerarquica; el Director General transmite sus~ S

mandatos de manera verbal o escrita; segtin las condiciones que propuciaron dlcho :

ordenamlento ejemphﬂquemos
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El pasado 22 de Junio el Director de Desarrolio Social recibié una circular donde se le
solicita la elaboracién del Informe Semestral de Actividades, postariormenle' llamé a su
oficina al Subdirector de Planeacién y Operacion; a quien dio instrucciones precisas de’
como queria se presentara el reporte (financiero, de actividades y de gobierno) aslmismo
indico gue debla ser entregado el martes 26 de Junio, el Subdirector por su parte se dnrigié :
personalmente a los coordinadores y transmitid la orden estableciendo actividades el :
De acuerdo al ejemplo presentado por estar la fecha de enlrega tan ‘cercana el
ordenamiento se dio de manera verbal, pero respetando Ios nive1es Jarérqulcos. de
manera lineal desde el nivel mas alto hasta el mas bajo (verﬂcal}
Lo mismo ocurre cuando las instrucciones se realizan de rnanera escrita
Director Genera!
Solicita informe a Subd;recfor de Depones

v ;
El Subd.'rector :
Solicita el repong al Jefe de Depanamento

El Jefe de {Jepa;_‘.'am_e_mo ‘G._‘r_a_ {r_:_s_truc_._:fon_es
a los coordinadores y asigna comisiones -

Los éoorainédofes'kéb!iééh' e"!,'!repc'i_n‘e' R

La comunicacién que: se mantlene entre -los . inlegrantes de Ia organizacién puede .
c"mo“refarencia 1a teorla de los. Grafas la
~disting mrse ralacmnes kel

representarse de manera gréi' ca SI .tor'na
cual es un sistema de sngnos _
unilaterales, reciprocas y de otra indole (Mayn R
Si aplicamos esta teoria a nuestra organlzaciﬁn ara conocer ‘cémo: se, reallza el proceso- '
de comunicativo de la Direccién de Desarrollo Social, la'simbclogla que suglere Ia teoria

de los grafos es:
— Linea: trazo que une directame

> Senda: unién entre dos puntos e pasa p rvanos Iugar‘es i

Distancia: senda mas corta entre dos puntos
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T\ Grado: numero de lineas que desembocan o comienzan en él.

© Punto de interseccion puntos de enlace
De tal modo que de acuerdo a lo descrito anteriormente y considerando el flujo de
informacion en toda la organizacion obtuvimos el siguiente modelo estructural, '

A este tipo de estructura se le- llama de arbol, los puntos de enlace (interseccién)
representan un momento de transmnsuén elemental de ahi se derivan otros, representado
por los mandos medlos. de donde cada punto transmite a mas de un mando inferior. del
sistema; de tal modo que, tanto la’ |nformacu5n como Ios ordenamientos deben recorrer la 5
escala jerarquica, incluso’ podemos detectar snmllitudes entre el dlagrama de arbol y el L
organigrama de la organizacién. ' o ! i

De acuerdo a lo encontrado en la dxmensuén formal de la: Dlrecclén de ‘Desarrollo Socnal L

podemos afirmar que la organnzacuén esté pensad ‘p ra fu

procesos reales de trabajo y los posnbles factores que mﬂuyen ensu desarrollo materla de’

nuestro siguiente capitulo.
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2.5 DIAGNOSTICO

Como plantedbamos al inicio de este capltulo tratar de clasificar a la organizacion bajo un
solo punto de vista nos limita abordar el conjunto de caracteristicas que la confofman. aio
largo del andlisis formal detectamos que la Direccién de Desarrolio Social se presenta
como un conjunto de islas que subsisten en la inmensidad del mar, cémo logran asociarse
para dar vida a una entidad tan compleja; se dice que sdlo a traves de la imaginacién se
pueden resoiver paradojas como ésta, Morgan sefala que nuestra percepcuén de ver eI
mundo esta limitada y que mucho puede aprenderse apremando Ia naturaleza parmal de o
nuestro entendimiento; lo cual puede lograrse con el manejo de metaforas que nos ayuden o
a interpretar como son las organizaciones (Morgan,1990: 327), bajo esta vnsnon. podr[amos‘ o

sefalar que dicho conjunto de islas (subsistemas), ublcadas en el terrvtono de u a nact n,

(sistema), se comumcan entre si vIa marmma en funcnon de Io que 'prescnbe la nacuén, Ia

cuales funcionan como una pequena socnedad donde existe un representante (Subdlrector

o Jefe de Departamento) encargado de coordlnar |as actlvudades productlva deila lsla ev

procesos exige una linea’ clara y precnsa astmlsmo se
ciertos horarios y actividades diarias.

egar.y. por : tanto las metas

organlzaclonales esto confunde al empleado obstacullzando el desempeno eficiente de la
organizacion, puesto que no se alcanzan los proposnos para Ios que fue creada.
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- debe cruzar toda lnformacuSn [} dISpOSICIon se traduce en una mcapacndad para tomar.’f
) dectsmnes ante contmgenclas : :

La autoridad en la Direccién de Desarrolio Social se concentra en ei punto méas alto de la
escala Jerarqmca delegando _responsabilidades de manera vertical y -en forma::: .
descendeme en la cual se consideran por lo menos dos mandos medios con la funmon de“'
supervisar y controlar las actividades; de tal modo que los mandos lnfenores tlenen una..
escasa particlpacuén en la toma de decisiones, esto aunado a los numerosos peldanos que:"'

La organlzaclén de Desarrollo Somal también esta afectada por el nepotxsmo para cubrlr‘;
las plazas eI sueﬁoAde la especaalnzacién se fractura por cumphr con clertos comprormsos '
que los: Ilderes de la ‘organlzacusn adquneren pensando ‘en mtereses proplos, de ahr Ia"'? ;
|nex:stenc|a de un perf il . especlf” co para.. cada nivel jerarquico “por; tal ‘motivo Ias’ i
descnpcxones de puesto se establecen una vez que el personal ya esta Iaborando en el
mlsmo Io cual sngnxfca que adaptan las caracterlstlcas de la plaza a las cuahdades de

quien la cubre; y no se consideran las necesidadus de la organizacion.

Los intereses personales de los miembros estdn en direccion opuesta a los de’la
organizacién; para resarcir esta situacién la Direccién de Desarrollo Social recurre ala
formulacién de manuales e incluso a la imposicién de normas de funcionamiento que
aseguren la cooperacion de sus miembros; sin embargo no consudera el factor humano es -
decir las necesidades que el grupo de trabajo cubre con su part lp c16n dentro del 5
proceso de trabajo; que van mas alla del aspecto puramente econémlco‘ puesto que’ al L

interactuar con otros’ |ndN|duos u orgamzacnones ‘satisfac ademés‘exngencsas'"

psncologlcas y soclales
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CAPITULO 3

FUNCIONAMIENTO REAL,
ACTORES Y GRUPOS
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3.1 ANALISIS COMPARATIVO DEL PROCESO DE 'I;RA"BAJO’EN‘L'A ORGANIZACléN
A lo largo del presente capitulo estudiaremos el /mpacto de /os lndlwduos, grupos y
estructuras sobre el comportamiento de las organlzactones (Robblns 7996:10), es decir
de qué manera influye la conducta de los mlembros dela. Dlreccién de Desarrollo Social
sobre los procesos de elaboracién de servicios; dlferenclando el ,qué hace? de lo gqué
deberia hacer?, lo cual nos proporcionara elementos para determinar no sélo los factores
de influencia, sino también para conocer qué propncia esta situacion. .
Sabemos que la organizacién se encuenira en constante movimiento, tanto al intefior, .

como al exterior, de acuerdo a las:relaciones que mantiene con su entorno y.sus:. -

subsistemas en el proceso de transformacién de los insumos (capitulo 1 apanado 1.4 pag R ‘

31); la variabilidad de su conducta coincide con la del ser humano, se considera que dos o

personas actuaran en forma muy distinta al encontrarse en la mlsma s:tuac:én e /nc/uso Ia, e
1997: 11), |a§‘

conducta de un /nd/wduo cambla mucho segtn las c:rcunstanc;as (Robblns,

Somal idealmente

disefio lineas estrateglcas de accnén para dar cumpll nto a sus obje wosv,‘ por tal motivo
se configura bajo prmciplos altamente formahzados para confrontar o que la orgamzacnén
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plantéa ‘con” lo que verdaderamente ejecuta, Nos apoyaremos. en la construccion de
diagramas de flujo, entendiendo como tal una representacion gréﬁca que muestra todos
los pasos de un proceso (Martinez, 1995:9), de este modo se detalla la trayectoria actual
e ideal que siguen los servicios y cdmo los actores se interrelacionan al participar en el
proceso de ahi podremos detectar si existe correspondencia entre lo planeado y lo
verdaderamente realizado, asimismo conocer las desviaciones que se finalmente afectan
la productividad de la organizacion.

3.1.1 PROCESO IDEAL DE TRABAJO DE LA DIRECCION DE DESARROLLO SOCIAL .
A continuacion presentamos el modelo ideal de funcionamiento que la Direccidén de. ‘-

Desarrollo Social plantea en su estructura formal para otorgar un servicio; es importanté ‘
recordar que la Direccion de Desarrollo Social cuenta con mas de. 28 procesos,
distribuidos para su elaboracién entre Ias 7 subdlrecclones que la constltuy n;

especificas en el area que se les asugné (ver capitulo 2 apanado 2 4 3) .
Dadas las condiciones anteriores y para hacer mas operable nuestro estudlo construumos
un diagrama de flujo, considerando Unicamente el procedlmiento que se sigue cuando los
clientes de la organizacion, es decir la cnudadan!a ‘presenta una petlclén de serwcno por‘"’\
medio de un documento, el cual segin Ilneamuentos de la propia organizacnén, _debe ser"
ingresado a través de un organismo regulador externo a la Direccién de Desarrono Socnal :
como lo es la Oficialia Comun. de Partes ‘ésta es un 4rea que para cuestlones1

administrativas, sirve de enlace-e tre Ios consumldores y la orgamzacuén por

"umcamente se haré referencna a‘és a cuando sea necesano
) Antes de dar a conocer el diag ma‘ de. flujo’ ideal, es preciso explicar la simbologla q :
utlllza para la construccibn,del mism donde cada figura tiene un srgn/f cado de‘acuerdo al b
t/po de operaclén que e realiz: Martinei 1995 9), tenemos entonces que 'se colocara un s

évalo al momento de iniclar. y conciu:r el proceso, un recténgulo en los dlstmtos momentos

de'la transformacnén de lnsumos. un rombo para indicar una medlda decxsuva un’
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rectangulo con una curvatura cuando _e_ullllza documentaclén y Ia ﬂacha sefiala Ia S

direccién del proceso: o A 2t it it _ ;
Etapas del proceso l:} Toma de decisTén <> - Documento D
Inicio o fin del proceso - Flujo del proceso = Z

De tal modo que nuestro proceso de :rabajo se represanta dela siguiente manera:

mmwmwmssmwuumﬁuwwm

Nl il oty e
(~)
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Como podemos observar en el proceso se presentan algunas varlables que pueden
incurrir en desviaciones, como lo es por un Iado dar respuesta a la petlcnén de servicio en
un tiempo preestablecido necesariamente por escrito a un organismo que r‘regu>lAa el flujo de
fnformacién de la organizacion; y por otro que dicha respuesta tenga que 'someterse a
consideracién; sin embargo estos factores se haran evidentes sélo hasta que “tehgam‘gs el
proceso real. ' k L

Para abundar mas en las responsabilidades que cada mtegrante de la orgamzacnén posee
enunciaremos las actnvndades que deben realizar segtin lo descrito en'los manuales de
funcionamiento y que se reﬂeja en el flujograma.

ACTOR (ES) PARTICIPACION EN EL PROCESO
Organi: que recibe la o< ia y peti dirigida al Ayuntamiento Municipal, se|
OFICIALIA DE PARTES ga de i a las di i corr ientes las peliciones de la ciudadania,
asimismo de deslgnar fechas de respuesta a ias mismas.
CIUDADANO (CLIENTE) Elabora sa[ncnud de servicio por escrilo; entrega a Ia Oficialia Comun de Partes y regresa en|
le techa asignada para recibir respuesta.
Es el area propia oe Ja Direcion de Desarrolio Sociai, dep e de la Si ) def
COORDINACION DE GESTION|Accion social, que se encarga de registrar en la base de datos las peticiones de I3
SOCIAL ciudadania, elaborar un reporte de cada oficio y de turnar los asuntos a las subdirecciones

responsables

Attenden los asuntos de acuerdo a Su competencia: Educacion resuelve asuntos|
relacionagos con instituciones educativas (infraestructura escolar, cursos a padres de
tamitia, becas, etc.). Deportes da respuesta 2 sohciludes de donacion de material deportivo,
organizacién de formeos o competencia deportiva y clubes; Cultura proporciona servicios dej
entr elc.; Evenlos especiales apoya con equipo de sonigo,
SUBDIRECCIONES tarimas, sillas, podlurn a eventos publicos oficiales y populares; Accion Social apoya la
gestion de servicios, obtiene descuentos a jovenes estudianies, propicia el crecimiento de
microempresas elc.; Planeacion y Operacion presta el servicio del Teatro local, la Unidad
Deportiva, lleva la calendarizacién de eventos y evalua 1a consecucion de metas de 13|
organizacion; y finalmente Administracion abaslece a las dreas de a organismos de recursos]
humanos, materiales y controla los gastos.

De acuerdo a lo que se solicile asigna a un jefe de departamenlo que de seguimiento a 13
SUBDIRECTORES peticion, otorga el visto bueno a la propuestas, realiza observaciones y presenta propuesta
- de trabajo al Director General.

Dinge, supervisa y coordina las labores de! arupo responsable de la produccion de servicios,|
JEFES DE DEPARTAMENTO |asigna funciones a los coordinadores, pianea el desarrollo de actividades, evalua resultados,|
propone alternativas de trabajo y en su caso de solucion al Subdirector,

Atienden directamente las peticiones de lo consumidores de servicios, fealizan reporte def
verificacion, gestionan los servicios ante las er es, dan seg > al|
proceso de autonzacion y linalmente otorgan el servicio solicitado, reportan los resultados]
de! servicio al jele de departamento,

COORDINADORES

SUBDIRECCION Controla los insumos de la organizacion, elabora requisiciones de ial yfo de r
ADMINISTRATIVA humanos y abastece a cada area de los malenales 10s para su funcior i
DIRECTOR Autoniza y revisa programas de trabajo. Toma decisiones que involucren a la organizacién

en su totalidad. Asigna y distribuye el presupuesto a ias areas.
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Otro factor que debemos considerar en la parte ideal de nuestro proceso es como las
responsabilidades se van delegando; desde el nivel mas alto hasta los mandos bajos en la
escala jerarquica, esto confirma lo que anunciamos en el capitulo 2 del presente estudio,
donde se indica que la autoridad se ejerce de manera vertical; mas adelante plantearemos
cémo esta relacion de poder puede cambiar seguin la perspectiva y posicién del actor;
mientras tanto exploremos cémo funciona realmente la organizacion.
3.1, 2 PROCESO REAL DE TRABAJO.
Hasta este momento Vhemos descrlto como la orgamzacnbn planea la dlstrlbucién del

trabajo en las areas'def producclén de servicios, asi’ como la: coordmacnén de sus”
miembros; el presente apartado io dedicaremos a explorar 1o que verdaderamente se Ileva

a cabo; para ello en oposicnén anteno se presenta el d|agrama de ﬂu;o real

4 DMGRAHA DE FLUJODELOS DELA OE LO SOCIAL
MODELO REAL

{thi

i
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Como pcdemos obssrvar el proceso real es mucho mas elaborada, hay cinco momentos i
de toma de decisibn mientras que en el real solamente uno; asimismo hay algunos

cambios en la designacién de cargos, mientras en el ideal se referia a jefes de

departamento, en el real se les conoce como _Subcoordinadores. y solo el area de.
educacion carece de este mando por ello aparece un jefe de departamento; en cuanto a

los momentos resolutivos, regularmente se racurre al dlrector esto significa que. !os

Subdirectores no poseen autonomia para dirigir el 4rea que presiden y por tanto la toma

de decisiones esta centralizada en el nivel jerarquico mas alto.

En cuanto al desempefio de actividades existen relativas diferencias como vemos a

continuacién:

ACTOR (ES) PARTICIPACION EN EL PROCESO |
i
CIUDADANO (CLIENTE)

Elabora soliciud de servico por escrito; entrega a la Oficalla Comdn de Partes y regresa en
la fecha asignada para recibir respuesta,

Recibe la peucion asiona fecha de respuesta: reqisira ingreso de documentos, enirega a la

CFICIALIA DE PARTES Dwrecsitn de Desamolio Socal; recibe respuesta y entrega al Giudadano.

Recibe oficos, registra ingreso en la base de datos, saca folocopia a onginales, edaboray
reporie por subdireccion v luma a las subdirecciones comespondienies, recibe respuesta, 1a
reqistra en la base de dalos, enlrega respuesta a la Oficalia coman de pares

COORDINACION DE GESTION
SOCIAL

Recibe oficos compelentes a la Direcodn General y a Educacion, revisa peticiones, tuma
DIRECTOR la Jelansa de Educacion, awmonza servioos, revisa propuestas de servico, asignal
presupuesto, comoe propuestas y fimma documentos.

Asigna comisiones a los jefes de oepanamento, verifica la exislenca de recursos, oloros el
SUBDIRECTORES visto bueno a la propuestas, realiza observaciones y presenta propuesta de trabajo al
Direcior General

Dinge, supervisa y coordina las labores oel grupo responsable de |a produccion de servicios,
asigna funciones a los coortinadores, planea el desamollo oe adlividades, evalia resultados|
propone allemativas de irabajo.

SUBDIRECTORES Y JEFES
DE DEPARTAMENTO

Aliencen direciamenie las pelicones ge o consumidores de senvicios, realizan repore del
COORDINADORES verificacion, gestionan los servidos anle las entidades compelentes, dan seguimiento al)
proceso de autonzacion y finalmente operacionalizan e servicio solicitado.

SUBDIRECCION Comrola los insumos de la organizacion, elabora requisiciones de matenal, adguiere log
ADMINISTRATIVA insumos v abastece 3 cada area de los materiales necesanos para su funcionamiento.

En cuanto a estructura, encontramos grandes diferencias, mientras que en el ideal el

proceso se plantea en linea, en el real se manifiesta como la combinacién de un proceso
lineal con un circular, especialmente en el momento de la toma de decisiones, asimismo
vemos como no solamente la cuestion presupuestal es motivo de cancelacion de servicio,
también la procedencia en tiempo y forma para realizarlo; es decir si la oficialia comun de
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partes da un plazo de respuesta de 15 dias naturales, la Direccién de Desarrolio cuenta
con el mismo tiempo para verificar las condiciones de la solicitud, la importancia (prioridad)
de llevar a cabo el servicio, el impacto social, la existencia de recursos; elaborar un plan
de trabajo, obtener la autorizacién y realizar los trdmites administrativos correspondientes;
de tal modo que si en esta etapa se suparan las fechas establecidas, se procede a la
cancelacion del servicio.

También es evidente la nuiidad de autonomia de los subdirectores para decidir sobre el

S B ]

area que les compete; esto no es apenas perceptible en el diagrama_-_ldé_al,’-donde el

director Gnicamente respalda las acciones de los mandos medios; sin "'émt}a’rg‘o -sus

intervenciones a lo largo del proceso son para verificar, correglr y aprobar. entonces se - .
presenta un nuevo factor a considerar, la confiabilidad en las aptlludes de los mandos

medios, sin embargo no podremos comparar si son Ios ideales de acuerdo a la estruclura
formal, porque no existe un antecedente que sefiale el perfil de puestos.

De tal modo que como ya lo veniamos sefialando, las variables que diﬂcultan la

produccidn en l2 organizacion, podrian ser:

+ Tiempo que se invierte en cada paso del proceso

« Oportunidad de las observaciones o correcciones

« Transmision de informacidn y érdenes eficiente
En estos posibles indicadores hay un elemento comuin: la duracion de cada etapa del
servicio, sera entonces nuestro problema a investigar en el siguiente apartado y a través
de la medicidn corroborar como influye en la productividad de nuestra organizacion.

3.2 ANALISIS_CUANTITA_TIVO DE PRODUCTIVIDAD
En el presente apartado apbyaremcs nuestro estudio en un método estadistico, con la
finalidad de ratificar lo que enconlramos en la comparacicm de los flujogramas; a través de

la medicion de los datos | que se generan a partir ‘de la variable seleccionada; con eslo no -
queremos decir que el enfoque cualilatlvo que hemos utilizando para describir y. descubrlr ey

escenarios; resten Iegmmldad a"_'
complementarlo, el anéhs}s cualita VO
interpretativa, a través de- cua! se ﬂega'
social y sus efectos (Garcla 1992), con eslo' queremos decir que la descnpci(‘.m de cérno
ocurren los eventos, cémo se desampaﬂan los actores involucrados y como es la
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atmosfe'a donde se ubvcan nos’ permlte deducir qué factores mouvan su comportamiento
y como afecta o modifica los hechos S o : :
Por otro “lado con el anéllsns cuantltatavo se establece

ve Ia realidad puede ser.’

observada, medible’ y cuant/f‘ cable d ‘tal modo ‘que conjuntando estds dosvmetodos se S

proporciona una vision mas comp/eta de Ja realidad (Garcia,’ ‘1 992) Ia cuantifi bacién de los
‘la’ frecuencla con

hechos nos permite detectar’ en. qué medi
que se presenten establecer parémetros e conducta, ] )
d Desarrollo SOCIaI ftlene por objetivo

En este sentido basados en que

promover, gestionar y vmcular /as d encias u ‘rganlsmos gubernamentales con las

organizaciones y agrupac:ones socrale ) l desarro/lo cultural y educat/vo de la ciudadania

(Plan de Desarrollo MunIC/pa/ 2000‘_ ; ‘bservamos que Ios servicios solicitados

determinado por la Ot'cialla comun de Partes' todo esto nos ayudaré a de rminar. en qué i
momento del proceso ocurre una baja en Ia produccién ademés detectar qmén o] qulenes
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son los responsables de este decremento; de ahi que podamos empezar. 3 inferir que
propicia esta situacion, si se trata de una falla en Ia cooperaclén de los actores o'en el flujo
de informacion.

En el siguiente cuadro se enuncnan los objetlvos que‘sustentan la construccuén de nuestro
andalisis cuantitativo, los cuales swvleron de gula para la‘ aplicacion de la hoja de

inspeccion.
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA OBJETIVO GENERAL . OBJETIVOS PARTICULARES OBJETIVOS ESPECIFICOS -

) 1.1 Estabiecer los mecamsmos praclicos que hosd
El ideal de fa 3 1. identificar 185 vanacones  eNiliouen a realzar ef reisiro e evenios que sal
fronte @ que en realidad se Neva 2 cabo, ‘m*mfmmmumamymmnm,ummmn

36 crecutan.
oresents oens dilerencia de! proceso, as!osc " tas que 3d ¥ las que e
e en los [pea— de  tumal con mayor 1.2Delemnar lay
que imphica |2 1oma de dedaisiones, como 10 es| 105 indh m,z Contabilzas con qué frecuencia lajfiecuenca de atraso en el semvicio por demora en el
autonzar delerminada  action o par lac paa ey meficencia & tma las al lumz |as Jechasd

informactn  oporunamente,  esta siluaoénl" positih oo i
repercute on la demors de evaluacin Ol o0 e ol o
services a la comunidast,

repercute en una baya en los senACIos. uemgvusoyl&oevasp\mmﬂldemﬂam
repercite las demoras en e servcio final

propuesta, y como consecuencia ta cancelacon g 3. Determinas como e airaso en unalcomparando el nimero de peliciones con el Nimerd|

de servioos 0 alrasos en la expedoon del pane del proceso, se mandiesta Con Unide servicios oforsadas. 1.4 Seflalar en qué parte ded

respuestas. araso & momenio de proporcionar KSiorocesa se encuentran los problemas segon 12
38N0CS. |fracuencss

La hoja de inspeccion se aplico durante el periodo de observacion del 16 de julio al 10 de
agosto del 2001; considerando el registro de la variable tiempo, en primer lugar
analizamos las situaciones de las cuales pudimos inferir el problema mas representativo,
como lo es el alto nimero de cancelacion de servicios por un lado y el alto indice de
respuestas extemporaneas por otro; de écuerdo a lo anterior se obtuvieron las siguientes

frecuencias.
HOUA DE INSPECAION

L Resuftackos c s procesos ANEAE] zs-uma FAENIGE ERERE :qm; FT e W]
NUTe o2 soliGtudes de savioo 2l el el 3|6 2|2]3fafofafaf[v[1]2]2 [l
QENcs servods se daga 22131 1 1 kil
Qunics serviocs se corodlaon 21351 1 1 1 K] 3 1 2 201

Quertos estan en esttdo 1 1 211 1 6
Quinias schotudes se contestaron a e 222121 1]2])3 1 1] ®
Qartas sohotuoes se cotestan fuera de bampo 2 2113} 1 11 2 13
Cuerus sohotues se canoslan (o aokandn de rérme 2 1 1 2 1 7

De 17 & 20 de M0 e dedgaron intebiles aimnstranaTente, por presertarse d primer periodo vacacard para d persordl g L eranzaoin. Ruente: sesicn odiraria de
Cahldo de fecha 12 de jubo de 2001
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Vemos como de 41 sollcnudes sélo 18 “se contestaron ‘en tlempo y. forma segun Ias
especificaciones de la Ofcralla Cornun de Partes snn embargo, umcamente se
procporcionaron 11 servlc:os en un’perlodo de 16 dlas esta baja en ia productlvidad se

debe principalmente a que el p_ eso se interrumplé al momento de anahzar las
propuestas. ' ‘

Ahora revisemos cémo el rezago en la toma de decisiones se realiz6 en el mismo periodo.

i 1=
f Jio Ao T cbds

B 3 2 Fj 3 Z] o] 3 1 3 6 789 :
112] 1213411121314 1213 12345§F121212312312312341111

s .

D q 11 9 8 5 (51 |44 1 7

G - 1

[ ‘[298-1 6 34 S| |1 [1] 4} 15 5

El tiempo que mas tardo una solicitud en periodo de estudio fueron 16 dlas a partir de la
recepcion del documento por el Director, mientras que esa mlsma sohcntud reciblé
respuesta 10 posteriores a la fecha indicada por la Oficialia Comuin de Partes i e
Si representamos graficamente los resultados de las hojas de inspeccnén obtendrlamos eI P

siguiente histograma: ‘ :  ,;

Grifica de servicios solicitados a ia Direccion de
Desarrolio Social vs. & los sjecutados

g

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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La "cancelacién de ma fde 20 servnclos repercut:é no soIamente en una baja en la
productividad, tamblén tlene un Impacto en: Ia economIa de Ia Direccién de Desarrolio
Social, ya que esto trajo dlas de’ inactnvndad IaboraI sm embargo los saIarlos segulfan
siendo.cargados ‘al presupuesto de Ia organIzacIén_"considerando que en el proceso

interviene tanto los mandos dlrectlvos como Ios coordunadores mpIucarIa un gasto de
Jirector a’ $166. 00 por cada
operativo; pero no profundizaremos mas en este aspecto toda vez que no contamos con la

aproximado de $1,032.00 por una jornada dIarla d

informacion detallada de la tarifa salarial. k ,
Por otro lado es evidente que los servicios reallzados representan tan solo una tercera
parte del total requerido; mientras que mas’ de Ia ‘mitad se ancelan por retrasos en el

tréamite, o por ampliacion del mismo; de cuanuxer modo ambos’ cohllevan a la negacIén del
servicio. : ’

Terpodeestudo] | Presupuesto | | [ Arpliadtndetamie] - | Priordadde | o ouh
delasoidnd < | | Insufidente Cporformalismos [ f o senddo [ e
Aqg;:de \ \ , \ R \ [ conceladiende

Procedendia dela Inistenciade | | Babraitnde Iyode
solicitud de servido| | Meterial Salicitado | | fespuesta atiempo requeasitn cpartuna

En este caso se exponen las causas que generan la canceIacIén de servucnos por faIta de o

‘ presupuesto, donde al_momento de asignar las partidas presupuestales por ano o se

desglosa a “detalle los gastos para llevar a cabo los programas proyectados esto conlleva L

a una baja asngnacnén de presupuesto, por.lo tanto carencia en los recursos materlales de"

: ahu que se prer era atender aquellas solicitudes con mayor necesndad o con urgencIa de'
‘ resolver y por lo tanto tramitar la requnsncuén de los insumos a tiempo. - :
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HEINSE

Existen otros factores que intervienen en la cancelacuén de-los servnclos en estosr o
intervienen mas factores de la propia organizaciéon como el tiempo en que se estudla una
solicitud de servicio; en la mayoria de los casos se considera los. recursos ‘existentes y el
impacto social del servicio; sin embargo pese a que sea un asunto de total competencna a‘

la organizacion, se debe seguir un tramite adicional por tratarse’ de organismos o]; k
asociaciones populares que para cuestiones administrativas deben dinglrse para Ia gestlén =

de servicios a otra organizacion; io cual atrasa la elaboraclén de Ia respuesta y. por tanto Ia»

oportunidad del servicio,

El respetar que cada paso se Ileve en coordmaclén con las 'tas éreas Y. Iograr que N

improcedencia de su tramlte reducira la mversuén horas hombre en el seguimlento del‘~

tramite. S O
Hacer operable la eficiencia de |la organizacion resulta todo un reto para qulenes dlrigen la
organizacion, puesto que no sélo se trata de formallzar cada proceso o que ‘exista una
responsabilidad preestablecida para cada uno de’ sus lntegrantes el mayor desaflo es que
a pesar de sus intereses, metas, manias o complejos los ernpleados [ !
actividades y cooperen con su equipo de trabajo en pro de los f neé de a‘organlzacmn':;
sabemos que la complejidad de la personalldad del ser humano es dlﬂcll de abordar sm-::
contar con un exhaustivo: anélxsns psnco-sociolégico.,para ello en el presente estudno
dedicaremos el sigunente apartado a conocer quuenes son y cémo son los actores que

intervienen en la produccnbn de serwcnos.

3.3EL ACTOR DE LA ORGANIZACION Y SU PERSONALIDAD :

En el aparatado anterior, reallzamos el analisis de la estructura de la Dlreccubn de:[
Desarrolio Social, en la cual detectamos que la organizacién presenta problemas de bajaa
productividad por el mcumphmlento en tiempos de estudio de propuestas, aSImlsmo
identificamos a qulenes participan en el mismo, encontrando contradlcciones entre los
procedimientos reales y Ios ideales; lo cual significa que dIChO problema puede estar
determinado por qulenes reallzan las actlvzdades en Ia orgamzacnén' toda vez que el ser
humano posee ciertas caracteristicas que /nﬂuyen en su conducta (Robbms 1987:30) y
por lo tanto en el componamiento orgamzaclonal
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De tal 'modo que a lo largo del presente apartado’ e'siﬁdia'ré'fridéal""'at:tér en el nivel

individual, y posteriormente a partir de esto determmar las’ relacnones que existen entre :
dos o mas actores al integrarse a un grupo; y f'nalmente eI papel de los actores en el

funcionamiento de la organizacion. i TR A :
En este sentido identificaremos como actor a Ia‘(s) I fsona’(s) que ioman parte activa en
un proceso (Garcia-Pelayo: 1990:13), es decir todos adﬁéllos involucrados en el proceso

de trabajo realizando determinadas funciones Inlmaremos por identificar la personalidad

de cada uno de los implicados en el problema productivo ltamaremos personalidad a la -
suma total de las formas en que el /ndlvlduo reacciona ante otros e interacttia con ellos

(Robbins, 1997:54); es importante destacar ue exnsten ciertos factores que determlnan la =

personalidad como la herencia eI amble te en el que se desenvuelve el mdzvnduo y |as

situaciones o exngencias especiales a:las que' se enfrenta durante el desarrollo . de Ia;; :

persenalidad; no obstante no ahondaremos en»dtchos aspectos, sblo se mencuonarén en. .

estas lineas, por que entrarlamos en materia de otro anélnsus y perderlamos Ia dlreccnén de”
la presente Invest»gacuén.

de abandonarla; cuando tiene la obligaciéh :deVas;e'gura‘r'

incluso por ser de edad avanzada, le serla duflcil emplearse nuevament

Siguiendo esta linea.y retomando los datos blograf cos.que-Robbins:en su investigacién
,I est dio del a 1o recurnmds ala’

sobre el Comportamlento Organlzacuonal propone para

revision de los expedientes que la organlzacuén posee de su personal aslmlsmo del trato -
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. Adicional a lo anterior destacamos la escolandad o n:vel de preparacuén de los indlvnduos :

cotidiano que la interrelacién dentro del érea de trabajo nos proporcnona y fnalmente a

través de preguntas directas reahzadas en plétncas mformales, obtuvumos Ia informacnén
concerniente a; . ; i

entendido que serd la mujer quien se ausente de sus labores,
caso de enfermedad o por problemas familiares.

manutencién del! hogar, por ello es mas constante. que un oltero incluso hace lo. "~

necesario para conservar su puesto.
Numero de dependientes: este factor tiene una doble d, v ‘nt
dependientes implica ausentismo e incluso ﬂexibllldad en ei horarlo Iaboral que permita dar
atencion a los hijos, o bien éstos se convnerten ‘en‘la motuvacnén de los" actores para
sobresalir y obtener mayores beneficios econémlcos.
Antigtiedad: es la caracteristica que se senala como u o de Ios preductores mas seguros
de la rotacidén de personal, cuanto mas tiempo se |abore ‘en la-organizacién se posee
mayor experiencia en el area de desempeﬁo sln embargo él consnderar los costos entre
dad Ia organizacién se inclina
n sueldo mas bajo y menores

al co snderar que el tener

un individuo de recién ingreso a uno con mayor ‘antig
hacia aquellos que por su reciente lntegraCIOQ‘tlene
prestaciones; (Robbins, 1997:51-53). ‘

lo cual tiene injerencia en la productlvadad sl los actores fueron ubicado
idéneo de acuerdo a su perf'l entonces seré més productlvo Por el
desconocen los mecanismos para reallzar las acciones o tomar decnsiones en el, momento ‘
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preciso, tiene ‘por consecuencia deficiencias en el desempefio y ;36;7 tanto en la
productividad. ) i R
A partir de estos parémetros de la lnformamén obtenida de los testimonlos dlrectos del

propio actor y a las aponamones que hicieron sus compaﬁeros "e trab 'o ne s dan Ios
de la o ganizacuén v

elementos para determinar el antecedente blogréf ico de Ios mlem
asl como sus metas mmedlatas~ los cuales se encuentran co centr dc q_adr,o‘de,la
los ‘actores:

siguiente; donde de acuerdo a sus comentanos' ‘podemos detectar "qu

(directivos principaimente) coinciden en hacer carrera dentro de’| adminustracién:lq ‘c'L:jal :

slgmﬂcarla una oportumdad para tener p ‘

acceder a un puesto supenor - =
Esto lo corrobora el hecho de que la mayor parte de ellos tlene Ia esponsabilldad de}
asegurar et sustento famlliar puesto que de los 11 anahzados 8 estén casados y por lo

menos mantlenen a un menor, esto aunado a que las edades oscllan entre Ios 30 y 50
afos, nos conﬂrma su mterés por permanecer en la organizac_lén; puesto que les garantlza
obtener un_ingreso fijo y hacer antigliedad, asl mismo es mﬁy;lmpqria'nte destacar que
cinco de ellos pertenece a un partido politico, lo cual significa qUé sU pérticipacion enla -
admnmstracién publica contribuye a su carrera politica, en caso de buscar una posicién al
interior del partldo o dentro de la misma admmlstracién. : . :

En'cuanto a escolaridad encontramos que tanto los - mandos medlos como algunosk o
operativos poseen estudios a nivel licenciatura, lo cual no significa que hayan concluido: )
sus estudios por ejemplo el Director General que asistio a ta facultad de psncologia en)'_

Ciudad Universitaria, pero dejo sus estudios en el sexto semestre, segun relata

y lo cual se comprueba en los documentos que firma en los cuales no se Ie asugna nmguna :
profesion, snmplemente una C. (cnudadano), Io cual podr!a representar cvertas Ilmitantes en"

de1a 3 anos en el puesto. .
A continuacién se presenta un cuadro donde se descrnben las’ caracteristlcas de Ios”j

miembros de la organizacion mvolucrados en eI proceso de trabajo en cuestlén

mlsmo o



" ANALISIS DE LOS ACTORES QUE INTERVIENEN EN EL PROCESO
Caracteristicas Blograficas

Anl d Expedtativas
Ador Edad °_| Edo.ovi Escolaridad glcdad en pecifias2
M| F el puesto | organizacién corlo plazo largo plazo
=D XA e AL TR e Rt S wai - - T Y mp———— =
2 Tener et apoyn del grupo panistas af que
Director ’-“40 * Casado Lic. Pskologia (6 sem) 3 1 aflo 3 aflos Continuar en €l pueslo, pertenecer al grupo) pertenece y en oblener un puesto como
del partido correclo y tener su simpalia. o
asesor politico
Subdirector Administrativo 33 x Casado | Licenciatura en Adminisiracion 1 1 afio 2 aifos Mantencrse en el puesto SAARCCiO (02‘:::'\':' pesoymejof
| T Integrarse al grupo politice adecuado para
Subdirector de planeacion | Licenciatura en Administracidn Mantenerse en el puesto y reconocimiento s
operacién Hn X - Sollero Pobiea (7 sem) 0 1 afio 2 ailos de su trabajo que en dos al'ic:s tenga una subdireccion
imporianie
Subdirector de Cultura 0 | x Casado Misico 3 1 afio 1 aflo Continuar en la organizacién. Ser el Director ds:::":m especilica de
subdirector de Acclén Social 27 : e Soltero Licenciatura en Administracién 0 1 aiio 2 aﬁos. Manlenerse en la organizacién hasla el "Tmn;:kn::}:;:miﬂmi;:; :udmm :Ic
! : ‘ Pdblica (pasante) ' 557 o término de la admén, Y e A m';"ﬂ:: ograr un?
- oy Mala - Continuar en un puesto subdireclivo pero
Subdirector de Educacion Fisica : 55 | x Casado Licenclatura {5 afios) 5 1 a_Hr..l L se en la org mis Importante y mejor salario
o Lf 55 Tener la titularidad del drea, con sus
lefe de evenlos espediales 38} x : Casado Carrera Técnica ) 3 2 _Mantmme en la organlzacion. beneficios Econdmicos.
o sidont EMa (2°grado) &car:e'_r.i Gy " 2aflos | | Manetenerse en el puesto y contar confa |Ascender a una Subdireccién para continuar
lele de Educacidn | 3 A C.az.s‘_ﬂlo.: - tecnica caplurista ] iy | {reingreso) [ - - - tilularidad oficlal de la jefatura. en la Organizacién
bt i e e 7 2 o Incremento de salarlo, correspondiente al ) )
lefe de Educacién 2 30:. : : Ca._s.a_da.: 1 I..I.cgnstzalt.nra enPskulogia 3'mes'.ﬁ i 2 ano; _ puesto que d o Continuar en la organizacién
Coardinador de Acidn Social 1 § - 35 x| Casada Secrelaria ejeculiva 1 -3 atos Continuar en la organizacién, Oblener la jefatura def programa
: Salir de Ja organizacién en busca de nucvas
Cnordinador de Accidn Soclal 2| 26 x Soltera Licencialura (pasanie) o] 2 ahos Haniariorse d"“":ﬂ;;:”“““ de sus posibilidades de cjercer su prolesidn, en un
i ambienle sano.
ot El el B L e o e T o T e e et bk bR a2, e T T T L3 L3
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3 3 1 RASGOS DE LA PERSONALIDAD
Este apartado esta dedicado a exponer Ias caracterfstlcas que definen a nuestros actores
segin su comportam|ento es dec1r tomando en cuenta la forma como se conducen

regularmente y las actitudes que toman para relacnonase dentro del contexto

organizacional; podremos identlﬁcar Ios atrlbutos que caracterlzan ‘el proceder de Ias
personas, es decir en la medida que C/erfas act/ludes predom/nen se conforman Ios rasgos

de la personalidad (Robbins, 1997: 56), Ia cual" onstituye un punto a consndera a '
momento de interpretar el componamlento indl d ‘aI para ublcar los rasgos de los actores

de la Direccion de Desarrollo Socnal debemo <tomar como referencna Ios tipos de:
personalidad que cada uno posee de ahl que podamos Inferlr cémo reaccnona “ante clertas
situaciones, los rasgos que se presentan con mayor frecuencla son: -

que la mforrnacnon se recopllé de entrevistas ocasionales, sin pre

Tomando como ‘referencia ta tipologia presentada, elaboramos un. cuadro comparatlvo en '

el cual se enlistan a los actores por un lado y por otrovllos rasgos,que definen la
personalidad, ‘de este modo podremos identificar las tendencias ‘de actuacion de los
miembros de la Direccion de Desarrollo Social como a continuacion de sefala:
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Personalidad

Rasgos de la P lidad
Actor X . L
Extrovertido Introvertido Mable Descortés Recto Estable emocional Inestable emocional | Apertura ata Expeviencia
Conoce atoddo el Fiecueniemenie se
Director pesanal, Ins saluda mueslia nervioso &
bromea y platica. insequro e fos demds.
Mantiene su distancia de Mal humarada, critica el
Subdirector los demés, no mantiene frahajo ¢e los demds,
Administrativo una relacién aimisiosa con, condiciona su
naglie. cooperacion
: Connce a micha qenle, ey . L
Subdirector de| divertidn :r ;a?hhln Se compramele con los ANiende sus obligaciones,
plancacién Y conversa "nh’Jo (I.r'vm'm demés, tiene buen luimor persisiente en el logro de
operacién \etmas y confiable: objetivos
Subdirector del Se muestra accesible con Estd pendiente de sus  |Es seguro de si mismo, de| Es cieativo, desartolla <tis,
Cultura los demds se relaciona ohligaciones y cumple conf las decisiones que foma, Aptitudes en pen de sy
con lacilidad. stt trabajo. es dedicado. comelith:
. " . ) o 1
Subdirector  dol Se fe dificulta sodalizar, Es tonso, se pucocupa
Accién Social os limido. por a imagen de su
) trabajo.
" . Es persistente al cumplir
. Realiza un buen trabajo,
Subdirector de In?(;:m{ls Eonﬁana::na ]s(:: sus fabores, es
Educacién Fisica L responsable para con
disponibitidacl.
todos,
M|
lefe de eventos|Se relaciona con facilidad, Secar proimele con si £ reponsable y
fales es agradable. rabajo, apoya alos ersisienle
esped 9 : demds P
Es sequra de si, se
lefe de Educacion . Es amable, trata a los
desenvuclve lacilmenle, N L
1 demds con amabilidad.
conoce nucha gente.
lefe de Educacitn| Establece relaciones de Se muestra de buen No es confiable.
2 amistad con lacilidad. humor y amable. ) =
Coordinadar del Se telaciona con Realiza s lrahajo, tiene Es incrécluda, desconfia de)
Acidn Social 1 dificuttad, se mantiene a disponibilidad para los dems, se olende con
fon >oc distancia de los demds. colaborar con los demds. lacitidad.
Se muestra de buen Se compromele con su
Coordinador  de humor, apoya las trabajo y dar
§ : o . mplimiento al objeti
Accién Social 2 actividades de los demds. cumplimiento al objetivo
del mismo.
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3.3.2 ATRIBUTOS DE LA PERSONALIDAD
En este apartado haremos referencia de aquel]os aspectos que tienen que ver en como
el actor se maneja para mterralacnonarse con los demas dentro de la organizacion, lo
cual est4 estrechamente relacionado cnn !a concepclén que tienen de si mismos, para
poder caracterizar a los éctores _de Ia organizacién debemos considerar que existen
ciertas caracteristica que. der neﬁ de'rnanera genaral los atributos que presenta la
personalidad de los |nd|wdu05, Ias cuales defnlmos a contlnuacibn

»  Magquiavelismo: - cuando ei Indnwduo es pragmatico, . mantiene una distancia -
emocional entre éste y fos demas; considera que los fines ]ustlfcan los medtos. g
persuaden, y manlpulan, prosperan cuando a) interactian cara a cara con otras' i
personas, b) la situacién tiene un nimero minimo de reglas y reglamentos lo que
da lugar a la improvisacién y ¢) cuando los ntrcs se involucran emocmnalmente

« Autoestima alta o baja‘ se refiere al grado de dlsgusto o gusto que Ios Indlwduos
sienten por sl mismos.

- Locus (sitio) de control interno: se presenta en Individuos que controlan io que i
sucede, los resultados son consecuencla de sus acciones hacen blen Ias tareas
complejas. 2

- Locus (sitio) de control externo: en contraste con el anterior plensa que Io que 25
sucede est4d regido por fuerzas externas, lo cual atribuye a la suerte o_
casualidad; son mas sumisos y estan dispuestos a obedecer las mstruccrones

- Autocontrol se refiere al tipo de individuos que ajustan su comportamiento a
factores externos, situacionales; su opuesto es quienes estan fuera de’ control'

no saben cémo actuar, impacientes y que pierden con facilidad el jU!CID

. Dlsposmlén para asumir riesgns se ref iere a los que estan dlspuestos a correr un

Esta tipologia nos da Ia paut
través de la descﬁpcibn del

siguiente pagina donde' se seﬁala 6mo se ccnducen cotldlanamente apoyéndonos en

las aportaciones que at respecto hlcieron él rssto de Ios compaﬁaros de trabajo
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ANALISIS DE LOS ACTORES QUE INTERVIENEN EN EL. PROCESO

Personalidad
Atributos de la P
Maquiavklico AutoriHarismo Locus de control it Locus de conirol ext. Autoestima ata Autoestima haja Acrpaciin de rievger Ho arepta deigm
Se rodea de genle para oblener Reune la mayos informariin antes
Dsector it buena posicidn, maneja las de aclyar, s simnle tomeronn de
siluaciones & conveniencin eqiverarse.
Manipuda 8 s subovcinados a | Desvtia ol iraba de loy demss, Cusher decition by conattn & s
' esige respelo a los rocesos SUperior y espera sicnpre
Jerirquicanicnie IndACOES LY AT,
Reakza atclonas on busca de ser Confia ~n sus halibdarles, 03 N
ardéa relriuldas de alguna manera, carlsmlico y tiene buen conceplo Consulta s dechsiones impoitantee,
¥ oper arata insirucciones. de sl mismo, altuector
Los beneficios que lega a obtener ; .
Subewector de Cultura siempe son el resiado de las Huesira ciesta aufonomia para
acciones que reabra. deride y asume tas consecuencias
bt de e Se comidersuna et pecl en v o s
nl legida )
8 organizacéay pol solve el v qie e
Subrb Se empeha por teakirar bien w €3 of mis indicada para Evita entrentamientos u
Ja wetor de Educaciy teahajn, para que le tetiibuya en desempefarse en el drea que deheiencias, consdlanda 8 si
bien. dirige, Sperios Aspectos refevantes
Reafiza las acciones pertinentes . .
lete de eventes espedales para cnrplir con i trabajo y Consuta s ““‘,‘""" impatantes
fwovocar hoena imagen del Area alfhector
Es segura de su paskidn, por 5 .
et de Educaddn 1 manlener relaciones idas con Ho'leImpreta torr deros riesars
personas clave fuera de la vg. tespecto af drea que diio=
Hantiene tazos atectivos con Realiza acdones para convencer a ¢ " ™
Jete de Edocadn 2 quienes les todea, los manipula sus superiores de su buen onstaniemenle inlorma y cansita
para obtener un ascenso desempedo 280 suprvins s ciones.
Coorgnador de  Acke] r‘culwvraluwlu:mh.mk (o»ddevaqt:e;lauhqwnbr Toma sat aras
Sodal 1 e reconocido, se enferma operar ea donde se 1o,
contimamente ¢ incide en latas desempeta superio 3
M A Sabe que las acciones nue reakce, Sahe de su capacidad, y flene 1a Reakiza lo subiciente para que s
Csrn 2 de serhn determinanies en ol futuro confanza de que reallza su trabaje 1rahajo s2 electoe y asume s
P rdeimo cotreciamente. tesponsabiidad.
= s e TP RCITERR T T T T
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3.3. 3TEMPERAMENTO Y COMPORTAMIENTO DE LOS’ ACTORES FRENTE ALA-
ORGANIZACION ) !

A partir de lo que encontramos en documentos, de Io que observamos dlanamente
dentro de la organizacion hemos encontrado algunos rasgos de la personahdad que e
identifican a los actores de la Direccién de Desarrollo Social ya conocemos sus '
antecedente blografcos cémo se relacionan y los atnbutos que los dlstinguen de Ios: .
demas, ahora daremos a conocer el temperamento una parte de Ia personalldad que
se refiere al tipo.de reacciones ante d/versas S/tuaCIones (Garcla-Pe/ayo 1990 988), '
para esto tomaremos como parémetro Ios sngulentes cuatro tlpos Lo

a) Sanguineo se presenta enlas personas tensas. excntables, afables. ine>tables. o
sociables y dependientes. .
b) Colérico se refi lere a un indeuo ten

Desarrollo Socla Finalmente. podemos determmar el componamiento de Ios actores

segun la s:gunente categorla
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“ Orrentacién ‘al |ogr0‘ lo presentan aquellos que poseen un locus interno (fuente de
motivacion del lndlviduo) luchan sin cesar por hacer mejor las cosas, tienden al
éxrto oal fracaso y creen que si fracasan es por sus propias acciones.

2 El autorltarrsmo basa su motlvacu‘)n en la autorldad son rigidos Intelectualmente,
buscan complacer a, sus superlores’ explotan a sus subordinados, resistentes al -
E cambro carecen de sensibilldad} aI tacto y son adaptables a situaciones complejas.

3 El Maquravelismo al igual que los atributos de la personalldad se ref'ere a
individuos que manrpulan siempre buscan ganar mas, son dificil de persuadrr yse .
mantienen a dlstancra de lo emoclonal (Robbins 1991:32).

Partiendo de lo anterior lo detectado en los atributos y rasgos de personalldad podemos

empezar a considerar que aspectos Influyen en e! Director para demorar las revlsiones' o

o autorizaciones de los servicios, se debe a que no esta dlspuest

‘a corre nesgos A

resolucion resultard - en beneﬂcio... proplo sabemos quek por su: personalidad :

descripcion de las formas de comportamiento que a lo largo de los ultlmos’2 afos”

hemos observado, en tanto que nuestra experiencia dentro de la organlzacién nosg’“’

permite interactuar directamente con cada uno de los actores; asimrsmo para emltir un ‘

juicio mas objetivo recurrimos a tomar las referencias que otros compaﬁeros de trabajo B
aportaron con sus comentarlos con lo cual tenemos elementos para mferlr a grandes ‘
rasgos, los motivos que proprcran determrnadas acciones. : : ’
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ANALISIS Uk LOS AUIURES QUE INTEHVIENEN EN EL PRULESU
Personalidad y Comportamiento

—y
A Temperamento Tipos de comportamiento
or
Sanguineo Colérlco FlemAtico Metancdlico Orientacién al logro l Autoritarismo [ Maqulavelismo
1o eI Lo e = 3 2 1o VL AT AW LSNPS 2 200 < ™
inesiable, cambia liclimentr Hanipula tas siluaciones a su
Director ?ne"e:::dole::n én!::'n. :r conveniencla, busca salir avanie de.
los problemas.
Tiende a molastarse cony Se interelaciona de manera mu
i:::l:::l’ivo faclidad, se muestra] hosca, Impone disposkiones para)
agresiva. complacer a sus superiores
Subdirector dej Se adapta fAclmonte A  laq Es dedicado, se asegura que w
Iplaneacién v condiciones de trabajo, es amable yf Irabajo sea de calidad y cumpla cory
operacién mediador, lo estabiecido
Confia en sl misma y su equipo dr] g
(S:Ll'l:::r:dof de trabajo,  mantiene  selacioned 3; ;::’:j’;:’:;:{:ﬁmam
amistosas
Subdirector de Es timido, no se mpone 3 log Reafiza lo necesario para cumpli
Acclén Soclal demas, es amable, fega a con las tareas que le asignan.
sin enfrenlarse
tiene a enfrentarse paral Hace un buen papet en todof
:::(::;c;orn rca dq defender su  trahajo, e cwmple  con o
N Fis! excilable
lefe  de eventog -|Es cordial en su desempefa, so joo atmﬁ:’ieg:das :SMIH arbklo:
especiales . |esmera para dar un buen servicio | y olotg:
: serviclos
. Se adapta a las disposiciones, end{Tra de hacer bien su trahajo 1
Jefe de Educacidn 1 lanto confia en sus posibilidades def | dispone los el para darkd
accion,
No se enfrenta abiertamente kBu,suy oblener ¢l mayor beneficio
Jele de Educacién 2 depende de otros para cumplir sud ' con sus actividades en ta
actividades +: organizackia
Coordinador ~ delcl ek propkix bispone de lo necesario para
Aclén Sodal 1 Pm}; o desconiento. cumplir con o que se ke solicita.
Se adapta a los cambios, sq Se esmera por dar cumplimiento
mdlnsa::r 12 dq " |muestra - con  disposicidn  para) 1as tareas que le asignan y cumpiin
N S0clal actuar y es confiable con los requisitos
L= T Faeohe Frmi o T Ty Cy-reenTEr s
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3.4LOS ACTORES Y SU LIBERTAD DE ACCION EN LA ORGANIZACION
Del apartado anterior podemos inferir’ como se componan ‘nuestros actores Ios cuales
podriamos ubicar como ut|lltarlstas toda vez que buscan en las relaciones y acciones :
obtener algtin beneficio partlcular 0 personal esto también nos abre una expectatlva hama:‘
la caracterizacion del tipo de actores que conforman a una organizacién’ como Ia nuestra‘q
rgo - .

donde un rasgo claro es no sdlo el enriquecimiento de ciertas figuras a costa ‘de
publico; sino también el nepotismo del cual mas adelante hablaremos cuando abordemos y
grupos; sin embargo éste comportamiento estd estrechamente ligado a Ia forma n ue Ios :

individuos interactian con los otros, es decir a cada estimulo corresponde unaﬁreaccién Ia
orgamzac:én conoce que del influjo que estas relaciones pueden ejercer‘ sobre ‘su

estudiamos en. el .segundo capitulo, sabemos que nuestr'
burocratizacion de sus procesos, es decir cada uno se su

FS|gmf‘ca que tanto la orgamzacubn como el i deuo se inﬂuyen mutuamente para obtener e

con la ayuda del otro sus objetlvos parnculares, es decir la: conducta del /ndlwduo frente a:
sus superiores _/erérqwcos, esel resu/tado de una negocrac:dn y es un acto de negomaz:/én
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a la vez (Crozier, 1990: 37); donde se acuerda en primera instancla, la voluntad de hacer -
lo que se pide o bajo qué condiciones se llevara a cabo la cooperacién. - :

i Por su parte la Direccién de Desarrollo Soclal ofrece a sus miembros la posibilidad de
| tener un ingreso fijo, de acceder a un estatus por el hecho de perenecer a una
" dependencia gubernamental y en algunos casos ascender en-la escala jerarquica, por

mencionar algunos elementos que entran en la negociacién; los actores entonces
apuestan su tiempo, aptitudes y en algunos casos sus valores a cambio de cumplir con
sus objetivos maleriales y sociales.

Mientras por un lado el subordinado buscaré aprovechar las oportunidades y convertirlas
en situaciones favorables para sl; la organ!zac!én !mpfemenraré mecanismos reductores
que limitan las posibilidades de negoc.rac:én de los actores y. de esta manera resolver los-
problemas de la cooperacién (Crozier, ﬂ990:45} a favor de la organizacion; de tal modo
que las relaciones dentro de los procesos de trabajo; van mas alld de la dinamica
mecanizada: Jefe-subordinado = Mandato- ejecucion del ordenamiento; ahora el actor se
presenta como un ser pensante con libertad, autonomla para calcular y mampu!ar, capaz
de adaptarse y reinventarse segun las c:rcunstanc!as ¥ movfmtenros de SUs ‘comparneros
(Crozier, 1990:38). i :

Entonces se inicia una dinamica en la que cada uno (organizacaén e mdwlduo) buscaran
aprovechar las oportunidades a través d _' una estrategia de comportamiento, que
dificilmente sera previsible, dado que estan en constante movimiento para adaptarse a las
situaciones que la organtzac:on demanda. -

I.A, UN MEDIO PARA OBTENER PODER

3.4.1 ELACTDRYSU_E'
a’co péracién esta relacionada con la existencia de un

La negociacion que fundama 1
contrato psicolégico entre Ia organtzacién y el individuo (ver capitu!o 2 apartado 4.3.2); el
cual se refiere a la .aceptac on' | mplicita del individuo por realizar ciertas actividades,
siguiendo determinadols linearﬁienlo a. camblo del cumplimiento de sus metas al |nterlor

dela urganizamén

De ahi que las necesidade _.ma riales y- pslcoibgicas del actor se ponen en Juego
buscara que mediante la' salisfaoclén de ‘Ias dem_andas __de la' organizaclén se icgren las

propias, para elio el actor aprenderé a 'utilizér las: oportumdadea que Ia organlzacnon' '
presenta, teniendo corno Unica herramienta el saber si controla algun ‘elemento importante
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de lavidade la organizacibn yen qué medlda su actlvidad se puede nego::nar en el sentldo
contribucion-retribucion, : Ly : A

El actor plantea su estrategia’ donde pesé -e' que su cpmpbﬂaﬁqienro lﬁ.‘empfe esta
restringldo o limitado, el actor es activo; muestra un bqﬁ}bort_am."'_entb _rébidna."_ con relacion
a oportunidades y al contexto que las definen;: ‘puede adoptar ‘ dos’ 'a;ﬂ'e'rriétfvaé de
comportamiento; serd ofensivo: cuando desea aprovechar las oponunfdades con miras. a :
mejorar su situacién, y defensivo; cuando se preocupa por mantener y ampﬂar su msrgen. :
de liberlad y por ende su capacidad de actuar (Crozier, 1980:47). T )

Tomando en cuenta lo anterior veamos la estrategia que los actores de Ia Dlrecclcn de_
Desarrollo Social utilizan frente a la organizacion. o

. El Director General sin duda cuenta con uno de los elemenlos da mayor reelevancia'_
en la vida organizacional, la toma de decislones, su postura de acusrdo a sus' metas a
mediano plazo es a la defensiva; trata de !mpanerse a los demés para permanecer ChE

su puesto, sabemos que es una perscma |nsegura. suponemos que esto se debe en_
parle a que bajo su mando tiene a dos subdarectorps ‘con Ial_. IIcenclatura en
administracion publica, no estan _titulédbs pero sl.concluy_ero_n la carrera, _qﬁienes bien
podrian competir con él prdfesionalmante. toda vez que él no ha concluldo sus estudios
y su profesion no se relaciona con su actividad e incluso es la primera vez que se
desempefia en un 'car.go publico, en su experiencia laboral predominan las
organizaciones privadas; si alguno de los subdirectores lo rebasara pondria en duda
sus capacidades, perderia el reconocimiento de los ciudadanos y por tanto el del
Presideme'Mu'nicipal: por este motivo como se observa en el flujograma estudiado,
cuando se Ing"resa una solicitud, todas las propuestas deben contar con su visto bueno,
. asl'mismo_'l_os' mandos medios deben consultarle para coordinar las actividades que
elaboraran el servicio y deben reportarie en todo momento ef avance de produccion.
. El Subdirector Administrativo ‘controla los recursos econémicos de la organizacion,
- en 'cccrdina@cicﬁn con el Director determina los salarlos, los asensos o descensos en la
escala jerarquica; su postura de acuerdo a sus metas también es a la defensiva, trata
de imponerse a sus adversanos en eI desarrollo de las actividades tiene la capacidad
de cancelar mdirectamente los serwmos, argumentando insuficiencia presupuestal, o
bien establece sus prapios plazos para ingresar requisfciones y sl la propuesta entra
fuera de tiempo entonces se’ cancela. el servicio, de ahi la necesidad de los
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Subdirectores de consultarle “la- factrblhdad economica, antes "de - presentar una =
propuesta de servncro al Director genera| (ver dlagrama de flujo real). "

« El Subdirector de Planeacién y Operacion no tlene el domlnio sobre un factor
determinante en la organizacion, pretende continuar en su puesto por eIIo U posicuon
es a la defensiva, siempre se muestra complacrente con. las dlsposiciones de Ia

Direccion, cumple con los procesos administrativos en tlempo y forma e incluso en

algunas ocasiones se adelanta a algunos procesos para ase V'

servicio.
+ El Subdirector de Cultura tiene un elemento muy lmportante que, determm 2 No. sol
su estancia en la organizacion, sino también el que cuente con.un salario supenor al de;

quienes se ubican en el mismo nivel Jerarquico, Ia cual -se fundamenta en‘una relacrén '

con la maxima autoridad e! Presidente: Municipal esto.le sermite
cuando trata de aprovechar las oportunidades para cc der a mejores condncmnes y a
la defensiva si la direccidon mtenta limitar . Sus’ actxwdades e Incluso se aventura a tomar ﬂ

decisiones sin consuitar aI Director
« El Subdirector de Accnén Socialse mantrene srempr
atiende sus petlcmnes incondlc onalmente )

cerca del ‘Dir9ctor General,
isiones su dlspombmdad de
2 (clientes) y la de

ha permitido dlrnglr el area‘de mayor contacto on la c1udadanl

gestion de serwcnos, por otro Iado el acompahar al Director en Ios eventos publicos,
hasta hace un par de meses retrasaba la entrega de la :petlcmnes por. un dia, toda vez
T,;él sin embargo lo soluciond -

que los reportes de sohcrtudes daben ir-fi rmados p
indicandole a la Coordmadora de Accrén Socnal 1 qu _' ella poda firmar por ausencia.

. El Subdirector de Educacién Fisica sm duda alguna e *quuen cuenta la expenencna o
necesaria, asi como los contactos en’ las Instrtucrones soclales para qmenes estan

disefiados los servicios de la Dlreccnén sm embargo s !'area de acclén se -ha Ilmltado L

por disposiciones que el Director ha dnctado, po ejemplo 5|endo Ias areas depomvas de
su competencia, se le dio la admnmstracrén del Unldad deportlva mumcnpal a: la
subdireccion de planeacion y operacion, asrmlsmo el matenal depomvo esta en manos
de la subdirectora administrativa, por tal motivo. todos las solicntudes que._se: Ie turnar

concernientes a este Ultimo aspecto, se niega a darle’ segurmiento argumentando que)

desconoce si hay material existente.
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-« El Jafe de Eventos Especiales siempre se comporta’ bori Ia major disponibilidad de
atender las solicitudes, revisa la agenda de servicios programados y da es seguimiento
oportuno a las comisiones que le asignan, su labor se ve mednada solamente cuando el
director no autoriza las propuestas, ya que en caso de no existlr presupuesto. llega a
acuerdos para. que el servicio se efectue cubnendo Ios requisilos minimos d& la
solicitud. : s : : :

« El Jefe de Educacién 1.como: no cuenta con Bl nombramiemo oﬂcial del cargo qua i
desempefia, ni goza de los’ benefclos econémicos que de él provienen, se ha dedica a

desempefiar _unicamanle las f_unciones de coordinacién de actividades, dejando la toma
de decisiones al Director General, no se compromete con el seguimiento a las

peticiones que se ingr'esan. a través de la oficialla comun de partes, hasta. que no se lo ;
indica explicitamente el Director, por ello en nuestra medicién se considerb et tlempo Bt
que tarda la Direccion general en girar instrucciones a esta jefatura punto en er que se :

registr6 el mayor atraso en la de contestacion de peticiones.

+ El Jefe de Educacion 2, tiene muy poco tiempo desempehéndose l::omo ial_ ‘en su - |
preocupacion por ascender a un nivel jararqulco mas alto : Ly obtener una rnayor %

remuneracion, aproveché un momento critico.. entre el Dil;ecto Yy eI Jefe Tpara'

promover su ascenso, hasta el momento su partlcipacibn en el proceso de producmbn'

depende de las instrucciones del Director. -

« El coordinador de gestién social 1, tiene como prlncipal elemento a negociar su

experiencia en el manejo del programa de gestlén socml desde hace 3 aﬁos se ha ik

encargado de desarrollar la misma actividad, por tal rnotwo conoce perfectamente los_ i
mecanismos que intervienen en el pru_:n::eso de elaboramén de servicios; su_ papel_el} el__: 2

proceso es la revisar Ioé infbrmes que realiza el coordinador 2, pféséritarlos al -

Subdirector para ﬂrma y realiza Ia emrega fisica de los documentos, lo cual realiza el
mismo dia en que se explde el reporte ;

. El coordinador de accibn social 2, generalmente se muestra apatico a lo que sucede
en la organizacion,’ se dedica a cumpllf con sus responsabllidadas es eficiente, agiliza
el proceso de entrega de peticlones a las subdrreccrones correspondientes e ingresa a
la oficialla de partas el mnsho dfa las respuestas que le son entregadas, su postura
generalmente es a la defensiva en Ia' medlda que cumpla con sus actividades, tendra la
oportunidad de negocrar permisos para resniuer asuntos personales. Su capacidad le
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ha permitido snstemauzar y coordlnar sus Iabores de tal modo que su papel en el
proceso de trabajo no se presenta como determlnante en eI problema de produccuén ya

que cumple con los requerlmuentos en tiempo y forma. -
De lo anterior podemos concluir: que mientras el Dlrector Genera el Subdlrector
muestran a la defensiva en vias de mantener su domimo sobre Ios demés

subdirectores de planeacion, cultura accion social educacnon fisnca los jefes de érea de
eventos especiales, educacién y Ios coordlnadores de gestlén social por’su’ parte son -
quienes se comportan a la ofensnva con mlras a Iograr un ascenso sustentado en su

desempedio, por elio constantemente buscan eI reconocimiento de los mandos supenores’ K '

sin embargo en esta relacion en la que el uno trata de persuadir al otro tiene que ver con :
quién tiene el poder; es decir quien posee la capacidad de lograr en el otro una acclbn que ',‘
le beneficie a si mismo, sera quien ejerza el poder. SN
Sabemos que la vida organizacional se sustenta en una serie de disposiéioinesr' o
circunstancias estructurales técnicas que la rigen y determinan el contexkb"de,g, la
organizacion, éste es ante todo un conjunto de relaciones que permiten ver las e'atra'iegia‘s""‘<
que los actores persiguen dentro de ese contexto, los unos respecto a los otros (Crozier. L
1990:50). ’ &
Esto se refiere a la estructura formal de poder determinada en el organigrama de Ia :
Direccién de Desarrolio Social, donde el Director tiene influencia directa en Ias acllvndades
de los Subdirectores, quienes por su parte guran lnstrucmones alos Jefes de departamento :

o Subcoordinadores; qunenes finalmente gunan Ias actnvndades de los oordlnadoreS' esto SR

significa que formalmente la organizacion conf re oles de poder. METREEAS
Recordando lo expuesto en el capltulo 2 mformalmente elApoder esta determlnado mas

deben ser estudladas ’por él, para ﬁnalmente los subordmados den elvsegmmlentd
correspondlente. durante el proceso de revxsnén generalmente consulta la pertmencua de

101




ejecutar ciertos servicios al’ prlmer Regldor quten no penenece a Ia organizacnén perosu~
participaciéon en'la toma de decns:ones tiene que ver con la meta del Dlrector de lograr el ;

papel de Asesor en la préxima Admmistracién ‘pol lo tanto su postura'es acceder a esta o

situacion.
Por su parte el Subdlrector Adm:mstratnvo se presenta com

un: fel colaborador del :

Ias norma

para actuar, de este modo losAtknkemp,

elaboracion alin no se InlClB

actor ajusta de antemano su comportamlento a Ios*deseos ercibidos: rsimplemente

acnén generalmente existen -

anticipados del otro, (Crozier, 1990; 55) en este'tlpo d

lazos afectivos y en algunos casos el poder se ejerc de maner: lnconsclente

Se caracteriza como no transitiva, cuando el poder es: lnseparable de Ios actores
comprometidos en una relacion, cada accnbn consmuye un envite especifico alrededor del
‘en esta relacibn no se delega el poder y

cual se inserta una relaciéon de poder partlcular.
solo se involucran dos partes. = : i
El tercer tipo de relacion se llei(é a‘i:é‘bb‘dié‘_ maneka reciproca pero desequilibrada; se
dice que es reciproca en la medida que existe una negoclacion € intercambio entre los
actores involucrados; pero‘es desequilibrada porque se inclina a favor de una de las 2; el
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: poder sera entonces una relacion de intercambio reciproca en la que los térmmos del
intercambio favorece mas a una (Crozier, 1990:58). : '

Hemos hecho referencia en repetidas ocasicnes a que el actor para interrelacionarse en la o
a: négociacnén'

organizacion pone en juego Sus recursos para entrar en la dlnamlc 2
éstos se refieren basicamente a los elementos que el mdlvnduo con rola po sl mismo para :
tener una libertad de accién mayor, y se constituyen por los trlunfos (logros dentro / fuera
de la organlzacnén) los recursos y las fuerzas de cada uno de los actores, es decir las ’

funcionamiento oficial de la’ organlzacnén son {a que determlnan Ios Iugafes donde podran s
desarrollarse dichas relaciones de poder (Crozier, 1990 66). en este 'sentldo es. Ia :
organizacion la que regula y propicia el desenvolvumlento de Ias,, elacwnes del poder a;, e
través de sus reglamentos internos, v se vale de su posicnén para condlclonar Ia estrategia i

del actor. i ;
Por ejemplo desde su antiguo puesto (Subdnrector Admmlstrativo) eI actual Dlrector de' .

Desarrollo Social, ponia pecultar atencuén e‘

Socnal y al’ de Planeac:én a mtegrarse en las
2000 una vez desngnado Director, reahzara

Planeac:én no es considerado como parte del grupo prlmario ' ahora .rep ‘senta a otra o
corriente dentro del PAN, por lo tanto su relac:én con Ios demas mnembros ‘de la
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organizacion siempre se presenta como instrumental; de acuerdo a lo que se presenta en

el siguiente comparativo.

parl | Relacsén e eder Tigo de relandn b 2
Existe wa relaciin en la que anos estin) st irisirti
involucraos pora lograr sus mas a Lo o Fam
pan, pr do estn compomebds 3
apoyar lodas | deosiores def Directer, Sutxdrector de Acodn Socid
O | Tener 12 capoodad de resctve ks confiace [sueccr e Quure
0 fres e clagn | osibliced, e mErEng] Sutrdrector de Exucerion Fisica
oala dslaca poa opora @ proceso)
intheo |E necuoones de sewoo sd  Fociroca  |Jefe oe Bvenics Espeodes
| defiren sin corsular & mendd supongn, Sin Jede 62 Edraciin 1
[y pe—m Que es10 [N 6N et SU pariarendn ey =
la I 0 i
s Secial ogEnzacin Coordinactor de Geston Sooial 1
Subdeecior  de Plarescin o
Drecior Cperacitn
Pese a que no edste un lazo alectvo entre Sele de Educacion 2
Y — Ics actores, gereralmenie estan d perdheniey
Accitn Socigl |02 N0 los encanes i mando supenr, Coordnack de Gestion Sooial 2
por efio se abopen icheo a dr o \
segumeto a ks seVom OB e Subdreior de Educacén Flsica
enomendan. lenendo por resuflado ungl
mm actividad que cuTple en bermpo y forma i Jete oe Evertos Espaoiles
qu ab la ronmalividad Subdrector de Panescin
Coeracién
Jele oe Educacion 1

3.4.3 FUENTES DE PODER
En este apartado hablaremos de los elementos que constituyen las fuentes de pode_r; siel .
actor posee especializacion, o tiene control del entorno y quienes controlan la Informacibri :
y manejan los medios de incertidumbre en la organizaclén el %
La especializacion de un actor le proporciona el control de una compatencia en parhcular."_' :
donde el experio es el Onico que sabe como. hacer Ias cusas = 'y 'és diﬂciimema _.
reemplazable (Crozier, 1990:71); en esta rubro_ubicarnos al Subdlrectu da'Cultura donde i
él y su equipo de trabajo tienen un grado de especialiiacién y. aliJefe da Eventos"_
Especiales, que por experiencia en el puesto a adquIrIdo Ios .conocimiento necesérlos para_
que ésta area pueda sobrevivir al ausenllsmo de' -Subdlrect _ dellcual no se
realizé el andlisis de personalidad, por que en realidad 0 part:cnpa ‘la pr_pd_u_c_tlvldad_:_de:
la Direccion de Desarrollo Soclal. i : : T
Las relaciones entre la organizacién y su medio, son una fuente de poder,'la cual proviene ;
de la utilizacion activa, por parte de los actores, de las plazas y las posiclones que ocupan
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en los procesos de funcionamiento que en determinado momento afectan o benefician a la
organizacién (Crozier, 1990:72); es de esta fuente de la cual el Subdirector Administrativo
se ha valido para controlar al resto de las areas, en tanto maneja fos contratos con Ids
proveedores, l0s contactos con quienes proveen de recursos materiales y humanos de la’
organizacion,

La tercera fuente de poder es la provee el flujo de comunicacién e informacion, la propia
organizacion otorga poder cuando distribuye la comunicacion e informacion entre -sus
unidades y entre sus miembros; este aspecto es importante en la medida que el atraso en
los fiujos de informacion limitara la capacidad de accién del destinatario (Ci'bzier. 1990:72);
en este sentido en la Direccion de Desarrollo Social, el control de la informaci6n esta en
manos del Director, es éste quien informa y a quien se le comuniban' las InforméCiones en
primera instancia, de ahi que como observamos en nuestro anéhsis cuanutatlvo, las
deficiencias que presenta en el flujo : se rede la‘nnformacnén incurre en bajas en la'

productividad de la organizacion.

Finalmente la cuarta fuente de poder es la ue,provlen ‘de,a” egla orgamzatlvas :

generales; particularmente esté e sU perior con ﬁnes de obtener un

comportamiento de conformxdad de los otr05' ésta presenta una dua//dad en Ia que por un

lado restringe, pero al mismo tlernpo sirve de protecrj/on al /nd/wduo (Crozner 1990 69 y
74). En el funcionamiento - real de Ialerecclén de Desarrollo Socnal “esta fuente es
compartida entre el Director-y el Subdlrector administrativo, ya que- ambos definen los
preceptos que rigen a wda de Ia orgamzacion' este instrumento es utlllzado a favor por

varios subalternos, para qmenes el establecnmlento de ciertas normas Ies permlte dellmltar
su responsabllldad cuando ocurren fallas en Ios procesos y delegar en.otro la
culpabilidad del error, " - . (SN T o

Si retomamos esta. tlpologla para determlnar el tlpo de rel ‘C|ones ue' o0s. actores de la 5
Direccion de Desarrollo Soclal consnderando parte del anélns: Ibhogréf co; asl como el;" :

plantea cudles son Ios elementos de poder con:que uenta cada uno de.los: actores y o

utilizan para mterrelacnonarse. podemos observar como _»quelio ‘que; al pnnc{plo de
lnformales (apartado 242 pag.54),

nuestra |nvest|gaclén senalamos como grupos
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posteriormente los caracterizamos como primarios, puesto que mas alla de una simple
relaciéon laboral mantenian lazos afectivos; sin embargo en'esté punto de Ia investigacion
nos lleva a determinar que para interrelacionarse con Ias demas agrupamones de la- -
organizacion su comportamiento esta determlnado por Ia obtencnén del poder cada uno de -
los actores entra en un juego en el que enfrentan a sus hderes para demostrar quuen tlene
mas posibilidades de sobresalir o permanecer en la organizacién. SRS
La integracidbn de los grupos pnmarios que estan mﬂuyendc dlrectamente en el N
funcionamiento de la Direccion de Desarrollo Social bésicamente esta determlnada por,
elementos de la misma; pero existe un aspecto relevante a conslderar, como Io es el
hecho de que existen lideres aJenos ala orgamzacnén (con ello queremos decir que. no -
forman parte de ésta), sin embargo se ublcan en el ambiente relevante de la organizamén
recordemos un poco el apartado 1.2.1 donde se menciona que las autorizacnones de los
servicios que la organizacion deben salir del cabildo; sin embargo este se refiere al
proceso formal que oficialmente se celebra y en el cual participan todos el cuerpo edil;
nosotros nos referimos al que hecho de que el Primer Regidor mantenga una relacion
estrecha con el Director General de Desarrollo Social, con el Subdirector Administrativo y
el de Accion Socual quienes integran un grupo primario en la organizacion y dentro del
partldo pollt|co PAN.

:De ahi que el Director decidiera abrir el area de Accion Social, con la finalidad de contratar

personal de la confianza del Primer Regidor, quienes tenfan como encormenda IIevar los
apoyos programados por lz primer regiduria dlrectamente en Ia comunldad. mcluso hay"v' b
habla personal que le reporta directamente al regldor. s ‘
De la misma manera la Segunda Regldora comusuonada a Desarrollo Soclal pertenece a
grupo primario de la Jefa de educacion; quien no repara en mamfestar su descontento por
que el Director de Desarrollo Soctal tenga este vlnculo con el regidor; de ahl que _envlos
ultimos dias durante las sesiones de cablldo ha destacado la ineficiencia del Dlrector :-"é:
Desarrollo para informarle el estado de Ia orgamzacnon sin embargo alin cuando su
posicion dentro de la escala Jerarqwca del sistema y suprasistema ubique a los Ilderes en,
una postura pnvulegiada"el factor de mayor relevancia sigue siendo la poslcién qué
ocupen dentro:del PAN Esto nos |leva a aventurar que los vicios por la- posesnén del', :
poder prevalecen en Ia orgamzacuén pese al cambio de su dirigencia e mcluso en su

discurso.
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PARTICIPACION EN EL PROCESO

para agilizar Sus suministros.

ACTORES
ESPECIALIZACION CONTROL DEL MEDIO CONTROL DE LA INFORMACION REGLAS ORGANIZATIVAS
Indica quien debe dar seguimiento . o "
" . . Al la )
Conoce las posibilidades en cuanlo afflas ¥ bajo que ¥ )
ir)' 1 §recursos r area, analiza  lasfeslablece las reglas de da los procesos; por oto lad
irector ec po! . N . 9 ot que dicte medidas tan especificas d|
propuesias. de pie al incumplimiento de actividades.
divisién del trabajo. ’ ’
Mangja los mecanismos de ingreso de, :
Subdirector insumos, saba de los alcances que las| JEstablece los procedimientos para €l hacho do que disponga 'e stablezc
Administrativo organizaciones proveedoras establecen Brequerimienlos de insumos. mayores procesos, defiene el proces
- ’ hasta que sa cubran los requisitos.

Subdirector de Cultura

Conoce a fondo fos mecanlsmos paral
ptoveer de las herramientas que
contribuyen al crecimiento cultural de
1a ciudadania.

Tiena los conlactos con los proveedores)
de sarvicios en material cullural,

[tPositivamente, agiliza la elaboracion di

respueslas en el tiempo establecido.

Subdireclor de
Planeacion

Cumple con lo que la Organizacidn|
geslablece, da  seguimiento a los]
asunlos que fe compelen, consulta aj
Director en eventualmenta.

Su participacién en el proceso es eficiente
tesuleva los servicios oportunamente y e
caso de exislir aliguna Incidencia.

Subdireclor da Accidn
Sacial

Debido a que eslado en el drea de
Planeacién y administrativa conoce los|
sin embargo esl4 det

en un Area de més conlaclo con la

Por su b en e drea d
el luncionamiento de los comilés
vecinales, sin embargo cuenla con|

personal con experiencia en este rubro.

Consulla continuamente al Direclor)
esld limilado en la aplicacion def
reglamenlos por que el drea depende
[direclamente del primer regidor.

Muy bien intencionada

Subdireclor de Educacion
y Cultura

Su experiencia en el 4rea deportiva le|
"

IMantiene conlaclo direclo  con lag

Negaliva, se niega a involucrarse en o
proceso porque no e proporcionan Al
manejo lotal del drea que encabeza, ni s
le permite disponer de los recursos
asignados.

Jate de Educacién 1

Rutiizatas raglas en su favor, dado que
no cuenta con una responsabilidad
fdefinida lormalmente.

Negativa, se niega a involucrarse en el
proceso de seguimiento a 1as solicilude
de serviclo, hasta que el Director no se
pida.

Jefe de Eventos
Especiales

para proponer altemativas de servicio,
liene capacidad de respuesla, atiende
soliciludes urgentes.

ha permitido, d losfc y privadas dell
|mecanismos practicos para atender lasfldeporie a nivel municipal, sabe de las)
d de la ciud; | d que imperan.

Posee los conocimientos practicos;

Lieva un conlrol de las solicitudes que
le competen, asimismo de las fechas
en que recibe y entrega 1a resolucién
final del servicio.

Tiene la capacidad de tesponder al
entorno respela el proceso de trabaj
cumpliendo con los tiempos establecidos.

s
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3.5 EL ACTOR Y SU GRUPO
Hasta el momento hemos hablado de la importancia del individuo en la organizacién; sin
embargo al referinos al comportamiento del actor, necesariamente debemos hacer
mencion del grupo al que pertenece; nos referimos como tal a un conjunto de individuos
conscientes unos de otros como unidad con fines o intereses compartidos (Olmsted,
1966:17); en la organizacion el individuo dificiimente se desempefara afsladarn_ente. y al_
momento de interrelacionarse o celebrar convenios de Intercambio se ve Influido no so6lo
por el contexto que predomina, sino también por los Indwlduas que Ie rodean yenla
medida que logre coordinarse con otros, por el grupo mismo. :

Para fines estructurales la organizacion al momento de estab_lecér la d'ivis_h_‘_m'-dé trabajo y
la cooperacion de sus integrantes; establece grupos formales de trabajo, los _cuéleé estan .
pensados para que realicen una funcién determinada, con acti&idad'es__ espécfﬁcas 'y
relaciones predeterminadas, recordemos que la Direccién de Desarrolio Social cuenta con
siete grupos formales (ver capltulo 2 -3.1), sefialados en el or ganigrama y diﬁgndos por Ios :
subdirectores involucrados en el problema de produocién ' H

Sin embargo las relaciones fuera de este proceso formal conlleva a que los indlvlduos que' 2
comparten clertos gustos o afinidades |ntegren grupos informale : os cuales ‘se - :
constituyen de manera indeterminada, y generalmente por lasos afectivos.:

Sin embargo en el grupo, el individuo tamblén ocupa un Iugar ¥y cumple con cierta funmén. a

segun los acuerdos implicitos o expllcltos a los que. haya llegado con el esto del gru po al 3

momento de conformarse como tal; es decir cbm
el grupo alcance sus objetivos, entonces _al

"as para que

ferarquia, reglas que dirigen el. rumbo der grupo e incluso:cuentan: con un. cddigo que %

prescribe la lealtad al grupo {O!msted :1 966 27

Para detectar los grupos que exlsten en Ia Direcc:lbn e esarrollo Soclal recurrimos ala
que en prlmera instancia nos
tores con mayor frecuencia y para

observacion cotidiana 'y entrevistas tnformales en
dedicamos a indagar con qwenes se reunen nuestr a
qué; esto nos proporcionaria informacion para dlstmguir quienes Integran los grupos

formales y quienes los informales.
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Asi encontramos -que "el " Director “de Desarrollo ‘Social " diariamente convoca ‘a“los

Subdirectores de Administracién, Cultura, Planeacion, Depbﬁes, Accibh Social, el Jefe da "

Educacién y de Eventos Especiales para revisar Ios programas que cada uno’ Ileva. con
ellos define nuevas acciones. y se amgnan oomisiones. realizan' la

servicios ‘e incluso’ determina algunas reglas que oplimicen las’ funéionas de la__

organizacién, es decir se reallzan actlvldades que tienen que ver
Organizacion. o '

Por otro Iado el Director peﬂenace a un grupo desd gosto el ar‘io 2000, dlcho gmpo

integrado por con el Subdlreclor de Acmén Soda _Subdlrector de Administracibn y el
Primer Regidor se rednen frecuentemente para
significa que oompanerl clerta ideo!cgia, en: tanto pertenecen a un partido politico con
preceptos fielmente establecidos. aslmismo asisten a reuniones sociales juntos y se
interesan conocer los intereses personales del otro; es decir e:uste un vlncuiu mas
fraternal entre sus integrantes.

La Jefe de Educacion 1 por su parte, la Jefe de Educacién 2 y Ia Segunda Regidora se
mantienen en comunicacién para permanecer al tanto de Io que Ia otra requiera para
poder desempefiarse laboralmente, también se Interesan .en. apoyar Ia ‘solucion de

problemas personales; en este grupo también se comparle u a Iclbn politlca ya que

tanto la regidora como el Jefe de Educacion estan. afi |IEIdEl al PAN, y._' semanalmente

asisten a las asambleas que esta organlzamén realiza

En los grupos que se han integrado en la Dlreccidm de’ Desarroll

personalidades que no pertenecen a Ia organizaclé

propuso la creacidn de un area que. curn
en comités, para ser el vinculo ent '

la Subdireccion de Accion Social desd dlciemhra del 2000 ‘a la cual |ngresa _n un grupo"'
de personas (exlideres’ comunitarios) paré facilltar esta Iabor. en: realidad Io que se’
: a préxima adminlstracién se promuevan para las
do bt cara cnlncarse como Dlputado Iocal todos ellos_‘ '
pertenecen al Partido de Aocldn Nacu:mal pur ello desde ahora estan rauniendo 'un grupo.

pretende es capacllarles par

regidurias; mientras que el

de gente con intereses afi nes. que en ‘dos afios tengan la facultad de parllcipar en la
eleccion interna y puedan ser elegidos entre los posibles candidatos.
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Slaneacién  de’ los d

nicamente corl la-

sistir a asambleas del PAN “lo cual -

Social se .i'r'ii:IL'Jyen dos .
estos. son el Prime Regidor, quien' 2
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Hicimos este preambulo para fundamentar la presencia del’ Primer Regidor, que =

clertamente mantiene comprometidos algunos puestos con la Direccién de Desarrollo
Social; por lo tanto su relacién con el Director tiene una clara influencia en la vida de la
organizacion; por otro lado la presencia de la Segunda Regidora se debe a que esta
comisionada a Desarrollo Social y su participacion en el proceso, se debe a que realiza los
tramites correspondientes para que se autoricen las partidas presupuestales a la
organizacién, y a que influye en el comportamiento de la Jefa de Educaciéon 1, quien por
estar vinculada a la Regidora, puede hasta cierto punto mantenerse al margen de las
disposiciones del Director.

La razdn por la cual el Director no ha nombrado un titular en el &rea de Educacion se debe
a que la Regidora Sugirié para este puesto a la Jefa de Educacién 1, sin embargo como
dentro del partido ambas militan en el Qrupo opl;l'esto. el Director rechazé la propuesta
argumentando que el salanc aslgnado a esta plaza estaba en préstamo a un asesor de
presidencia; fras la negativa la Jefa de Educacién 1 se ha negado a comprometerse de
lleno en el cumplimiento de sus funciones por ello las peticiones en materia educativa, se
turnan en primera Instancia al Director y posteriormente éste solicita ala jefatura el
seguimiento debido.

Estas relaciones de poder constituyen el. problema central en el proceso da trabajo en
tanto los intereses del grupo se anteponen a los de la organizacubn da ahi que cada
individuo prefiera utilizar a la organlzaclbn para alcanzar sus fi nes.__ i comprﬂmeterse
demasiado con la misma; en el sngunente cuadro presentamos algun s”de caractarlstscas
[ e Interactuan corl los

que ubican a los actores en cierta posictbn ‘asi cnmo Ia forrri en
demis: :

El papel que cada uno de Ios actores toma en el grupn Io pudlmos determlnar a partir de lo
observado en las relaciones’ Iabcraies, del 'hismu modo si observamos con detenimiento
las tablas de personalidad es posmle infenr hacia dénde se mueven nuestros actores, del
mismo modo muchos de ellos conservan la postura que el organigrama les ha adjudicado
y la cual de acuerdo a sus }nt_ereses han optado por defender y no caer.

De tal modo que los grupos que integran la organizacién basicamente presentan la
siguiente estructura.
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~La "imp'drta:nvéia
'kafectuvas, respuesta personal y 'granf‘ caciones (Olmsted, 1966:51); esto nos da pie para
’ hablar dela claslfcacnén de Ios grupos.

Inlegrantes i Funcion en el Gruno
ot em e e GpD it St

Lider, determina las lineas de comportamiento que los otros deben seguir,
Pnmer Regedor qué solk se deben alender y con quien se deben
intervelacionar los miembros el grupo.

Esta pendiente de las instrucciones ded lider, informa las decisiones a los|

Dwrector
{subordinades y s guien ejecuta las recomeniaciones personalmente.
Subdrector de Acgion Social Da segumiento a las instruccones Oe su superior, se sienten
comprometidos con el Director por los &0yns que han recibido (aumentofl
Sudirector Adminisirativo salarial, 8scensc de puesto)
B e e F s
. Tidei. establece 15 ACIVIGades & rBazar, Gentio y TuBra 0l horano
Director latpya
or de Cuttura fia at lider 8 Jas reuniones saciales y 8 las oficiales en un acto de
Subdwector o::ccnbn Social solidandad

kRt st R Grilpn 3 BRI TSR

Lider, esla comisionada 8 Dssandio Social, vigila el cumplnm»enlo de ios
Segunda Regidora objetivos de ia i ksmo lrRmita la del
prasupuesto de la orpangzacion ante cabildo.

Reporta las ias sn el K de la ion a ia
Jele de Educacion 1 Regidora, sitve de vocera al informar a! Dwector de las disposiciones de 1
regidora. confia en que las decisiones de! lider lavoreceran su posicion.

Apoya a5 actividades del grupo, s embargo ho se compromete del 1000

Jetle de Educacion 2 con los ideales del grupa.
S A IR Grupo 4 SR iR Aen
Subdrector de Accién Social Dinge las acciones del grupe con maras a dar tumplimiento a los servicks
encarpados
Coordmacor de Gestion Socia! 1 Ejecutan las labores que les asignan, no conlian en que las decisiones
C oe Geslion Social 2 del lider favorezcan los intereses del pnIpo.

3 I TR AR RGP B} LA w

Lider, representa al grupo en 1odo momento, loma las decisiones que]

Sutdirecior de Deportes. convienen al grupo en general, apoya las aclividades de cada uno de sus|
compaleros de grupo.
Coordinadores de deportes Respaldan las decisiones del lider con acciones, confian plenamente en}
Jetes oe Depardamento que el lider acluara en pro del grupo

Los grupos que tienen mayor relevancia en el problema de productividad analizado son el
No. 1y el No. 3, puesto que en el periodo analizado ambos grupos interfirieron el proceso
de elaboracién de servicios; sin lugar a duda el que tiene mayor predominio sobre el otro
es el No. 1, toda vez que el control de lnformamén esté en manos de uno de sus
integrantes (el Subdlrector ‘ de Acclén Socnal) asl como Ia toma de decisiones que

encabeza el Dxrector.

adica’ en’ que proporciona a los actores, satisfacciones
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3.6 TIPOS DE GRUPOS
Los grupos pueden clasificarse segun el tipo de relaclbn emstenle entre el ]ndwiduo yel
grupo mismo; se le denomina grupos. pnmanos cuando !os mlembros sa hayan llgados
unos a otros por lazos emocionales, célidos. intlmos y personales. poseen una solu:laridad

inconveniente basada mas en los sentimientos’ que en el célculo estos 'son de contacto

directo, espontaneos en su conducta Interpefso a[ y orientado :hacla ﬁnes mutugs o
comunes (Olmsted, 1966:11). A

En la Direccién de Desarrollo Social no esmuy raro que esle tipo d_ grupos se lntegren e

por las caracteristicas propias del amblenl laboral generalmente este

con los de tipo informal, los cuales part n’del mismo prlncipio. busca a!ternativas de

satisfaccion, en la medida en que el grupo contribuya ala formaclén soclal y de Ios idealas i

del individuo pasara de ser formal a primario (Olmsted; 1966: 12).

Los grupos secundarios son aquellos en los que los |ndiwduns sosl]enen relaciones frias, A
impersonales, racionales, cnnlracluales y formales, en - Ios grupos secundarios Ios

individuos participan soélo con re]acidm a capacidades especiales' \y dellmitadas. _:

generalmente el grupo.es un medio _para otros fines (Olmsled 1966 13
secundarios son mucho mas comunes er- la Direccion de Desarrollo Socia

individuos de alguna manera son pal'le de un grupo secundario y. continuamente se

mueven de uno a otro segln Ias necesidades en el funcionamiento de Ia musma

De acuerdo a las distintas formas de interrelacionarse los actores ‘dela organlzamén_--

pueden pertenecer a mas de un grupo a la vez, segin sus necesndadg_s._. ‘es decir si con
frecuencia se rednen con determinados individuos para planear o p'roye'i_:tar una eslrz_l-:tegia
de servicio y (inicamente se tratan asuntos laborales, entonces estariamos hablando de un
grupo secundario; sin embargo cada uno de estos mdwlduos cuentan con dwersas grupos
secundario con quienes mantienen una relacion mas estrecha y personal

A continuacion se presenta un comparativo donde _se muestran alos dlferentes actores y
los grupos a los que pertenecen. SR - i

De este modo observamos como el Dlrector 'General pertenece aun grupo secundario,”
| aner Regldor y el Subdirector b

integrado por el Subdirector de’ Accié\n"Socla

esté vinculado R

Administrativo, este grupo prlncupa!menta e'conformé con la finalidad de asegurar Ias_ :

metas personales de cada uno a Iargo plazo el gmpo tiene metas especificas, como’ esla

de tener presencia en las comunrdades y en la de los consumidores a través de sen.ricios.

112




de este modo el Director no sélo toma en cuenta las posibilidades presupuestales para la
autorizacion de los mismos, sino también el como le retribuira la ejecucién del servicio.

Integrantes { Tipo de Grupo
. B STl SGrUpo d FRGI Primario

Primer Regidor €1 grupo del partido se traslada a Ia organizacion en la medida que sus|
Drrector compromisos los han vinculado de tal modo que se ven obligados a
rec confiar plenamente en el otro, y vigilar que ningtin otro grupo afecle sus
Subdirector de Accion Social intereses, se solidarizan con sus compafieros en |a ejecucion de ciertas

activi .

Sudirector Administrativo clividades

¥ 2 Grupo 254 Secundanio

Director Pese a que realizan actividades extraoficiales, no cuentan con ninglin
Director de Cultura vinculo alectivo que los una, solo se retinen a peticién del Director y paral

mantener cierta presencia con el mismo lider, con la esperanza de en,

Subdirector de Accion Social . y
algiin momento se les retribuya.

Subdirector de Planeacitn

Primario

Segunda Regidora Los primeros dos actores, al igual que el primero, pertenecen a un grupo|
dentro del partido politico, poariamos decir que son adversarios, e} tercer|
actor mantiene una relacion fraternal con las otras y confia asegurar sus;
Jefe de Educacion 2 metas participando para ef grupo.
BT RIS Gupd 4t PN A T &R Secundario
Subdirector de Accion Social
Coordinador de Gestion Social 1
Coordinador de Gestion Social 2
FS T EGpo BT A5 o
Subdirector de Deportes

Jefe de Educacién 1

Sus relaciones son puramente laborales, ninguno de fos miembros confia
en que las decisiones que tome seran en beneficio del grupo.

g Primario

Mantienen una relacion amistosa, ademas de la puramente laboral, se|
\ Coordinadores de deportes coordinan perfectamente para sobresalir en las actividades de la
Jefes de Departamento Organizacién.

Finalmente podemos afirmar que el problema, que en un principio parecia de refraso en la
toma de decisiones, nos llevé a determinar que el factor fundamental para la agilizacion de
los procesos de trabajo, radica en el significado que los actores atribuyen a la serie de
eventos que se presentan en el ambiente organizacional, los cuales influyen en su
comportamiento; lo cual apunta hacia una interpreiacién distinta de la realidad y por tanto
hacia un anélisis en el plano comunicativo. ' ‘
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_ 3.7 DIAGNOSTICO
E! estudio del componamléntc organizacional resulta complejo, en cuanto a que tiene por
elemento motrlz al ser humano, la conducta del actor imprime clerta Influencia en los
procesos de produccion, principalmente en el como éstos se llevan a cabo, es decir como
lograr mediar los intereses personales con los de la organizacion para que ambos cumplan
su cometido; sin afectar al otro; nuestra ln\;rssﬂgacibh en la Direcclﬁn 'da Desarrollo Social,
nos demuestra que entrar en un punto de equ]librio resuna casi imposible, toda vez que el
ser humano continuamente esta modifi cando su forrna de pensar o de acluar seguin su
percepcion del contexto en que le rodea ;
Asl pues nuestro analisis reporté un problema de baja pmductividad el cual involucraba
principalmente a los mandos altos e lntermadlus 3
En primer instancia tenemos que la organizacién dota al Director: de una estructura
profunda, donde todo proceso debe recorrer toda la escala Jerérquica para que se inicle el
proceso de trabajo, centrando las decisiones en el punto rh_as allto: de I__o' cual se sirve para
controlar el flujo de informacion y de comunicacioh de toda la b'rganizaclbﬂn y no turna las
solicitudes de servicio en el tiempo propicio para continuar con Ia elaboraclén “de Ios
servicios. ] : :
El subdirector administrativo racionaliza en exceso Ios procesos de' requlsicién de_ :

insumos, prolongando los tiempos de ejecucién. ; i
Mientras que la Jefa de Educacion pasa desaparclmdas Ias solicitudes de servlcno. 'hasta- i
que el Director no le da instrucciones expresas al respecio : o
Las razones que propician el desarrollo de estas actltudes estén ligadas a las metas u

objetivos que cada actor tiene para si dentro de la urganlzacidn mientra as del Dlrector
i a través de un mejor
ié Ly Ia Jefa de’

estan pensadas en elevar su rango para ampllar su campo de_acci
puesto, la Subdirectora Administrativa pretende conserva s pos
Educacién obtener la titularidad oficial del area que preside.
enfrentarse a la organizacion de manera indiwdual pod'l
conseguir su meta; por ello se han relaclonado con tros act
ciertas expectativas, para conformar un grupo : 5
Los grupos en la Direccion de Desarmllc Socnal no sélo tienen que ver con’ la dwlsibn del
trabajo y facilitar la produccnén de serwclos también han sldo daierminantes en dotar al

varles - mu ho mas tiempo
's con 'uienes comparten |

actor del suslento moral y social para hacer frente aI contexto organlzaclcmal exlsten dos-
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tipos de grupos a Ios'que'_lqs'aclore's organizacionales pertenecen, por un lado estan los

primarios, constituidos béélcam’ente por quienes mantienen un lazo fraternal, y los
secundarios integran a los actores por razones bien delimitadas e impersonales.

Al interior de la Direccién de Desarrollo Soclal se ha dado un fenémeno muy particular de

las organizaciones gubernamentales, el hecho de due-- los actores pertenezcan a una

corriente politica afiliados a su vez a una organizacion independiente de nuestro objeto de

estudio, propicia que los grupos primarios (basicamente) generados ella, se trasladen a la

Direccion de Desarrollo Social, propiciando que muchos actores ajenos a nuestro objeto.
de estudio, infieran en su funcionamiento; puesto que ven en ella un instrumento pafa dar -
cumplimiento a sus expectativas de grupo. o . T
En este sentido las relaciones entre el Director con sus subordlnados. Ia .Jefa de

Educacién y el Subdirector de Administracién con sus supanores y: mmllares estaran_

determinadas segun la percepcién del otro, es decir si la relacién con el oiro proporcmna

una oportunidad de crecimiento o un obstaculo en el dasan’ollu de Ios Inlersses, entonces.' 3

entra en escena el planteamiento estratégico de cada actor y cada grupo. dande se _'
negocna la voluntad del otro para ejecutar acciones que le beneﬂclen : yae
Los elementos que se negocian basicamente tienen que ver con la personalidad y s
formacién profesional de los actores; sin embargo en la Direccion de Desa?rollo Soc:a! _'

esta negociacion estad fundamentada en quién cuenta con el apoyo l'.‘lEI grupo u hombre
con mas poder dentro del partido politico al que pertenecen. ; ;

Educacion, puesto que representa los intereses de otra'oorriente € n" la politlca inlema del
PAN; misma que utiliza para no corresponder a Ias acuvldades propias de su posTcién. o
cual se traduce en ampliacion . del proceso, - toda vez que en primera instancia las
peticiones seran recibidas por el director para Iuego ser reen\nadas a la Jefa de Educacion
y continuar con el procesa de trabajo. : : :
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Estas relaciones han generado una produccién menor al 50% del total de la demanda,

mientras la inversion en cuanto a recursos humanos se reahza en'un 100%.
El hecho de que un actor vea en el otro un enemngo por pertenecer aungrupoynoa otro :
destaca la importancia de la percepc:én en la organizacxén, proceso en virtud del cual las:.
personas organizan e interpretan sus /mpresion s sensor/ales a fin de dar significado a su

ambiente (Robbins, 1987:64) esto es: determlnante' en el estudio del componamlento

organizacional ya que el indlv:duo basa su conducta ‘en su percepcuén de Io que es la
realidad. : L
La concepcibn de los actores esta dlferenmada se n la cultura y valores u constltu e
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CAPITULO 4

LA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL
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4.1 LA COMUNICACION EN LA DIRECCiON DE DESARROLLD SOCIAL
A lo largo del tercer capltulo esludiarnos Ios procesos reales de traba]o que celebra la
Direccion de Desarrollo Social de[ Ayuntarnienlo municipal de Atizapan de ‘Zaragoza;
encontramos ciertas defi ciencias - al -momento de elaborar servicios, tras’ conocer la
personalidad de los actores y de los procesos de interrelacién nos llevaron a conocer
cémo se formaron los grupos dentro de la organizacion e inferir que gran pane de su
comportamiento se debe a la forma en como los actores interactian entre s! ya sea en
forma individual o grupal;, asimismo del resultado de estas relaciones (forrnales ]
informales) dependera entonces el cumplimiento de los ob]ellvos que Ia organizacibn
propone; tanto como los actores logren los propios.

Partiendo de lo anterior, en el presente capitulo retomaremos‘ a _[mporiancia de la

comunicacion en las relaciones de nuestros actores organlzaclonales. sabiendo que uno
ente en los
v los de cada g

de los retos de la urganizaciﬁn es Iograr que sus mlembros [ a
procesos de trabajo con miras a curnpllr un ﬁn comun (al d'
individuo); para ello es necesaﬂo que quienes la consfiruy n stab.fezca uns _ser:s de :

relaciones mutuas para. coordmar esfuerzos (Feméndez,?QQ? 141). : ﬁarte undamental'

para conseguirlo es manlenar un eficiente flujo de comunicambn e
El presente aparlado pretendernos destacar la importancia de la comunicaclén en |l:|5
procesos de trabajo de toda organizacion,. de - ahl ‘que hablar del concepln de
comunicacidén, nos llevaria a diversas acepciunes sin embargo en este: rnomenio nos
interesa aquella que se refiere al proceso en el cual por lo menos 2 indlvlduos (emisor y
receptor) participan en el intercambio de in!ormal::sbn (datos) a través de: expresmnes-_--
(sustancia expresiva, cualquier entidad perceptlble por algun sentido del racepior [Serrano
1991:165)); que generan determinadas: representaciones (datos de referencia sbbre el -
emisor, el receptor mismo o el enlorno), e inducen a realizar una acclén. emitir un Juicio o
modificar sus modelos cu-gnltlvus [Sarrano. 1991:169); la comunicacioén en esta légica se
produce en varios sent:_dos, _dado que el emisor se convierte en receptor y cada receptor
en emisor en la nﬁs.r_ria';".secbénéfa (Bartoli,1992:70); ésta relacion se produce en forma
Interactiva, de ﬁ!odp\‘;d"l..l_"e'_"él. téi"rhino Emisor y Receptor desaparece, para convertirse en
actores de la comunicacién.

Considerando lo "an.t_'}é_tl_lsdll:‘.en el presente estudic nos interesa en particular el significado
que los actores élriﬁuy'eri a los objetos y situaciones, en el entendido de que /as personas
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interactuan con otros sujetos y las cosas sobre la_base de sus propios. "s.fgm'!'.'::adds

(Ibanez, 1992), analizaremos coémo se realiza este proceso | en la Direccnén de Desarrono
Social, y de qué manera influye en la efectividad productwa dela organlzacién ;
En este sentido la comunicaclén cumple un papel determlnante en Ios procesos de :
produccién de la organizacién, mientras que la estructura nos da cuanta de la dwlslén del
trabajo y propone una secuencla de actividades, la comunicaclbﬂ es el vin I'o'ént're __c_ad_a
uno de sus elementos y da pie para que dichas acciones se desarrollan L
Para sustentar lo anterior debemos conocer como se aplica a nuestra organizacibn ob]eto
de estudio, a continuacion revisaremos en primera instancia las cansecuenclas de una
deficiente operacién en los procesos de trabajo de la Direccién de Dasarro]lo Soclal

42 EL COSTO DE LA ACCION 2R ;
Una problematica a la que toda orgamzaclén se enfrenla al momento de percatarse de una

baja en la productlvidad. es sab | ua‘mto le costé el error en los procascs de traba]o.

generalmente los empresarl e remiten casi de inmediato a Ia cifra, al dinero irwerlldo en
la compra de insumos, al desperdicm en especne etc.; pero ¢qué hay del costo humano? .
este aspecto es el que en nuestra Invesl!gacién ocupa la mayor parte de nuestra atencion .
y se debe bésicamente a que el oomportamientc de la organizacion esta determinado en
gran medida por la conducta de los individuos gue la conforman; al respecto, a lo Iargo del
capitulo 2 del presente estudio, hicimos referencia a las motivaciones del individuo para.
ser participe en los pro::e'sos de trabajo y uno de los principales indicadores encontrados
fue gue los integrantes de la organiiacibn esperaban una retribucién a cambio de su
cooperacion; esto adquiere mayor fuerza a partir de que diversas indagaciones sobre el
comportamiento humano, se determina que el sujeto entra en accion, en la medida en que
el beneficio que espera del cumplimiento de ésta sea mayor al cosfo que 'l‘mp.'t'que su -
gjecucion (Moles, 1982:30); el costo en este sentido se refiere a la valoracion del conjunto
de actividades celebradas para la obtencién de un bien o servicio, éste se determina en_
funcion de la cantidad de materia prima, cantidad de esfuerzo fisico y cantidad de tiempo
humano invertidos (Moles, 1982:40), estos elementos también se consideran para asignar
un precio a los bienes o servicio que la organizacién produce; sin embargo en este
momento lo utilizaremos para designar cuales han sido las pérdidas que la Direccién de
Desarrollo Social tuvo a consecuencia de los atrasos en el proceso real de trabajo.
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Recordemos un poco lo que encontramos a Io largo del tercer capitulo, cuando se midig el
proceso de trabajo donde la Direccidon de Desarrollo Social da respuesta alas soficnudes >
de servicio que la ciudadania realiza ante este organismo, detectamos que méls del 50%
de los servicios requer!dos se cancelan por un atraso de hasta 15 dias en la enttega de -
peticiones a las areas responsables de su seguimiento o solucién. SR ey
En este sentido las pérdidas que la Organizacién tuvo a paﬂir de dicho atraso pueds
determinarse si se considera en primera instancia, que para cualquler producto o sarvlclo
el costo ganerailzado se establece a partir de cuatro elementos; 1) el prec : 'en el sentldo :
tradicional de la palabra; 2) la energia disipada por el individuo, 3) el tlampo co"lsagrado a
la accion y 4) el costo psicologico (Moles, 1982:48); los cuales por cmnsigyie_nt_e _t_a_mb_lén
determinan la pérdida de recursos, cuando de alguna manera no'se‘da"éhmﬁﬂrhlah{o al
proceso de trabajo planeado; en el siguiente apartado descnbirernos como sellevaa cabo o
en la Direccion de Desarrollo Social.

4.2,1 COSTO FINANCIERO O FIDUCIARI_O
El costo se refiere basicamente al aspecto financiero de produccié.n de servicios, es décir_.'
la suma del conjunto de actividades, insumos y tiempo I.nvertidd_ eh la realizacién de los
procesos de trabajo (Moles, 1982:49); en este sentido dado que el andlisis enla Direccién _
de Desarrollo Social se aplicé a lo largo de 2 semanas, el precio estara determinado por el ;
importe de la adquisicion de papeleria, toner para la impresion de documentos
(respuestas), el salario de quienes participan en la ejecucién del servicio (por Io rnenos 2 :
coordinadores, 1 Jefe de Departamento, 2 Subdirector y 1 Director; asi como el gasto de la
energia eléctrica empleada en la elabora::rén de un servlc:o deterrninado' : PRI

. 4.22CO0OSTO TEMPORAL o :
Todo acto, objeto, servicio y. ocupacmn humana se traduce" necesarlamente en una ;
disipacién del tlempo. hay un tlempo, Lma duracién afectada para. Ia eaiizacién de Ias i
acciones (Moles, 1992: 49}, desde este punto de vista el aspecto ter '
para la Direccion de Desarrollo Social, recordemos que cuenta con’ un 2 fect
dar seguimiento (respuesta) a cada una de las peticiones, de tal modo’ que Ia cantidad de
tiempo que transcurra es de_vital importancia para proceder de acuerdo al periodo
establecido; si de acuerdo a lo investigade detectamos que para Iniciar e]_procsso del

Iimite para r
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servicio con mayor retraso transcurrieron 16 dias, tiempo en el cual por lo menos 7. act'&r_'e.s.: s
participan, entonces Im'p'lica qué alo Iarga de dicho periodo los actores, tuvieron horas de
inactividad por que no-contaban con la informacion suficiente para conllnuar con sus :
actividades entonces ese lapso generard un consumo de alrededor de 896 horas
(considerando que la jornada laboral es de 8 hrs. multiplicado por el numero de
involucrados adicional al tiempo en espera), resuitante de la duracion de la _elaboracién de
informes, captura de datos, tramite del apoyo, realizacién de solicitud de Insumos, indagar
las posibilidades presupuestales, etc., asi como el tiempo que cada actor gasté al
momento de leer los documentos, elaborar una carta de respuesta y -que'ﬁnaimente
desencadena en un costo fiduciario porque en el transcurso de. dicho. lapso, los
participantes continGan cobrando su saiano. pese a que no se obtuvleron rasultados
altamente productlvos £t

4,2.3 COSTO ENERGETICO

Se refiere no sdlo al consumo de energia eléctrica o mecanica empleada, sino también a
la energia fisica que el individuo gasta al ejecutar un acto encaminado al cumplimiento de
un objetivo; las nociones de costo aparecen como la integracion de actos humanos o
emprendedores en un universo con recursos limitados (Moles, 1992: 53), lo cual aplicado
a la Direccion de Desarrollo Social se refiere basicamente a la energia que desgastan las
coordinadoras de Accién social al momento de leer cada una de las peticiones, capturar
en la base de datos la informacién basica de los oficios y trasladarse para hacer entrega
de las peticiones a las areas corrjespondiente_s: bor ﬁﬂéncionar un ejemplo.

i 4 2. 4 COSTO PSICOL()GICO

instancia los coordinadores de Gestién soclal encargados de realizar la captura de 3
peticiones en el rnismo momento en qus Ie son entregadas, para que no se incurra en
retrasos y los asuntos se atiendan en e} tfempcl establecido (15 dias), del mismo modo al :
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estar verificando fechas de respuesta con las diferentes areas por otrc Iadu lus:
responsables de cada area al rnomenlo de realizar Ia p!aneaclbn de los servlcios toda vaz
que ello implica un desgaste de sus habilidades intelectuales, asi como la aplicacion de
sus conocimientos teéricos praclicos; por otro lado el solo hecho de interrelacionarse 'cun
el otro implii:a un manejo de los recursos psicolégicos para interactuar con el otro,
utilizando sus referentes le permitird comprender las expresiones y elaborar mensajes
nuevos e iniciar la retroalimentacidn; mas adelante explicamos como esioé costos se
manifiestan en nuestra organizacion. ' '

4,3 CAUSAS DEL PROBLEMA ORGANIZACIONAL
Cuando realizamos el estudio comparativo entre los flujogramas reales e ideales del
proceso de trabajo, avantbrarnos que el rezago en los procesos de trabajo de la D_ireccid_:h B
de Desarrollo Social, se debla a que sus Iintegrantes desconocen los. éfcapc_es :
presupuestales para ejercerio y el iempo de estudio de las propuestas para autorizar los -
servicios, toda vez que la organizacién revisa en primera instancia se.t':c':hglt:'j'éfah' los
alcances economicos para cubrir la solicitud del ciudadano, poslenormenta Ia priorldad de

realizar el servicio y finalmente los beneficios de ejecutar ese servicio y no otr

Cada uno de los elementos mencionados afectan a un sector en [a es\mc:iura de la

Direccion de Desarrollo social, la cual cuenta con los siguientes nlveles : :

. Superestructural —Donde se integra la cultura crganizamonal Idlosmcrasia y las
representaciones de los actores hacia los otros y sobre la organizacién. : ;

« Estructural - Se refiere al Disefio y operacion del prooeso de trabgjo.

+ Infraestructural — En este nivel se contemplan los recursos técnicos, econémicos y
materiales que la organizacion posee para llevar a cabo sus actividades. :

4 3.1 EL PROBLEMA Y LA ESTRUCTURA
De acuerdo a Io antenor si consideramos que en nuestro proceso de trabajo el hecho de
que las peticlones_compelentes a la Subdireccion de Educacién, deben ser revisadas en
primera instancia por el Director. quien posteriormente gira Instrucb_lonés -al jefe de
Educacién para que opere el seguimiento correspondlente. en Ié médiéién del proceso
vimos que en esta parte hay un retraso de hasta 9 dlas, io q 'e dellane la ‘continuidad del
mismo; si el Jefe de Educac;én tuviera la utularidad del érea este paso se eliminaria y las
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peticiones llegarian de primera mank:'_l':_'"a ella; entonces procederia a efectuar 'i_és-'_trér'nliias
correspondientes para elaborar una propuesta de servicio; esto apunta hacia un problema
estructural, donde el hécho'dé_manté}ner una estructura comunicativa de acuerdo a la
escala jerarquica, conlleva 'a qUe el tramite se amplie por la ausencia de un Subdirector

- responsable; por otro lado el siguiente paso sera elaborar una propuesta y someterla a

consideracion del Dlrector. entonces la solicitud regresara al punto de inicio; esto llevara a
consumir tiempo y por tantc comn vimos en la medicién, se incurra en cancelacion de
servicios por estar fuera del p]azo de ejecucion de los mismos.

iy 4 3 2 El_ PROBLEMA EN LA INFRAESTRUCTURA

Para poder determirlar [os problemas en el nivel de infraestructural, debemos remitirnos al

inventario que presemamos en el segundo capitulo, donde de acuerdo a los .recursos
materiales tecnoldlgicus y humanos que posee la Direccién de Desarrollo Social, es basta

en este senhdo. sin embargo. existen cierlos problemas en cuanto a: la. partida

presupuestai que se asigna a las diferentes areas, resulta que la distribucion de los

recursos no esta planteada para cubrir las necesidades de cada area y cada una de ellas

desconoce los alcances que tienen, loda vez que para solicitar la autonzaclén del gasto
presupuestal se realizan los 1rémntes a través de la Direccion General, la Subdireccién
Administrativa y en coordinacién con la Segunda Regidora, es decir, las areas adscritas a
la organizacion no participan en la planeacién formal de los programa's. y en tanto
desconozcan las partidas autorizadas consideraran aquellas solicitudes que para su punto
de vista requieran ser atendidas. ! e

Otro punto a destacar el desconocimiento de los alcanl::es eoonbmloos ha propiciado
contradicciones en la organizacién como lo es el siguianta ejemplo. es |mportante destacar -

que esta parte ‘del proceso no se analizd en el _teroer capltulo. sln embargo rewsando la _'
informaciéon que se genera en las sesmnes de & "blldo Y las petlcmnes que se concentran
en la base de datos de la. Direccibn de'_.- Desarrollo Social, detactarnos que exIsten
solicitudes a  las cuales resuelve en fcrma ‘negativa argumentando la carencla :
presupuestal para ejercer el apoyo (r.:omo es el caso de la peticion No. 31772 y 30841 '
donde se solicita aslstenqla para la realizacién torneo de frontén y donacion de rna_tenal s
deportivo re5pectiuamé_rite}:' éih_ embargo, la Segunda Regidora por su parte contesté de
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manera posniva a estos asuntos los cuales el H. Cabildo _sclv}é que el lmporte de estos
apoyos se dascontaran del presupuesto de la Dlreccmn de Desarrollo Soclal.

Lo anterior slgniﬁca que entre astas dos' parles no’ hay una comunicacion ef clente pero
que sucede lo mismo con Ias subdiracclones y la Dlreoclén genaral ;

4 3. 3 El. PROBLEMA EN LA SUPRAESTRUCTU .

desconfianza en los mandos medios para deten‘ninar el rumbo de los’ procésos. por olro -

rsorlal y grupai dentro
obstécuto para lograr
iga:tendra: unla sign'II" cacibn negatlva :
hacia el primero; como observamos en el capﬂu! >, anterior. en la '_Direccibn de Desarrc!lu__
Social hay un constante enfrentamlento entre grupos de hl'al hecho de que no se le .
otorguen facultades al Jefe de Educacio i
representan a un grupo, mlentras que el jefe_
El conjunto de las distintas causas qua ‘se presentan en la organizacién, tienen un costo
que repercute en la operacionahdad de_ Ia ‘misma y de acuerdo a la tipologia descrita en el

las metas, entonces todo Io que el cutro raal]ce 0

cacion y la Segunda Regidora a otro).

apartado anlerior veamos pues co' manlﬁestan
4.4 LOS COSTOS DE LA ORGANIZACION

Al referirnos a las causas que propiclaron los retrasos en la produccion de servicios en la
Direccion de desarrollo social, prlncipa ente en el proceso de atencion y respuesta alas
3 niveles de afectacion (Ios infraestructurales,
estructurales y superestmcturales}._ cuales representan un costo para la organizaclén,
es decir, el hecho de que la tnformacibn se _concentre en el punto mas alto de Ia escala :
jerarquica, no solo afecta a nuestra unrdad de anahsis con un ewdante retraso en la toma

peticiones de la ciudadania, ubu:a
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de decisiones, también ré_ﬁért:h'té"squ el resto de la organizacién, si concebimos a la
organizacion como un_éiétémé_ en el que todas su unidades estan interrelacionadas entre
sl, cualquier falla en el proceso desenlazara una serie de consecuencias para el resto del
sistema, si consideramos que los personajes que participan en éste proceso son los
mismos que se desempefian para el resto de los servicios, es muy probable que las
practicas se conserven para toda la organizacién; en la medida que los actores mantienen
_el conjunto de sus referentes para desempefiarse y si como detectamos en el capliuio
anterior, son las actitudes de los actores organizacionales las que determinan el
comportamiento de la organizacion; entonces las relaciones que se llevan a cabo entre los
aclores, son comportamientos que afectan no sélo a los intereses de la organizacion, sino
también a los de sus integrantes, " ;
Para hacer mas evidente lo anterior, tomaremos como refsrencla la teoria de costos de la"_.-:'.
accion propuesta por Moles aplicandola a nuestro objeto de estudin, como alud]mos cnn Vi
anterioridad, dicha teoria tiene por objetivo determinar bajo qué cwcunstanclas el indlviduo_ E
decide ejecutar una accién y cuanto cuesta para la organizaclbn g '_
El sblo hecho de que las actividades en la Direccién de Desarrorl Social estén ..
condicionadas a realizarse en un tiempo y forma preestablecido. Impllca N la
realizacion de sus serviclos ya se tienen estipulados los factores a intervemr_pa_ ] ﬁaoe'i"

redituable la inversidbn de insumos en un proceso; cuando exlste u

momento del proceso, como consecuencia se suspenden Ios que e siguen es dec:r_"
aquellos que dependen del cumplimiento del primero para contlnuar el proz:edlmlento para-"

etraso en un

que la Direccion de Desarrollo Social inicie un nuevo proceso es preciso tener fi niqui!ado e

los anteriores, puesto que no podra comprometer sus recursos por tenerlos en espera de
la resolucion de los primeros sewtcius :

De manera general y | retomando el resultado de Ia medlcién reallzada a lo largo del tercer
capitulo donde se encontrd que en un periodo de 16 dlas _' se Jiniclaron'41 -prospectos ‘de
servicio, de los cuales sblo 11 se efectuaron (ver rasultadus en hu]s de inspeccién cap lll),
y mas del 50% fueron cancelados, esto significa que Ia DIrecmOn de Desarrollo Social no
respondid a las expectativas postuladas para dicho pariodo. donda el tlempo lnﬁedldu por
los actores del proceso se desperdicia en el entendido qus no tlene resuTtados
provechosos para la organizacion, ni para el propio actor por que el tiempo que le. Itevo
gestionar los apoyos, realizar los tramites correspondientes, vermcar la procedencia del
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servicio; en fin las horas- hornbre gastadas previamente para fi nalmante traducmas enun
servicio, : :

Por otro lado si los resultaros fuemn menores al 50% de la capacidad de la organlzacién,
esto significa que de ias 16jomadas laborales ocupadas para elaborar 11 servicios con Ia
participacion de 11 actores, se obtendrian los mismos resultados en sélo 8 dlas, si los
recursos se hubieran enfocado a aquellos servicios pertinentes o bien si se cumple con los
requisitos temporales indispensables para transformar los insumos en productos; en este

punio se ponen en juego tanto el costo psicolégico como el energético, donde tanto el

desgaste fisico como mental ejecutado, repercute en la desmoralizaciéon de los actores :
organizacionales al no traducir sus esfuerzos en metas claras y finalmente no se ven_

reflejados en la productividad de la organizacion; esta perspectiva ounlleva a que su"_

aclitud se modifique y ahora su participacién estara condlcionada ‘para Ios futuros %

procesos.
Este aspecto es parte de las condiciones que deben existlr par
de los individuos, y estd fundamentada en la representacié :q
acontece a su alrededor, Moles en su teorla de Ia ac !

' ropl ar Ia cooperamén
ngan de lo que
e un individuo

efectuard una actividad con mayor frecuenma 's "esl pensada o'le
proporciona un beneficio; y cuando la acclt‘m d un_lnd d :
esperado, resulta una frustracién proporcional a Ia causa {Moles 198 _6 ;

Con esta concepciéon se produce una’ valnraclén de Ios hechos es decir Ios actores'

be__ el beneficio

otorgan un sentido a los acontecimlentos. las representamones se

operacionalizan a través de la experlencla individual que las a]usta en funcion de 1&3'
condiciones especlficas que cada su]eto vive (Revilla 2001 9}' PN i
De acuerdo a lo anterior el punto de vis!a de Ios miembros de Ia Dlreccién_—de Desarrnllu L
Social se ha modificado, segun su sltuacién en el proceso de lrabajo. de acuerdo a Ias'
metas que se ha propuesto bajo Ias nueu?a condiciones en este senﬂdo la organizat‘:lén
tendra que enfrentarse a la modir cal::Jb de lus patrones de actuacién de sus miembros y
a una forma de lrabajo ue s duda guna contlnuaré afeclando Ia producllwdad de Ia

organizacion,

_el lernporal y psucoléglco del problema podemos

Tras plantear el valor de las causas a

inferir que el costo econémlco elevado en tanto tlene que cubrir las ndminas de los

participantes en el proceso pese a que su rendnmiento se reduzca un 50% asimismo la
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adquisicion ‘de matarial “de’ ofcina y el pago’ de servicios ‘de energia eléctrica, debe il
realizarse atin cuando nc se haya aprovechado en su totahdad '

4.4 CAUSAS’COMuch*rlvo INFORMACIONALES
Hasta el momento hemos detectado algunas causas operativas que de acuerdo a nuestro
andlisis, propician el problema de productividad en la Direccién de Desarrollo Soclal )
estudiado en el tercer capitulo; sin embargo todas las causas mantienen .un .comun
denominador, la inopeortuna distribuciéon {_:Ie la informacion, es decir en la medida de q'ue
existe una limitante temporal para producir los servicios, la organizacion debe contar con
los instrumentos necesarios para que la informacién esté vigente en cada una de sus
areas de competencia. A §isi
Antes de abordar el problema comumcativo del proceso en estudi'
conocer la diferencia entre comunicacién e informaclbn. la primera consisle en un
intercambio de informacion con objeto’ de modifi car . el comportamiento de los otros a
través de relacion interactiva entre los aclores. por su pane informacicn es la transmisién
de conocimientos estructurados en la que un solo individuo tiene un rol actwo (relacién con
los hechos) (Bartoli, 1992:69-74); Manuel Marﬂn Serrano la explica que como el conjunto
de patrones que hace referencia de las percepmones con que el lndwiduo cuenta y remite
a un orden en la transmisién de sefales (Serrano, 1991.83). las - acepciones de
informacién nos sefalan que la trans_im_igién de datos se hace de ma_nsr__a"_Uni_t'ii'recclqul'al, se
limita a dar a conocer algo; miantras dbe' el proceso comunicativo s'é'-'pro"d:l'.lce' de forma
multidireccional donde los actores wman el papel de em!sor Y. receptor ind"_ tmtamenta en
tanto tengan la vo!untad de particlpan en el aclo comumcaiivo v dar espuesta a lo que se
informa. e g : : : 5

es: impar‘tanle dar a

acuerdos encaminados a efectua 7 { :
las necemdades a cubnr. eI hecho de que las
peticiones de la poblaciéon no se den a conocer a Ius subdlrectores de area competentes

informacion necesaria para tener en cuent

supone que no existe ningan servicao a cubnr. poseer |nf0rmaci6n contribuye a reducir la
incertidumbre ante situaciones desconocidas, es decir proporclona a la organizacion y sus
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miembros, elementos para enfrentarse a situaciones diversas y cambiantes del entbr'nb.;.'
que en el Gltimo _dé los casos aseguraria su existencia en el mundo organizacional.

De acuerdo a lo 'anten’of..'la principal causa de los problemas comunicativos en la
Direccién de Desarrollo Social es que la organizacién no cuenta con los ﬁiecanlsmos
necesarios para proveer de Informacién a sus miembros, en primera instancia el Director
General debe estudiar la conveniencia del servicio (checar presupuestq:_e Impacto social),
por su parte los actores deben esperar el dictamen, es decir hay una suspension en la’
transmision de datos, momento en el que se toman las decisiones sobre la procedencia o
improcedencia del servicio (sabemos que este intervalo se prolonga demasiado y produce
los retrasos en los siguientes procesos). En la espera de la aulorizacibn los empleados de
la Direccién de Desarrollo Social tienen un a]to grado de incertidumbre sobre io que
sucede; si el actor de la organizacion contara con lnformacidm pertrnente y tuviera la
facultad de decidir, sabria qué . servicios podrlan ser atendldos y cuales no, entonces ;
inmediatamente emitiria la cancetacidn del rnismo. e\rltando una mala _ Inver5|én .de ..
recursos. ; . 42 T 3 :

Por otro lado estan las representaciones que de la sltuambn se construyan Ios actnres de'. iy
c;bmo es pclsible'_- £
nte: rel::clrdar en

la organizacién, si ésta es una dependencna de servicio a la comunida
que gran parte de las peticiones (necesldades) no se resuelvan es perti
panlclpan en Iagrar'

este punto del proceso que una de las razones por las que los acto
las metas de la organizaciéon es porque ellos tienen |r|lereses personalas que buscan g
resolver a través de esta relacién (contratante-empleado) y - que van mas alla de N
principio econémico; entonces el discurso que ambas partes sostenga estara mediado por
los intereses propios, pero_en la medida que Ias acciones del otro coincidan con el
discurso, la |ncedidumbra se reducira y no se produmrén mal entendidos.

Para determinar el cbé.io ‘que .impllca para:la. orgéhiiacién las fallas en el proceso de -
trabajo, realizamos una interpr tacicm e-lod s crito en el proceso formal, asl como lo
e aba}o de la. Dlrsccn‘m de Desarrollo Soeial a partir de lo
que tedricamente nos propone Mol de tal modo que la suma de éstos analisis, tenemos
que los costos que la’ organlzaclén absorbe al enfrentar el problema se presenta -de'la
siguiente manera. g ;

descrito en el proceso' eal
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o En tanto hay un ambiente de incertidumbre hacia lo que pua’dé""o'éurrir.“ se crea
desconf' anza entre los actores de la organizacién e imposibilita a los actores a tomar
medidas p;eventlvas a los conflictos que se generen. .

o' Si hay una discrepancia entre lo que se dice y se hace, se produce confuslén y hay
una mala~ mlerpretacién de los actos del otro, entnncas su comportamlentc se
modificara tanto como las condiciones del entorno varien ;

o La cooperacion limitada de los actores propicia qua Ios servicios que se ofrezcan no
cumplan con los requisilos basicos de cahdad para salisfacer oponunamenle las
demandas de la ciudadanla. i :

o La desconfianza en el proceder de los m:embros._contrlbuye a la duplicidad de
funciones, en el entendido que por ser parte de otro grupo, con miras alograr
intereses distintos a los de la organizacién, se asngnarén Ias_ tareas_ al personal de
confianza de la Direccién de Desarrollo Social. . A

Sin embargo el mayor costo que la organizacién enfrenta es la desamculacicm de las
partes que la integran, a consecuencia de sus defi cienmas comunicativas e |nrormativas.
de ahi que esta imagen se proyecte hacia el exterior de la organlzacién. rnodificando e!
concepto que los clientes la organizacion tienen de la misma, lo cual lo pudlmos verlf'car :
en el incremento de quejas por el servicio que otorga la organizacrén._segun 'datos :
registrados en su base de datos, e incluso los comentarios que presentan ante la mesa de

atencion durante las sesiones del programa Miércoles Ciudadano; donde los clientes . -

expresan abiertamente su descontento por que no cubre las expectativas como una
organizacion de servicio. :
- 4,5 FLUJOS INFORMATIVOS

En el segundo capitulo (pag.66) cuando estudiamos la estructura formal de la
organizacion, realizamos .una interpretacion de como se efectian los procesos
comunicativos en nuestra organizacion de acuerdo a las estructuras que Mayntz propbne
en su estudio socioldgico de la organizacion, donde indica que el estudio de la estructura
comunicativa puede abordarse a partir de la tenria de los grafos, de este modo
encontramos que la comunicacion en la Direccion de Desarrollo social, formalmente se
estructura en forma de arbol, es decir que la lnformalcién emana de la posicion mas alta en
la escala jerarquica, y desde este punto se transmiten a los mandos medios hasta llegar a -
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los operativos, es decir se respeta la estructura senalada en el organigrama (ver pag.69),
de manera descendente, como lo sefialamos en el cap_l_h.ild 2 apartado (2.4.8).
A lo largo de tres meses en que hemos estado observando el funcionamiento real de la
organizacién, asi como la informacién que se deriva de los comentarios de quienes se
desempeiian en la Direccion de Desarrolio Social, y algunas indagaciones realizadas de
manera informal, nos proporcionan datos sobre cémo se configuran en realidad las redes
comunicacionales, lo cual nos constituye por la ruta que sigue el flujo informativo al
momento de que los actores se involucran en el proceso de trébajo.
Activar una red donde se involucre a toda. la -_nf‘ganizacién. las posibilidades de
retroalimentacién se incrementa proporcionalmente, pe"ro por otra parte “cuanio mayor sea
el nimero de eslabones compunanlas de: la cadena humana que transmiten el mensaje,
méas posibilidades extstan de que se- omitan detalles o se distorsione el mensaje”
(Fernandez, 1991:136); de tal’ modo | que la® importancta de las redes esta en depurar la
fluidez y ausp.'c!ar el uso paﬂédlca y adecuado de flujos ascendentes, descendentes,
horizontales y. obﬂcuos de i’s comun."cacfén i
Existen tres modalidades para asumir la direccion de un evento concreto:

. Comunicacibn unldlreccional o descendente g g2

- Comunicaclbn bidxreccional - descendente y ascendente s

« Comunicacion multidireccional — ascendente, descenden!a._hnrizunlal Yy ‘oblicua

(Fernandez, 1991:137). C R TR e

Muludlrmlonll

Unidireccional Bidireccional Qe+ D«—0
Emisores
Emisores e Emisores R 3

Lol 4 -?zo:zi

Pablico rageptor. Publico receptor Piblico receptor

. -0 ' honzoniat presante’

Retomando lo encontrade en los diagramas de flujo en el tercer capitulo, asi como lo que
nuestros actores m_js reportan en la entrevista, podemos determinar que los flujos
comunicativos en la Direccion de Desarrollo Social se llevan a cabo de la siguiente
manera: a partir del momento en que se giran instrucciones para la ejecucién de un
servicio las sucoordinaciones, recopilan informacion sobre las condiciones en que el
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cuando una sola area es responsable del proceso es decur a untos de su competencua en
los casos en que méas de dos subdirecciones: deben partlmpar en. un solo. proceso el
intercambio de informacion se realiza a través de memorandos, cbrno lo ‘és el proceso en
estudio, si la Subdireccién de Cultura requiere del apoyo C e Ia Subdnrecmén de Educacién
para que invite a las instituciones educativas a partlmpar en Ios eventos que ésta organiza,

lo hace de forma escrita sefialando los requisitos para alcanzar Ios objetlvos del programa,

la segunda responde de la misma manera’ para confirmar su pamt:lpacnon haciendo
énfasis en las condiciones en que se va a dar; este tipo de flujo comunlcatlvo se efectua
principalmente cuando se trata de servicios previamente programados. ST
Sin embargo ce acuerdo a las necesidades de la organizacion el flujo informatlvo camblai
de bidireccional a multidireccional, cuando se trata de servicios especiales .y se involucra a:
toda la organizacion. L k

4.6. AREA DE CONFLICTO

En diversas ocasiones hemos hecho alusion a la importancia del comportamiento de los
a los

individuos para la organizacion, sabemos que sus acciones afectan dxrectament ;

procesos de trabajo y de alguna manera |mpiden que la orgamzacubn funmone. Yak
conocemos la personalidad de cada 'uno de Ios actores, sabemos de 'us intere s dentro .' .
de la organizacion y también descu ' a. par ‘
informacidn reconstruiremos Ias relaciones .gue propician el conﬂlcto enla organlzacnén
ue; éon motlvo de conflicto en la Direccién de Desarrollo

os cémo se amculan en gruposf

Una de las principales causas

‘ etas 0. salvaguardar los intereses del grupc"para ello
»del personal administrativo, la direcién cuenta’ con 54

Soclal, es la consecucion d
debemos ampliar el panoram
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actores, de los cuales 28~ son simpatnzanlas o rnmtantes dei F'AN pamdo politico que
encabeza la adminlstraclbn esto tlene relevancia en la medlda que oomo lo sefialamos en
el caplitulo anlenor, Ios grupos que existen se conforman segun Ia fraccién a la que se
pertenezca dentro del partldo (ver capltulo tres apartado grupos) tenamos pues que el
Director General al Subdlrector Administrativo - y el: Subdirector de Accion Social
pertenecer a un grupo, el subdirector de Ptaneacién a otro y el Jefe del departamento de
Educacion’ a otro. desde hace algunos meses dentro del partido emplezan a gestar los
posibles l::and:datos a: " Presidente Municipal para _las elacclones del 2003, en
organlzaciunes como Ia Dlreccién de Desarrollo Soclal i:
que esta obhgada a realizar ~se_ utilicen para emy zar a posicmnar a determinado
personaje. PR : gt .
En este sentido el Director de Desarrullo Socual .se slente amenazado en todo momento

s cornun que los servicios a los

por las acclones de sus subdlrectcres. de ta mod qu mantiane un estnctc control sobre

Jefatura, pese a que desde el Inicio de Ia admlnistracién s prwc de brar'un tltular del
area. Por otro lado el Jefe de Educécibn mantlene un_vinculo ‘con; Segundé' Regldora.
quien a partir de la conexuﬁn que existe entre el Direc:tor Geﬁeral ye er Regldor. pone' 2
en tela de juicio su proceder ante el H. Cabildo. el hecho de’ que o sa Ie informe.
continuamente sobre los asuntos de la Direccién. 5y _
De acuerdo a lo que la propia Regidora expuso en la sesion ordmana de cabildo el dla 13

de octubre, el descontento se produce por que no se le notifica con oponunldad en
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primera instancia las propuestas de servIcTn existentes y por otro del estado que guarda la
organizacién. : £ b 3 I :
Pese a esto el Director general, al ser cuestionado sobre aste asunto af rmo que Ia
regidora era una persona muy especial y que su actitud se debla a'su postura polltlca,
bajo estas circunstancias podemos afirmar que el mbvﬂ de esta relaci(m es el desprestigio.
En general una forma de interaccion bésica en la org nlzacién es minimizar las acciones
del otro y engrandecer las propias. : =

4.7. ANALISIS DE LA COMUN!CACION EN. LA ORGANIZACION
En el presente apartado exploramos a nuestro problema comunlcatlvo a partir de 1a
utilizacion de la técnica de entrevista ssmldinglda, la ﬁnalldad de aplicar esta técnica es
conocer la percepcion que los actores dela’ organlzaciOn tienen del problema en cuestlén. s
esta herramienta de tnvestlgaclbn es de observacion ‘directa;: y entrafia una libre _'
autodeterminacion expresiva de los sujetos entrevistados (Orti, 1991: 195-1 96), co__n___.erip se -
pretende de manera informal y espontanea propiciar una éilﬁaéibn de odenibaclén enla i
que podamos indagar en todas sus dimensiones y niveles las coordenadas mollvaciunales__".

entonces esas diferencias son las que nos :nterasan. ar:

quienes participan en el problema de la organizacfén. una forma de proplclar que sus <

respuestas fueran lo mas apegado a su condlclbn. tratamos que Ia entrevista no se vlera' :

afectada por el temor o desccnﬁanza del -actor ‘para’ expresarse con libertad por ella la

planteamos a manera de un oonvarsacibn espnnlanea. Ios téplcos que se ‘abordaron

fueron los siguientes. £ :
o Cooperacion

Acceso a la Infor':_méi'ciqn' G
Liderazgo L
Toma de Decisiones
Comunicacién

Nive!l de Confianza

0O 0O 0 0 o
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Para ello se esbozo una gula de Interrogantes para conocer acerca de Ios lépiccs amba _
EXpUesIOs, porn que slrvié tamblén de pauta para darle flexlbllidad a la conversacién, de .

fal modo que permltiera adaptar Ia erltrevista de acuerdo a las respuestas del entrevistado

y propiciar que. abundara en delermlnado momanlo ‘de las tres entrevistas que se =
realizaron, tuvleron una duracibn de alrededor de 45 minutos por la disponlbilidad de gL

tlempo de cada uno da los entrev!stados sa traté de que los entrevistados no sintieran la e
rigidez de un cueslio arm ' e' dim 's oportunldad ‘de expresaran sus puntos de vista de X
manera ablerta. ok .

Sin embargo el sclo hecho de convocarlos a sostener una conversacion a cerca de la '_
organizacion, sus miembros y su funcionamiento; los predisponia a tomar una actitud un
tanto imparcial, ‘sobre todo al -principio, puesto que temian que los comentarios que
realizaran pi.lsie_rart' 'e'lh i'iesgo su estancia en la organizacion; o bien los compro'metiera_ con
los grupos de podei‘; sin embargo esto se redujo poco a poco; lo cual no significa que sus
comentarios sean 10_0%' ciento fidedignos, y es un elemento que debemos considerar en
toda investigacion en la que se predispone al objeto de estudio. ;
La gula de nuestra entrev!sta es como sigue:

1. ¢Cudlesla disponibilidad de las personas para Ilevara cabo un servicio?
¢ Como te pones de acuerdo con los demas?
LHay claridad en la asignacién de funciones?
¢Como te eh_te_afas_ de los problemas de la Direccion? -
£ Qué impide que un servicio se realice?
¢La Direccion te informa continuamente de los asuntos que competen a tu area?
2 Cuentas con la informacién suficiente para llevar a cabo tus actividades?
¢ Hay liderazgo en la organizaciéon?
& Qué esperas del Jefe inmediato?

10. ¢ Puedes participar en la planeacion de las actividades?

11. ¢ Quién toma las decisiones importantes?

12. ¢ Puedes facultades para decidir dentro del 4rea a la que perteneces?

13. ¢ Tienes confianza en las personas de la orgamzaclbn? :
A partir de éstas preguntas se formularon otras que nos_sirvieran para reaf“ irmar lo
declarado, segun las oportunidades que_se presenlarun alo targo de la entrevista.

O mN@mohwN
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'De la'informacion’ que se genero de cada ina’ da ias entrevistas revisamos iGs dwersos'"" '
topicos que se abordaron. de acuardo asu frecuenma seleccionamos Ios més relevantes
postenormente concentramos esla |nforrnacién en un cuadro comparatfvo (ver anexo 1) a
manera de. repon ”de investigacién, en e! cual se reallzo el; vaciado textual de las
declaraciones de los actores entrevistados a panir de Io anterlor procadlrnos a identificar
en qué aspectus ccunl::ldlan o d||’erian frente “al mismo evento; Io cual nos propormoné
elementos para Interpretar no sblo cbmo pensaban el problema, sino t tamblén ‘coémo o
miraban y. Io qua ie representaba de ahi que los resultados se presentan en al siguiente

apanadc
i S 4 SANALlSlS DE RESULTADOS et
El resultado de la entrevls:as 'se presentan segin la percepcién de cada uno de Ios

actores, se presentan tanto las coincidencias como las discrepancias con resper.:to aun

mismo tema; vemos que en general las respuestas apuntan hacia un mismo problema la

falta de apego a Ios objetivos de la organizacion, la falta de coOperaclbn pero . '

principalmente la falta de informacién (ver cuadro de resultados anexo 1). :
Cuando s@ les pregunté sobre la cooperacion dentro de los procesos de trabajo en la_ -
Direccién de Desarrollo Social, nuestros aclores se encontré que el Actor No. 1 ct_;nsi_i_:le_r_g_' %

que la participacién en los prograrhas de la Direccién no se da por rnied'o'_ a que los

relacionen con un grupo distinto al que en realidad se pertenece, “si de pronto te ven que

sales con alguno o que apoyas uno de sus proyeclos, se da por entendido qd'e péheneca"s' ek

a su grupo, o que tienes algtn interés”, es decir que la cooperaclén estél datermmada por.
los intereses politicos de cada individuo. oo g b
El actor No. 2 considera que hay cierta rivalidad entre Ias éreas donde Ios resultados :
tienen que ser los mejores para cada equipo. de traba]o y no pa_ oda la. organ]zacién, o
concibe como “algo de egolsmo en algunas ocas:ones qus se reqwere de un sarv!cro, s.r a

una area le toca, pues quiere todo el apoya pera cuanda e trata de apoyar.a, orra, pues"

simplemente no se da”. ; d
Para el actor No. 3 la cooperacion de los mlambrns dela organizamén se consig _e_ porque

se les obliga de alguna manera a participar, y no es algo que por convlccién realicen dlce'
que siempre “se ve como algo que estoy obligado a realizar porque asl fo dispuso el
Director o incluso el Subdirectores”. :
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La cooperacién en la organizacién es un punto determinante para iograr que ios sanidios
de la Direccion de Desarrollo Social no sélo cuenten con Ios requisitos de Ias petlciones de

la poblacion, sino también agillice los procesas el hecho de que Ia cooperacibn se cansma _
unicamente cuando se trata de disposiciones oﬂciales prcplcia que sa racurra siempre a B
utilizar el nombre del Director para asegurar la cooparacrﬁn Io cual' ' mbién nos hab!a de
los mecanismos de comunicacién con los que cuenta que en esle caso sﬂ’ven como un
mecanismo de control para asegurar la cooperaclbn' : :
Actor No. 1 : SRR e ;
“cuando lo hacen por escrito la gente se slente ob.'lgada a reaﬂzado, porque saben que
viene avalado por instrucciones de la Drrecc!dn i T
Actor No. 2 1 : AT
“para solicitar cualquier tipo de apoyo debemos reafrzarta con !onna.':dad para sentir la
confianza de que a esa persona que a la cua.' enwamos e! sscn!o vs a apoyaf'

Actor No. 3 _ i ; " e A e
“siempre se e.'abora un memo so!rc}tando su paﬂ.‘cipacién, par& com" .'mar y tener fa

seguridad de contarcon el apoyo” S Hle o T e
Podemos observar que los actores no conciben ala organizaclén comn una tolalsdad suno
como areas indepandlentes que Iaboran para la Dlreccién de Desarroilo Social y no ‘con :
ella, pese a que cada area conoce sus responsabilidades se Ilmltan a desempeﬁarse' v

porque en primera instancla desconocen los objetl\ros o aicances que cada érea posee;

puesto que las Informamones determinantes siernpre se concentran en un’ punto. la
Direccién. : ;
Actor No. 1 ; FUR Rl

“los asuntos del érea los l‘engo que consultar con Marcos, para ewfarme proba'emas con és‘
sobretodo para que no srenra que lo ssroy sal!ando

Actor No. 2 S _
“Autonomla para dmg!r el dres, ciertamente no la hay, se ha vue."to un poco autodtaﬂo
bueno para algunas cosas s, pero para otras no sé mﬁmcsmenre qu!zé el probrema no
venga de la Direccién, sino de mas arriba, todo ve bajando, todo eso se ve reﬂsjado, :
porque desde presidencia se va marcando ciertos Hmltss : :

Actor No. 3
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“Siempre es el Director qmen dec.tde, cuan‘qmer movfm:enro den!ro def .érea, actfwdad o-'_-

plan de trabajo se debe consu!tar con éI". e i) = :

Los actores coinciden en que la centralizacibn de la Informaclén es uno_ de Ios pnncipales i
motivos de los retrasos en Ios procasos ; e
Actor No. 1 R b
“casi slempre hasta el u.‘r.rmo mlnuto es{amos resofv!sndo qué se

hacer porque. es
hasta ese momenfo cuando tenemos !a informac:én suf’ clsnte para hac&rfo i :
Actor No. 2. : : :
“todos tenemos que esperar a que la Direccién nos !nd.-que qué de mos hacer y hasra
qué momen!o, cuando es urgente, nos presiona a través de memoran, s, récordando qué
debemos darle seguimiento; cuando finalmente lo entregamos, con '_to oy que en a.'gunas' :
ocasiones se entregue a tiempo y en otras (muy pocas) con un dfa de retraso se queda
en revisién o autorizacién por mucho tiempo” : : 3
Actor No, 3 5
“generalmente la informacién se queda en la Dfrecc!én y cuando amp!aza a bajar, hacfa
nosotros, ya estamos apretados en tiempo para o'arle el segu.tm(ento

Sin embargo difieren al momento de disu_nguir a _quga_ se debe, que los proc'esos de trabajo
no se realicen con oportunidad; por un lado esta .'_Ia incapacidad del Director para
determinar el beneficio de la orgahtzacibn en s'u cdn]t.intu ' por otro el hecho de que la
mayor parte de la gente carezca de los cnnocimientus para desempehar su trabajo y
también se habla de la falta de compramiso con ‘la mlsma organlzaclbn e
Actor No. 1 : :

El problemas “es de. recursos humanos, porque no hay una capacdac:én para desemper‘iar" 2o ;
su trabajo; se reqursre ‘de personas més récn' as para hab.'ar el m!smo !dm :
posible que de J'as__ 15 -personas que es!én mi. cargo s6lo 3 .sepan bfe uriﬂzar la_i

computadora”
Actor No. 2 :
El problema es la faJ'ta de compro
actitud, no nada més a mvel subd:’recc(dn' 'rs T blén en .fas Dreca

 de !as' persona pero la p ncrps;’ de todas esla’
' es y ha.sta entre fos_ :

coordmadores
Actor No. 3
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“el Director no marca las pr:ondades a cubr!r, y todo lo p!ansa y autonza de acuerdo a !os'

intereses que representa” L :
En realidad no todos asumen la parte de responsabilldad que tlenan sobre el problema.
prefieren desviar la atencién y colocarla en el otro para hacer evidentes sus daf cnencias, ?
frente al lider a quien no reconocen como tal,” 5|n embargo rei onocen que liene poder
sobre la organizacion slmplemente por el lugar que ocupa ;

Actor No. 1 e b
‘no existe una imagen fuerte representaf.'va o que destaque_de los demés s:’ bren en .fa
Uene .fa fue.-za surc:ente

Direccidn tenemos a una persona que dfrfge y foma dec!slones,
para que la gente lo siga, ni posee a‘a confi anza de fa genra :
Actor No. 2 c oy .
“el que las cosas no: funcionen es cu!pa de.' ﬂder porque no t.‘ene fa capacrdad de :

intervenir entre las personas, hay una !a.'!a de drreccié ; No es un Hder porqua ciedamenfe

fue impuesto, y de aiguna man ra tamb!én 'otros Ios subd.rrectores no tenemos la
capacidad de responder a Fa genre que dependa de nosofros
Actor No. 3 R O Gty ¥ ;

“sabes que no es una pér;sona_:i en__"la qiué_'_ te 'pb_elofeé.apoyar,'- porque en los momentos .

imponan!es (!aborarmente e fhc.'ﬁsd" en fa \EJ'da persanaf) no ré respaldé, pues entonbss no
entiy pfanea las acciones en benaf' c.-o de Iodos y no nada mas o‘e unos cuantos como lo
hacen aquil” : E ; .

El principal problema en la Organlzaclén es qua exlsten pugnas de poder o Intereses que s
mueven a los individuos no soélo a concablr en su companero como un enemlgo para la .
consecucion de los objetivos de la organizacibn. estos enfrentarmentos psaooléglcos se
realizan generalmente entre los subdlrectores y el Dlrector General, qulenas transmiten a
través de sus actitudes lo que los !ntegrantes de cada 4rea, percibe de lo que sucede a su
alrededor, recordemos que de acuerdu alo que en el analisis del dlscurso se seﬁata en’ ;
cuanto a que No hay un discurso prop!o y distinto a todos, se construye co.‘ac!wamente. el
discurso habla de lo que el grupo p:ansa cofecf.‘vamanfe, la percepcién es aquello que :
esta en lugar de las cosas, a lo cual el individuo le adjudica cierto significado, retor_nando
nuestro objeto de estudio en la posicion que los actores sefialaron pareciera que pafé eI}_os
es muy importante lo que el otro piensa de sl mismos, el hecho de que tenga que utilizar al
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Director para que me obligue a participar, significa que no se confia en mi, y si eludtr'd' se
muestra desconfiado es porque seguramente tiene intereses eobre el trabajo del olro.
entonces el Subdirector trata de restringir la informacién y los procesos que se realizan en
su area de competencia para evitar que el engrandecimiento del otro. : :

Por otro lado Ia falta de un lider que apoye el crecimiento de la organizaeiéh en conjunto,
que en Iuger de servir como conciliador de los malos entendidos, sea quien forhente los
enfrentamientos, en la medida que conociendo las obligaciones o reSponsabilldadé_s de
cada area opte por adjudicarlas a quien segtin la percepcion de proplo actor asegu'l"e_ s_'Ju
cumplimiento; Actor No. 1 no todos tienen la sensibilidad para abordar a la gente o
resolver los problemas, de pronto la Direccién me encarga cosas que le corresponden a
Depories o a Planeacién, incluso a Educacién.; y es basicamente porque no confla en dus'
el resultado va a ser como espera; respecto a ello los demas subdirectores ven que' :'esta
accion se efectia para beneficiar al propio Director, toda vez que el area de Acc]én Soclal 4y
no cuenta con la autorizacién del H. Cabildo y esta practica, segin cornentarlos en comun
se realiza debido para justificar la existencia de la misma; sin ernbargo el prin(:lpal
problema radica en que la organizacion esta siendo Intervenlda comunlc tI arnente por Ios
actores. e 3

4.9 DIAGNOSTICO DEL PROEILEMA COMUNICATIVD &
Finaimente los resultados de las entrevistas se pueden reduclr dela sigu:ente manera

o No hay una figura de poder que determine la Iinea de la organlzaclbrl

o Los intereses personales rebasan a los de la organlzacuﬁn <

o El desconocimiento de las metas y objetwos de la’ organizacién conlleva ala
confusion para elaborar los procesos : '
No existe cooperacién porque no se confia en el otro :
La desconfianza radica en que se desconoce la voluntad del otro para pamclpar en
el proceso de produccion.

Se ve al otro como rival en una contienda que atin no se define.
La presencia del nepotismo y vicios como el padrinazgo en este tipo de
organizacion pese a que la administracion del cambio dirige a la organizacion desde
hace 4 afos.

o No existe una comunicacion abierta por temor a caer en malinterpretaciones y
propiciar una represalia por Parte de la organizacion. '
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o La centralizacién de la informacion y en la toma de decisiones es consecuencia de

la inseguridad del Director, por perder poder o damlnlo sobre la organléét:léin ;
o La comunicacién organizacional esta madlada par escntos (of cms, memorandos y
circulares).
o El uso de medios escritos para comunicarse con Ios demés sirve como una
herramienta coercitiva para trabajar. : ¥ o A
La importancia de la comunicaciéon en la Dlrecci()n de Desarroilo Somal como cualquier
sistema social, radica en que ésta se constituye como un medlador entre los sistemas de
referencia de los individuos y su mundo, para dar-expl[caclbn a los sucesos que en él
acontecen; que de acuerdo a lo que Manuel Martin Serrano propone en su modelo
dialéctico, es un sistema de mediacién que permite ajustarse a las innovaciones de la
realidad; donde los aclores, los instrumentos de la comunicacién, las representaciones y

las expresiones deben estar conectados.
Si tomamos como referencia la teorla de los usos sociales de comunicacion, podem_us
decir que la Direccion de Desarrollo Social, esta intervenida por el sistema social._.es decir
las practicas personales estan afectando a algunos de los compona'ntés-?c_lel_:'siISterna"
comunicativo (Martin, 1991: 172) de la siguiente manera: e il i
a) Intervenciones que afectan a los actores de la comunlcacién préctlcas que
determinan la actuacién o no actuacion de unos y otros aclores erl el procesol
comunicativo, entre ellas la coactuacion y la persuasién.’ . R
En este sentido detectamos que la comunicacién de la Dlrecmén de Desarrollo Somal ‘esta
mediada por escritos, que no dan la oportunidad de dar una respuesta esponlénaa a las
informaciones, en la cual los actores sélo reciben Instruucione s!n:_que tengan la-
oportunidad de que se les mcluya en la toma de declslones que afectén no sblo a la

organizacion, sino también a los mismos actores.
Del mismo modo el mgnif icado que adquiere el uso de memnrandos para proplcsar o
asegurar la cooperaclén de Ios actores en el prooeso como una forma de influir en ‘su
comportamiento y encamlnarlo alos ﬂnes que la orgamzaclbn requiere. )
b) intervenciones" que afeclan a Ios lnstrumenlos de comunicacion, précticas que
determinan el empleo o no amp]eo de unos u otros media, entre ellas la aproplacnbn
de los media por personas o entida_des publlcas estatales o privadas.
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La Dlreccion de Desarrollo Social tiene un Ilrnitado uso de medios comunlcatlvcs ‘que

reduce las posibllidades de sus actores lntercamblar Informacién toda vaz que ésta '
estd en manos de una sola drea y el acceso a Ia misma esta restrmgido. por la'
Direccidn General, i : B
c) Intervenclones que afectan a las expresiones de"'a comunicaclbn Ias Eua[és
ne "entre ellas eI :

determinan el empleo o no empleo de una U
silenciamiento y la censura. :
El desconocimiento de los objetivos de la organizacfo propicla que_no haya claridad o
en la funcionalidad de las acciones de tos ac!ores. asimlsmo que se desulnuen

anteponiendo a éstos, los objetivos persona!es de quienes dmgsn a Ia organlzacién.
esto lleva a que sus miembros tengan una idea errénea de Ia identidad ‘de .la -
organizacion; y por lo tanto de su desampeﬁo en la misma. A -
Por otro lado la centralizacion en la toma de decisiones, funge cumo un mecanisrno de
control para evitar que los miembros de la organizacién, tomen deciswnes sin consultar
al Director General, subestimando su capacidad para dirigir el &rea competencia, pero
al mismo tiempo previendo que adquieran clerta autonomia. )

d) Intervenciones que afectan las representaciones de la comunicacion, son aquellas
que determinan el empleo o no empleo de unos u otros modelos de representacion,
entre ellas la deformacién ideolégica de a realidad, la manipulacién y el
falseamiento (Martin, 1992:173).

Los miembros de la organizacion mantienen relaciones de competencia basada en el

desprestigio e individualismo, el hechc de gue entre los miembros de la organizacion

exista una rivalidad creada por las percepclones que se ﬁene del otro, en el entendido
de que se pertenece a una u ofra corrlenle Ideolégica denlro de un partu:!o politico;
supone que los servicios © accinnes que se, reahcen dentro de la nrganlzacIOrl se

utilicen para beneficiar a dicha pustura
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corresponder hechos o actos ejecutivos, para que exista _coneépondencia anu_'e' lo que se '
piensa lograr y lo que se hace para conseguirlo; en este senlldo'pret_endemos que la -
comunicacién sirva como un mediador, es decir, a través de 'ella podemos intervenir sobre
las necesidades, valores vy, en general sobre los modelos clel mundo que caractarizan a
los diferentes grupos humanos (Martin, 1891:173). A e g
Finalmente los problemas comunicativos entre los actores snn cansat:uencia de las
relaciones que sostienen entre si, de las dtferenmas entre sus representacmnes de los
hechos, donde cada uno ve el problema en el otro y no aéepta su responsabllldad bajo
'n acuer ‘o que benaf cle a los actores; en

este contexto la cornunlcacién tntenta buscar
esta légica en el slguiente aparlado expondrernos ‘una pmpuesta de intervencién
comunicativa para la Direcclbn de Desarrollo Social
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51LA CULTURA ORGANIZACIONAL
A lo largo del presente capitulo nos enfocaremos en el estudno de la cultura
organizacional, como un elemento basico en el funcmnamiento de la misma, no sélo desde
el punto de vista de la productividad, sino tarﬁbiéh del de una forrha de convivencia, toda
vez que como todo sistema social, la organizacién esta integrada por individuos que a
través de sus interrelaciones hacen posible traducir los procesos en bienes o servicios;
hablar de cultura resulta un tanto compléj'o, lo que para algunos resuita el desarrollo
intelectual o artistico de un individuo (Garcia, 296:1991), para otros se refiere al conjunto
de valores, ideologia y costumbres de un pueblo o civilizacion, el estudio de la cultura
organizacional tiene que ver mas con la segunda acepcion, recordemos los capitulos
anteriores donde hemos hablado de la importancia del ser humano en el funcionamiento
de toda organizacion, en el entendido de que los procesos de trabajo, se efectlia por éste,
y segun la concepcion de lo que sucede en su entorno, es decir sus representaciones, o
dicho de otra manera de acuerdo al significado que le atnbuya a cualquner situacion, va a

‘dirigir su accion hacia determinado sentido, sabemos pues que el comportamiento de los

miembros en la organizacion determina el rumbo de la misma :

Las representaciones que cada individuo genera, son el resultado del conjunto de valores

creencias, costumbres, personalidad, idiosincrasia, etc., elemenfos de ‘donde se sustraen
los referentes-que nos llevan a tener una concepcio ‘ I“mundo en la medida que la
organizacién cuente-con un sistema comuin de percepcnones (cddigo), como lo seiiala
Manuel Martln Serrano en su modelo comumcatlvo se comparta un codigo para hacer
posible la convwencua e mteraccnén de mdnvtduos inmersos en un sistema de simbolos
conocidos para todos. entonces los mdxvuduos podrén interrelacionarse con facilidad y en

materia orgamzacuonal este snstema de slmbolos y significados guiara la cooperacion.

Sin embargo. es precnso tomar en cuenta que todo sistema social posee una diversidad de
individuos o grupos, cada uno por mlnlmo que parezca ostenta su propia idiosincrasia,
valores, etc.; lograr de esta dlversidad una vxstén ‘en comin nos llevaria a mantener el
rumbo de la organizacién, ;17 T ) ‘ A
La importancia de la’ cultura organizacional radlca prlncnpalmente en que a traves de ellar

podemos conocer y hasta cierto punto dirlgir aquellos factores humanos ‘que inﬂuyen en elr l
rendimiento y funcionamiento de la organizacion (Pérez,1998:15), pero co6mo se flegd a
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esta conclusion, rewsernos répfdamenle Ios antecedentes del estudio de fa cultura

organizacional.

5.1.1 POR QUI’E' ESTUDIAR LA CULTURA EN LA-ORGANIZACION
Nuestra experiencia laboral en las organlzacionas'mexicana nos'remita inmediatamente a
un sistema en el cual se pretende guiar las actividades, a tra_véé de reglas especificas,
donde el lider impiementa medidas coercitivas para obtener la participacién de los -
miembros en los procesos de trabajo de la organizacién, esto significa qﬁe seguimos en la
légica de los modelos propuestos por los teéricos de la administracién '-,du_rante' la
revolucién industrial Taylor y Fayol, donde se pretende contar con una unidad, de m'ando

dedicada a planificar, coordinar y controlar; o incluso bajo la perspectiva bumcratica L

difundida por Weber la cual tiene por caracteristicas una organizacién basada enla
delimitacidon precisa de funciones. regulada por regiamenlos. ,ordenaciones y .una
supervision jerarquizada nos lleva a una ooncepcfbn racional de Ia organizaclén donde se -
pretende que nada suceda al azar y se aseguren los resultados es ‘decir que los procesos
se realicen de manera Iog|ca y como consecuancna de un plan prewamente estructurado.
« De ahl que la vision racmnal |c organizaclbn sea g =
= Tabajar con motivaciones econémicas

« Ser racional con conducta ibgica ;
« Contar con un sistema de constrol de Ias acﬁvidades de Ios indfvisuos
» Optimizacion a base de ' giriy '
o La dwlmén del trabajc especlaliz
o Estructura jerarqulca oon un ani )
o Sistema de reglas y proced!mientos escrltos R
o Racionalidad en: la toma de ecfsiones undada en Informes (Banotl en g
Pérez; 1998: 9) % ; ;
Esta visién racional se ha mantemd

responsabte ]

HER a epta én quel dicho modalo_
tuvo en las grandes potenc:as Industnale para las cuales funmcné exito ‘amente de tal
modo que el resto de los palsas lrnllarbn esta forma de manejar a Ia orgahlzambn, Ia cual
por muchos afios se consideré como el ideal. i : :

Sin embargo exlsten otros postufados para el manejo de la organtzaclbn como el
mecanicista, el cual pretende que funcione con objetivos cnmunes (organizamén e
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mduwduos) basados en comportamientos rutinarios, eficientes y predetermlnados ‘de ahl
que se espere disciplina y obediencia por parte de los empleados. ’

Sin embargo estas posturas exigen al individuo comportamientos que no contemplan su
posicién como tal, como lograr unidad cuando en las actividades de cada individuo no se
contempla el establecimiento de lazos afectivos o en su defecto si existe la disposicion del
mismo para realizar determinadas actividades; de ahi que frente aquellos valores ideales
para la organizacién se encuentren los antivalores, los cuales también estan presentes en
todo sistema social, de ahi que la organizacion instrumental se enfrenta a la subjetividad
del comportamiento humano propiciando una serie d_e_' reacciones no previstas y por tanto
un desvio en los resultados (Pérez, 1998: 12) ' g o

Entonces se empieza a pensar en  otros: factores que puedan hacer frente a los" -
inconvenientes de la impersonalidad de la organizacnén como la exlstencna de relacnones
personales y no puramente laborales, donde cada indlviduo cuenta - con sus proplas
aspiraciones, a las cuales dirige su actuaclén' de ahl que se desencadene una sene de
analisis al respecto:

Como el estudio de la rutina, llderazgo y _lnda grupal (Elton Mayo)

La jerarquizacién de las necesndades hufnanas (Maslow)

La organizacién contingente (Lawrence contlngente (Lawrence y. Lorsh)

La libertad y estrategia de los actores (Crozner y Frledberg)

Lo anterior se tradujo en todo un suceso en el mundo de organizacibn, cuando el

desarrolio de la industria japonesa en los anos sesenta se plantea como ejemplar frente a

la poderosa industria norteamericana; teéncos y dlrectores de empresas sevlnteresan por:

la relacion entre cultura y organizacion; planteando que_ Ie ex uecc:én de las

organizaciones depende esencialmente de la eorrecte' ep!icac
culturales (Ruiz, 1995: 213). .
- Lo anterior considerando la relacion entre el indlwduo |

e lqs‘;factores

representaciones, que como sefalamos al principio de
concepcién de su entorno y finalmente es uno de I
cultura (Pérez;1998:14). e

Partiendo de esta tesis podrlamos preguntar:
qué no ha logrado consohdar su: lndustrla.

cémo:es la:organizacid Mexicana? o, por

través®de la-presente nveshgacnén no“

pretendemos dar. respuesta a éstas preguntas, lo cual nos Ilevanyan aun estudlo muchof
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mas elaborado con la inversion de més tiempo, no obstante. tamando como refarencia a
una organizacién desarrollada en el contexto nacional dirlgida operada. creada por y para
mexicanos, pretendemos mostrar el modelo de compcr‘lamlento que utIIIza para funcmnar
como tal, y propiciar a partir de la caraclarlzacibn de un caso pamcular Ia Imerpralacién a:
nivel general. g it SR : CELRL e -
El interés por los factores culturales dela organizaclén se inlclaron en Ia década de los 30
con los estudios sobre factores humanos de Esteban Mayo y 'todas Ias cornentas
sociopsicolégicas de investigacion de las motivaciones y° [us grupos en Ias ins!ituciones
(Pérez,1998:6); pero adquiri® mayor fuerza hasta la década de 60 cuando se puso mayor
atencién en los 1) Contenidos; creencias sobre el trabajo que’ _\,ra_n desde practicas

convencionales pasando por valores, marco cognitivo de réfefen(:ié y un padrén de
comportamiento; 2) sujeto, empresa, un grupo, comunidad, mlemb ros de la organizacion;
3) Mecanismos psico-sociales, aceptados, inventados, descubiertos o desarrollados,
compartidos que unen y revelan el acuerdo; 4) efectos o fines que orientan la politica con
respecto a sus empleados y/o clientes como el modo correcto de pensar y percibir esos
problemas, que guia la conducta de los miembros de la organizacion, da sentido al trabajo

yala vida. 5) aspeclos hislbricos transmitidos a los mlemhrus por las generaciones 35

previas de daterminado grupcl (Rulz. 1985:213). )

Dichos aspectos nos remiten a aquello que constituye la cultura de un grupo, un sistema
social, una organizacién; pero a qué llamamos cultura organizacional; basicamente se
refiere al conjunto de valores, costumbres y significados que orienta las acciones de la
organizacion, asimismo determina la forma de interrelacionarse de sus miembros y los
procedimientos que utilizan para mantener una meta en comun.

A lo largo del presente trabajo de alguna manera, hemos trabajado sobre algunos d\.e eslos
aspeclos, desde la configuracion formal hasta los procesos de relaciones informales, sin
embargo no hablamos del impaclo que tienen sobre la cultura de a organizacion.

5.1.2 PANORAMA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
Recordemos que en nuestro h’rimer’ capltulo hablamos de la importancia de considerar a la
organizacién como un sistema, el cual para su funcionar recibe del exterior recursos,
materiales, humanos y economicos '.que. se procesan al interior de la misma para "
transformarse en un bien o servicio, sin embargo el entorno no sélo es un proveedor' de
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insumos, principalmente es un conjunto de factores (fisicos, sociales, culturales y polllicos}
que influyen en mayor o menor grado sobre |a organizacion a través de su interrelacién
(Méndez, 1990;77); dicho inﬂujo se deriva de aquellos agentas que proplclan el
establecimiento de tacticas de accién frente a la competencia y. la negoclacién con las
instituciones que rigen o colaboran con la organizacion. De ahi que Ia propla organlzacibn
considere éstos valores, como parametro para conseguir su meta o un coniunto de fines,
es decir empieza a concebir como prioridades parala: organizacién aspectos como la
calidad en el servicio, eficacia, productividad, etc., en la: madi f
atencién a sus clientes, un producto de bajo precio, Util y. de benef‘ cio para el consumidor,

que nfrezca una mejor

propiciard entonces el crecimiento o superwvencia de. Ia .', rganizacién. para ello debe
reconocer la importancia del comportamiento del entorno o incluso sl es capaz de
enfrentarlo por hostil, turbulento, cadtico o estable que parezca, ser cnntingente a los
advenimientos del suprasistema le permitira tomar declslonas para definir los procesos de
trabajo, encausar la visién de sus empleados y mantener el ;umbo de las acciones hacia la’
consecucion de fines especificos. .

De tal modo que si el entorno modifica Ias formas de Interaccién con la organizacion, la
cultura de la misma se vera afectada, pensemos un poco enlo que pasa en nuestro objato_
de estudio, la Direccién de Desarrolio Sccia'l del Ayuntamiento Municipal de Atlzapan de
Zaragoza; parte de su entorno esta consttluido por las presiones que recibe de los partidos
politicos que cuestionan los resultados de los programas (servicios), la honestidad en el
manejo de los recursos munlmpales. las razones por las que se determiné cierto servicio Y.
no ofro, etc., en ese sentido Ia ‘Direccion de Desarrollo Social adopta estos valores a )
considerar al interior de Ia orgamzac:lbn. en la medida que cuente con miembros '_
convencidos de que el servldor publioo debe mantener una vocacion de servir sin fi nes de

lucro, honesto y consclente de las prioridades de la poblacion, entonces seran’ mas R

eficientes y eficaces al momento de |Ievar a cabo los procesos de trabajo.

La particlpacibn del enlorno so re la cultura de la organizacion, esta datermlna a par Ias o by

innovaciones tecnoléglcas. un cambio en la forma de procesar bienes 0 semmo
a que los individuos trabajen 'o conciban de una forma - distlnla

deficiencia, eficiencia); por la poslcibn dela organizacion frente a sus Iguales es decir sea

14'5

‘la organizambn i
(vanguardista o tradlcionalista). por las caracteristicas del producto lerrnmado en tanlo los. ‘-
individuos tengan una actitud favorable para la organizacion frente al cliente {ca!idad e :



capaz de posicionar sus :';irodl.'lt:tds"e'n el 'mercado de tal modo que le permita contar con

un prestigio proplc y asl obtenga una mayor demanda o preferenc{a del cllente

(compet]tiva-subyugada), .como . 'vemos, basicamente ' los aspectos . externos a la_ .

organizacion influyen dlre_t;ta [¢] lndlreclarnente en el funcionamiento de la misma y por
tanto en su cultura; considerando que ésta nunca nace ni se desarrolla en el vacio
sociocultural, Siembre esta en relacion con un entorno del que constituye una cristalizacion
(reflejo) o hacia el que se orienta como campo de accion (Ruiz, 1995:257). : : ;
El aspecto formal de organizaciéh. también influye en la cultura de la organizacion, éste se -
refiere a la configuracién ideal de la organizacion, es decir como se planea la urganizacién
a si misma; en tanto establece los mecanismos de accién lndlspensables para la
transformacién de insumos, que van desde la division del trabajo, la asignacién de una
posicién en la escala jerarquica, las reglas de comportamiento yla supamslén‘ con dichos
mecanismos la organizacion pretende mantener el control de los’ procesos. buscando'

mantener la direccién hacia los objetivos; sin embargo bas1camenta determln ' una forma '

de convivencia entre los individuos que integran la crganizacibn Ia cual sa ncarnlna

generalmente a mantener un modelo racional, el cual se caracteriz por la slstematlzaclén.- - £
division del trabajo, un estricto control-en las acclones co_ .reglamentos rhanuales y '
ordenamientos explicitos, esta corriente encabezada pof Taylor y contmuada por la
burocracia de Weber, propone que las acciones de 105 rnlernbros se Ilevan a cabo bajo la
logica “se tiene que o se debe de", en este sentido se Iasegl._rra la cooperaci6n del individuo
a través del castigo (incentivos-premios); la persbectiva' formal de la organizacion
basicamente se refiere a una forma de interrelacionarse bajo estrictos mecanismos, de tal
modo que el comportamiento de los individuos se realice de acuerdo a lo establecido en
los manuales de funcionamiento o las reglas institucionales; frente a estas opciones el
individuo tiene ta dltima palabra, o bien sera éste quien hasta cierto punto determine coémo
ser4 su participacion, de ahf surge la necesidad de analizar los factores que motivan a un
individuo a permanecer -en _|'.|n sistema, y obedecer las reglas; Schein plantea influir
psicoldgicamente en las parcep'clones del individuo, a partir de conocer su pbnto de vista
sobre el trabajo, la organizacibn 'y de si mismo crear las condiciones para molivar al :

individuo a dirigirse de determinada manera : ; ;
Al hablar de agentes con capacldad de, influir sobre Ia vulunlad de olrc, no hacemos
referencia a una forma de poden’autorldad sino a la posiblhdad de negociar Ia d:sposrmbn
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del otro, "la organizaciéon reconoce ‘la importancia del actor en* t nto-se: preocupa por =

disefiar una estrategia para conducirlo dentro de los procesos devtrabajo. asimlsmo por
retenerlo bajo su yugo; por su parte el actor se reconoce a sl mxsmo y también plantea una
tactica de accion, en este caso fundamentado en el benefcuo que podrla obtener de esta g

relacion, el cual en muchas ocasiones va mas alla’ del puraménte economlco., .

Aspectos como la satisfaccidn personal, profesiona conémlca de contacto socual

ambiente idéneo de trabajo; se ponen en juego al momemo de negocnar sin embargo para .

que ésta resulte exitosa es necesario que ambas partes (orgamzacnén actor/grupo) tengan g

capacidad de comprometerse, de reconocer Ia alterldad y el de5|st|m|ento reclproco a Ia e

exclusion (Pérez, 1998:39). . o
Para lograr estos acuerdos se hace indispensable utlhzar a Ia co AU a' 6n como

elemento mediador, donde convergen las distintas poslciones oS actores

orgamzacnonales es decir como senala Moles~ Ia comumcacnén pone en. contacto mundos

través de la dlstnbucién de mformacién. proplcua o el t" bajo en comun.

El conflicto en toda“ organizacién es un: problema d : epresentaciones donde lo que .

concibe el empleado de la orgamzacién no comcide con" lo que la misma desea proyectar, =

y viceversa, de tal modo que identificar Ias necesldades tanto de la orgamzactén como las
de los actores para Iograr sus objetlvos y ponerlos en c mun acuerdo es u a ta a que se "
puede lograr a través de la comunicacion..

Finalmente el vinculo entre la comunucacién y la cultura orgamzacnonal se da en el sent|do
de que mientras la primera es un mstrumento para encausar y ratnf car el rumbo de la-
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orpanizacion; Ia segunda es un mecanismo de Interpretamén smbbhca que poslbi[tta una ;

vida en comun. S m e, e s : .
La poslbli:dad_ de_mejofé_fnfe_l_‘ll_t_)'__én_'-_iIas__i_a_c_tiyidades de una organizacion, dependera
entonces, de la comprenéi_éh-s_i__la intervenclén 'e_r'l los factores culturales (Pérez, 1998:15).

5.1.3 PARAMETROS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Hasta el momento hemos ek-p'uésté 'dé_ mahera general la importancia de considerar el
factor humano en el funcionamiento de la 6rgénizacién. el cual se constituye basicamente
por los intereses, aspiraciones, emociones, concepciones, representaciones, tradiciones y
modos de vida; que son determinantes en la voluntad y disponibilidad del individuo para
desencadenar una seria de acciones o incluso la inmovilidad.

A lo largo de cinco meses hemos venido estudiando a la Direccién de Desarrollo Social del
Ayuntamiento Municipal de Atizapan de Zaragoza, donde detectamos que existen ciertos
problemas de productividad, integracidn y comunicacién; los cuales finalmente son

producto de la cultura que predomina en nuestro objeto de estudio; en el presente

apartado ahondaremos mas al respecto, a partir de lo encontrado en los capitulos

anteriores (con entrevistas, observacién, conversaciones informales, etc.) vamos a' .

determinar los rasgos culturales que caracterizan a la Direccién de Desarrollo Social, para
ello debemos considerar los siguientes parametros: 3 :

Misidn/propésito -
Liderazgo: . -
Valores = -

Comportamiento

Mitos, cuentos, leyendas,
relatos y narraciones
Conocimiento
Ritos

- Signos, simbolos
Claridad organizacional
comumcacuﬁn

Factores culturales

(Pérez, 1998 ‘15}

a) VALORES - Son los conceptos que guian el comportamlento de los su}etos (Pérez,
1998:20), hacia el Iogro de los objetrvos de Ia organ}zaclén. en este sentido
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tenemos que Ia_ Direccion de Desarrollo Social, formalmente cuenta con una serie

de obJetuvos establecidos en su ideario, donde se hace énfasns en valores como '
i d' justucua y
( Ia préctica

capltulo 3 de’ la presente investigacion, recordemos qu
se sustenta en el hecho de que existen dlversos grupo

b

~

servicios que contrlbuyan aI desarrollo pers
misién no se cumple debldo a que el atraso er ]

prioridad posnclonar su 1magen polmca en la; comunida

informacién y Ia toma de decisiones.

CLARIDAD ORGANIZACIONAL - Se refiere basicamente a mantener informados
a los miembros de la organizaciéon en cuanto qué es lo que se hace, para qué,

c

—

como se hace, por qué y en qué tiempo tiene que hacerse (Pérez, 1998 29). de este
modo los miembros no tendran dudas sobre su actuacion en Ia orgamzacnén y

emplearan tanto sus conocimientos como habilidades en el desempeno de su rol
como trabajador y como una pieza importante en el resultado fi nal de los productos;
ICIOﬁes de trabajo,
es decir a qué se hace acreedor el trabajador, de acuerdo a u posucnén en la
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escala jerérqulca y a cémo responda'a Ias responsabllldades que se. Ie asngnen.
fnalmente a Io que puede asplrar' a grandes rasgos se refiere a lo que la empresa
ofrece a cambio de su parﬁcnpaclén en Ios procesos de trabajo, segiin lo convenido
entre ambas partes. En Ia Dnreccnén de Desarrollo Social, a partir de la practica es
como se aprende las actavudades que cada uno debe desarrollar, no cuenta con un
sistema de capac:tacién prevaa a Ia toma del puesto para la asignacién de un rol se
toma ‘como referencia en general si esté afiliado al partldo que encabeza la
Administracién Mumcrpal en este.caso es eI PAN, y para quienes no tienen defnida
una posicién polmca eventualmente se Ies mvnta a incorporarse oen su defecto se

les califica: como apartldlstas e lnclus se Ies excluye -de cnertos benef icios que §
formalmente la organlzacubn frece. como el ‘aumento salarnal eI ascenso ‘ar un S
puestos de mandos medios. ’

CONOCIMIENTO =

con la fnalldad de asegurar e eg
dado " a conocer ‘ofi cnalmente,
Admimstrati\_/a tiene acc,eso,,a,éstos

PARTICIPACION -~ Se: refiert
planear y organizar Ia in'muc ni(Pé
acuerdo los actores organlzacionales
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mismo; ‘si hay claridad en lo"que se tiene que hacer entonces y los involucrados
estan convencidos de realizar lo mas conveniente pf.':tré la organizabién.'y_paré :s'l :
mismo, entonces su comportamiento bﬁscara mantener la 'misma Iég'icé ‘La _'
participacién en la Direccién de  Desarrolio Social - generalmente se. queda en
buenas intenciones de considerar a los miembros de la misma, ya que en prlnmplo '
la organizacién solicita propuestas para la asignacién de persona! en caertas;_ p!azas. .
la aplicacion de incentivos o castigos, determinar los ascensos y las formas de’
elaborar un servicio; los jefes de dep'adafnemo' hfeséntan dichas propusé.tas al
Subdirector y éste a su vez al Director Generat sin embargo en este punto se frena
el proceso, estos aspectos generalmente sun competencia de éste ultlrno qumn no
so6lo determina el rumbo de la organizaclén a partir de lo que considera convenlante
para su posicién, de acuerdo a testimonios de los propios actores organlzacmnalas,
ademas se considera que no posee autonomla para dirigir a la crganizacién puesto A
que debe apegarse a lo establecido en la ley de responsabllidades .de los e
servidores publicos, a lo establecido en el Bando Municlpal Y por si fuera poco
debe tomar en cuenta los intereses que busca el grupo pnmarlo al que per‘leneca.
de tal modo que la participacién se lleva a cabo en eI exterior. més que al Interior de :
la organizacion. :

LIDERAZGO -~ Desde la perspectiva cultural el lider se encarga de interpretar y
reforzar la identidad y sentido colectivo de la 'nrgénl'z'ac':iéh' es'"decir's'u papel es de
conciliar las diferencias entre los Indwiduos y asegurar la cohesién (Pérez,
1998:37); tiene un papel simbdlico, en tanto es una fuente de informacién para
conocer las reglas del juego a pamr del ejemplo (Abarbanel 52). Para los miembros
de la Direccion de Desarrollo Social se: con _ ccmo ‘el jefe", a quien se debe
obedecer, en todo momento |ncluso _con f cuencla se utiliza su nombre, para
propiciar la parllc ‘.acién de Ios demés ! ea a través de escritos o de manera
oercitwa ‘para asegurar la ejecucion de
deterrmnadas accione S, erazgo ¢ en la Direccion de Desarrollo Social se
efecttia en un contexlo de autor[dad (imbosicibn ejercicio de poder).

verbal, es decir .'es una: rnedlda




g) RITOS ORGANIZACIONALES - se refiere a toda actividad emprendida con el fin
de mmprender el caracter de la organizacion, asi como el’ contexto en el cual se
desenvuelve (Abravanel, 61); sirven para aprender las reglas de la organlzacién, los -
tipos de relaciones, los derechos, .obligaciones y costumbres bien o mal vistas

(Pérez, 1998:39); los ritos persiguen las siguientes caracteristicas: - el

« Aspectos litirgicos, en forma de adoracion colectiva. iﬁ\ﬁlida un
compromiso y un grado de participacién notable. By

+ Aspecto representacional, se refiere a los prlncnplos mternos. el esplntu
corporativo que sostiene y guia a la organizacién.

Tiene por funcién:
+ Refuerzo del animo e identidad: consclIidan periédicamente la Idenlidad
« Papel enculturizador: por este medio se rescatan las Ieccmnes del pasado_ .

d para las siguientes generaciones. '
. Papel purificador: permite la expre_.'l-
creacion de bienes colectivos !
necesidad expresiva). ;- : _
« Papel integrador: a partir, de Ios hébntos se exprasan valores qua' a través
de los ritos se: transmlten para mejorar la cuhesién, rmita'vlvlr Ia
expedancia emotiva da Ia colechvidad e _ ; '
« Reconocimiento" y otorgamiento de sta:us perrnite ex] Fim'eﬁtar la
lmportancm de Ia adqulsicidm gradual de status es _un reconoc]mlento al
meérito donde e! Indiwduo siente ahl su DTEStIQ!O realzado -('Abarbanel en
Pérez; 1998 39-40) : 5 :

liza en la organizacion,
que consoliden o

De acuerdo al concepta_;da rltns

tenemos que la Direcél n_d D
actualicen las reglas de oom onamienlo organizaclonal has!a hace siete meses se -
acostumbraba celebrar los cumpleaﬁos de cada uno “de ‘los lntegrames de la
organizacion con’ la cooperaclén volumaria de Ios demés, y toda la Direccién se
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reunia para entregarle un pequeno presente y comer pastel sIn embargo ésta por
disposicién del Director”. se reallzaba a “fin' de mes y entonces se celebraba a
quienes a lc largo de este perlodo cumplleron ahos, sin embargo esta actlvidad o
desaparecid dos meses més tarde, cuando las aponaclones se I“SdU}EI’O!‘I cada vez
mas; sin embargo al momanto de cuestlonar a los Integrantas de Ia organlzacitm al
respecto, mencionaron que no extrénén e.sta précﬂca, porqua genera!meme era
incémodo asistir a este tipo’ de reuniones ‘a’las cuales précucarnente se Ies '
obligaba a participar; ahora si desean celebrar algun cumpleaﬂcs pues o organizan
entre las personas que Integran su grupo prlmario i

TOTEM CORPDRATIVO es un nbjetu simbb 0 que' epresenta el fnterés comun. -
alrededor de! cual’ se desarralra un sistema de' alores Y sig mados que establece =

naran}a que han
Mexico,’ sin embargo
-in:egrantes de la
Ie sus acclones o modos

gobierno de cambio, en el cual se utuhzan Ios coloré azu
caracterizado las administraciones panistas en’ el Eétado
no lo podemos considerar como tétem, toda vez-
organizacién no le atribuyen un significado espegla!_quaj’ 1
de comportamiento, PEL

IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL - sistema coherente de creencias que da
explicaciones generales convincentes, a veces miticas de la realidad social, rige
todas las percepciones y experiencias; exhorta a la accion colectiva; es decir guia
todo el comportamiento organizacional;’ Ia_Ideolog_a que predomina en la Direccién
de Desarrollo es la de la vislbn politica. donde'los subdirectores se tienen que
cuidar las espaldas para no ser. atacados por otro igual, se concibe al trabajo como
una plataforma de !anzamlento dérlas préxlmas autoridades municipales, de tal
modo que la partlcipacién se ve afec_tada por la desconfianza, propiciando la
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desintegracién. por tal motivo la informacién se rnanliene resarvada e] mayor
tiempo poslble para evitar sorpresas. Maneja un discurso donde se hace referencna
a entidades publicas mas que al conjunto de personas o g_rupos que integran la
organizacion, bor ejemplo, “el objetivo de la Direccion de Desarrollo ‘Social es
promover gestionar y vincular a las dependencias y organismos gubernamentales
con las organizaciones privadas y sociales” o “la Direcc_iéh de Desarrolio Social a
través de la Subdireccion de Deporte, planea ev.entos' _deborﬂvus para las
comunidades de este municipio” (Plan de Desarrollo Murilcipm 2000'2003) lo cual
es muy comin en los documentos tanto oficiales como Intemos e incluso los de
promocion de servicios dirigidos a los consumldores. de tal modo que la Ideologla
predominante es la de institucionalidad, del organlsmo publico oomo autorldad

COMUNICACION - se considera como un |nstrumento que orlenta_la actuambn o el
comportamiento de la organizacion, a través’ del astable_'fml ' del"' sentfdc
colectivo, exp!lca las metas organizacionales, ) £

hablen de ésta como una totalidad artlculada. promcwlendo una ralaclbn ooherente ; :
entre lo que se dice y se hace; de tal modo que al In:erlor tenga como f nalsdad de
establecer las condiciones de unidad de la organizacién- (Impoﬂan a del trabajo en'
Irga' zacional

equipo); del mismo modo al exterior se busca consolidar la’ idenlid
y la de cada uno de sus miembros, conseguir esta: Idenﬁfcacnén empresa-
empleado, conlleva a dirigir los esfuerzos laborales a un rnisrnu rurnbo “elimina el
individualismo y asegura la supervivencia de la organizacibn
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Los Instrumentos comunicativos que propcne la cultura otganlzaclonal son los

SIQuientes
Instrumen_los o Meflai':tos cgm_mﬁc_aﬂvns :
Simbolos \Lrhales : " simboles no \!erha!es
Mitos : Hébltos, ritos, costumbres, ceremonlas
Ideologias : Arquitectura
Prindpiosfvalores Emblemas
Uniformes
Colores institucionales
Afirmadiones no verbales
Héroes
Productos
Glosaitos | . Léxicos ylenguales Diseﬁodeles]laado
Abreviadones + " (costo-beneficio) Comportamlentos y actitudes
Metéforas . - Epopeyas . Objetos Institucionales
Lemas . - - Lleyendas. - (Ceniceros, tazas, plumas, etc.)
Cuentos .-:" ../~ . " Retérica Reconodimientos institucionales
Historlas .~ . .*" " " Diverslones

(Pérez, 1998: 50-52)

En la Direccién se recurre r.:cm mayor frecuencia a: aquellos slmbolos que estén_-'

relacionados con la ideolog[a del " r!ido pol]l'co en el poder PAN), f ) malmenle se L

pretende manejar SBI"VICIUS desd
que la organizacion rnarla]a donde :

recordemos que en 18 prnc:esos de trabajo se encuentran racionalizados, donde. nd' se.
contemplan los mtereses de Ios miembros de la: organlzat;lén, _mlentras que Ios de los

clientes siempre quedan en segundo plano,
enlan Y contnbuyen a que los slrn'bolos que'

] os constantes roces entre los £

miembros de la urganlzacldn ali

predominen son los rela -onados con la af e nta la desconf 1anza y la traicion; teniendo
'mfamla. al interior de la organizacibn los actores

como instrumento baslc:o Ia _'
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m\.l'cm.lc:rau:lr:u'= en todo proceso de traba;o, tratan de desprestlglar a aquel grupo de'"”
trabajo o primario que’ ponga en rlesgo su’ postura frente a. Ia crganlzacnén en e[-. "
entendido de que cada grupo busca permanecar y destacar en el ambito polillco en .. .
primera instancia pretenden convencer al partldo para posteriormente cclnhnuar con Ios
usuarios; de ahi gue se busque contar_ con el apoyo deluna ﬂgura con maynr ..
'bdlrectores en e caso de é Dlreccién de-

trascendencia en la organizacién Ios :
Desarrollo han optadc pcr dlsputarse el agrado del DIrector Generar asl comu Ios del
1° y 2° regidores' por su parte el DIrector busca complacer a !a Presidencia Mumcipal
apcyéndose en las recornendacmnes o dlsposiciones del 1° regidor. de ahi que la
actitud generalizada sea la de g,me tiras una ‘pledra? yo te t|ro dos y a ver quien se °
cansa primero; en cuanto a la poslclbn de. los operadores es la de finglr estar en
acuerdo con lo que el Jefe Inmediato y superior mamfestan de ahf que justifiquen su
negligencia con la frase “io que diga el jefe, aqul nosolros no tenemos la facultad para
decidir lo que se debe hacer; éstos valores se dan a conocer a través del intercambio
de simbolos verbales que cotidianamente intercambian los actores nrganizacionales a
partir de la interaccién comunicativa. o
En.cuanto a los simbolos no verbales que han caractenzado ala orgamzaclén es er :

Cat

uso de los colores anaranjado y azul, por supuesto remltiéndose a; Ios colnres que
distinguen PAN de los demas partidos. politicos; sin’ emba_rgo est_a s_arnbologia ha
fungido méas como separador que como vinculo, en tanto el DIréEtor-Gerieral esta
pendiente de cudl es la preferencia partidista de los actorés: entonces se hace la
diferencia entre los que son panistas y los que no lo son; atin cuando no"cornulguen
con una ideologia politica en particular, quienes por ende no tienen oportunidad de
ascender u obtener un aumento salarial. De tal modo que el signiﬁbado del pigmento
en la ideologia de los actores tiene un impacto negativo en las representaciones que
predominan en la Direcclon de Desarrollo Social.

k. MITOS - Establecen los vinculos afectivos duraderos entre el pasado verdadero y
la realidad actual, justificando, normalizando las acciones y a los lideres presentes;
los mitos son instrumentos de la gerencia para transmitir valores adecuados a un
orden, resolver o explicar los conflictos © contradicciones y orientar el
comportamiento pstorgando sentido (por qué/para que) y orientacién {ddnde/cémo
resalver-d'ecld_ir)i (Pérez, 1998:52). Tomando en cuenta la posibilidad de utilizar al
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mito” como’ un medIo para "'ustlf icar Ias “acciones del presente la. Dlreccién de :
Desarrollo SocIaI representa a Ia admlmstramén del cambIo, Ia cual se eligid para
terminar o dejar atrés a los goblernos deshonestos, “llenos 'de promesas sin
cumpllr, con un aparato admimstratxvo corrupto y burécrata (en eI sentido popular =
negllgencla y enfermo de racionalidad), pero sobre todo el cual no consideraba el

beneﬁcno de Ia comunIdad en general; frente a esto, recordemos lo encontrado en
el analisls de Ios procesos formales y reales de trabajo donde existen un sin

ntimero de pasoé para llevar a cabo un tramite e incluso después de realizar todo
un proceso eI sohcitante debe continuar mgresando documentos o dirigirse a otras
instancias para ‘encontrar solucién satisfactoria asu petlcuén' por otro lado esta el
resultado de Ias entrevistas semidirectivas, en el cual Ios actores organizacnonales
reconocen que en el funcionamiento de la- DIrechén de Desarrollo Social ' se

anteponen los intereses particulares a los de | |a' Instltucién' de ahi que la

mayor parte de las solicitudes de servlclo se; cancelen' entonces el mito del

cambio, se contrapone a una realidad en la que se conservan ios vicios heredados

por administraciones prilistas.
A lo largo: de “este recorrido -sobre los rasgos- culturales que posee la Direccidén de
Desarrolio Social encontramos sin duda todo un predmbulo a lo que sera nuestro
dtctamen en cuanto a cuales de ellos debemos conservar, reforzar, modificar e incluso
en donde debemos innovar- en nuestra propuesta de intervencién, encaminada a
contribuir en el éptimo desempeno de ta Direcciéon de Desarrollo Social, a partir del
manejo de los factores culturales y comunlcatlvos que vinculan a toda la orgamzacuén.

considerando lo anteriormente expuesto snstematuzamos en. cuadros de. control,

rasgos mas svgnif‘ icativos. que” mbactan en:los dlstmtos ambltos de Ia organizacvén,

esto nos permmra detectar aque n’ mayor. relevancua en el funcnonamiento de Ia
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‘5.2LA DIRECCION DE DESARROLLO SOCIAL Y LA CULTURA
La Dlreccnén de Desarrollo Socnal es una organizacion que se desenvuelve dentro del
marco polltlco -social del mumcnplo de  Atizapan de Zaragoza, en ese sentldo su

comportamiento esté fuertemente influenciado por Ios manejos, comportamlentos e

ideologlas establecidas en este contexto; donde como Morgan seﬁa|a. a gente se da def
codazos para promover sus proplios fines o hay una Iucha subconsc nt

por c nsegulr unt

cual se refiere al conjunto de individuos © grup

negatlvamente ala orgamzacnén en estudlo, de tal modo‘qu a slstemaﬁzactbn en

cuadros comparativos reflejé una serie de caracteristl ‘en en Ios cuatro
ambitos de la organizacion (externo, ofi cnal Indlwduo Y. ¢ o) esto nos lleva no ::

solo a conocer las debilidades, sino tambuén las fortalezas ‘q Dlreccusn de Desarrollo‘ o

Social posee, y como a partir de- la convnvencna de ambos actores - se logra el
funcionamiento de la organizac:én como tal :

5 2.1 DEBILIDADES ORGANIZACIONALES
La Direccion de Desarrollo Socnal desde hace 4 ahos tuv *un cambi

significativo iantoi
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sin embargo el desencantamiento llegd rapido; _cuanl:lo el: PAN toma poseslén de la

presidencia municipal, se encuentra con una organlzaclbn donde los antwalores rebasan a

los valores, la lucha interna por ganar el hueso (un pueslo). por ganar venta]a del fuero

que legalmente la autoridad le confiere a los funcionanos y en general los vicios de las

administraciones priistas (nepotismo, corrupcion, populismo. _etc.). su I_n_experlencia lo llevd

no sdlo a continuar con esta I6gica de comportamiento, sin'd ta'ﬁ"ibién'el: r-efdr'zar!a

El hecho de conservar en principio a gran pane de la planla productlva que sirvlera de

instructor en los procesos de trabajo, capacité a los reclén ingresados no sélo a dasarro!lar i
los servicios dirigidos a la comunidad, también a utIIlzar su posiclén para obtener el mayor

beneficio econémico; de ahl que se considere a las instituciones 7 'bIIcas elefantes

blancos o una plataforma que sirve de impulso a los actores pol(troos para oblener una

mejor posicion. .' 3 :
La Direccién de Desarrollo Social, no es la excepcibn como buen organismc publico pl:lsee p
un dirigente cuyo objetivo es lograr una regiduria o formar parte de circulo de asasoras de '
la presidencia municipal; para ello decidi¢ rodearse de personal que au ;
tuvieran el perfil para cubrir ciertas plazas, le aseguraran reunir una dete ina

de gente que le apoye en el momento de la votacién; a cambio se Ie oto

la administracién municipal, con flexibilidad en los horarios, actlvidadas senclllas y un buen 4

salario, entonces hablamos de nepotismo. L1
Este factor se da desde la superestructura, habria que revisar
designacién del propio Director de la organizacién, la cual a'p.uh.té"_
campafna del Presidente Municipal; lo mismo sucede con:la: prcmoclon
subcoordinadores a rangos de subdireccion; donde se ublca | un s: prtncipales_
problemas de la Direccién de Desarrolio Social, los actores favorecid esta dlnémica .
inician una campaiia para lograr destacar de entre los demas frem.e a Ins ojos del Dlrecmr.
basada en el desprestigio del otro -en tanto obstacullzan os procesos de trabajo
negandose a cooperar con su desempeﬁo. ante esta situac:é_ ei Director Genera! se
muestra incapaz de lograr la concnhacnén entre ias partes enca bIo toma partldo a favor
de alguna de las posturas y en coord]nacién c tor ahado. realizan acciones
para hacer de las mcidencias graves rror : nces.se da Ia fragmentacion de la
organizacion, al no contar con al apoyo de su Jefe Inmedlato los subdwectores buscan una
figura con mayor peso quien en detarminado momemo asegure no solo su permanencia

~qué . se deblé Ia.
L ur compromlso de :
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dentro de la organizacién, ‘sino continuar trabajando para conseguir sus metas personales;
el padrinazgo es un rasgo distintivo de toda organ!zaclon politica, tener a!gulen que te
apoya para que en momentos decisivos correspondar al favor. :

Otra caracteristica que la Direccién de Desarrollo Social presenta es e! que se ‘genera a -
partir de ignorar cuales son los fi fines de la organizacién y la logica de acclon que se espera

de cada miembro, grupo de trabajo e Incluso la unidad compléta' y se ve'réﬂejado en un

comportamiento donde cada individuo realiza una diferenciacién entre él y Ios demés, ély

la organizacién, pese a que posee la facilidad de integrarse a uno [ varlos grupcs donde

podran mantener un alto grado de cohesién mutua {oomn Io es ei caso ‘de grupos

primarios), o bien por vinculos débiles cuya union se basa en célculos racicnaies y

ventajas mutuas (Olmsted, 1966:18); en la segunda cIase son los que predominan en la

Direccién de Desarrollo Social cada grupo trata de sobresa!lr a: pesar de Ios demés. no
importa si en algin momento en el camino se cruzan algunos lembros del arupo '_
primario, obtener una posicion mas alta juslnl‘ca cualquler acclbn (obstr 'Ibn de procesos, :
negacion de participacién, ocultar informacnbn), el despojo e oonvlerte e una forma de
subsistir en la organizacion, se manipulan Ias mfonnacnones y srluéciones de tal modo que }

mentandc las
formas de proceder. ) 5
El lider no es la figura a la cual Incondicionalmenta se obedece o sigue, apareoe como un_'
instrumento de poder con habilldad para lnfluu' ‘. n Ia toma de' de siones de Ia orgamzacibn
de un lndwiduo [¢] gmpo de acuerdo a to que Mnrgan seha g da tal rnodo que no existe un
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compromiso por elecutar determlnada disposicién, atin cuando ésta se Ileve a cabo no
significa que los miembros estén convencmos de que la mlsma tenga una slgnifcacfbn
positiva sobre su trabajo dentro de la Direccion de Desarrollo Social, ‘al contrario se siente

agredido porque no se Ie toma en cuenta, no lo concibe un benefi cln. al contrarlo pcdrla

obtener una reprimenda en caso de negarse a participar. :
El manejo de la informacién en la Direccién de Desarrollo Social es otro instrumanto del
Director General para mantener el control sobre los grupos (formales "e ; Informalas).

raciona su entrega le permite manipular las acciones para que los resultados repercutan
en su favor. ) ) . G it :
Finalmente consldarando los resultados emanados de la mvesﬁgaciﬁn que hemos venldo

realizando en los uitlmos 4 ‘meses en mencionada dependencia, aslmlsmo de ' Ia__ e

caracterizacién que Jaime Péraz logra de la organizacmn mexicana, tras el analisis de
diversos casos por un lapso -de nueve afios de |nvestigacién. donde obtiene 13
caracteristicas (Pérez 2001:3- 6) que la def inen, podemos decir qué en Ia Direocfért de
Desarrollo Social predomlna el: ' ; ; ;

1) Centralismo, nada se puede mover sin la voluntad 0 el_conoclmiento de! jefe
e refere al hachu de que' '

Se considera como una de las caracteristicas fundamentales, S
todo depende, todo se decide y se otorga desde el centro de Ia orgamzacnén La direccion
de Desarrollo Social muestra desde su estructura forma!_ ‘este rasgo, en principlo !os_
manuales de funcnanam}ento establecen 'que'el Director-General tlene la facultad de s
decidir, evaluar, aprobar y/o condiciona : los sen}lcios '_'I resuliadu de
evaluacion de su procedencua esta caractéristica" es muy dominante.
relaciones informales se: ve reﬂejado, comunrnente se’ escucha declr _a : los jefes de'

departamento, todavia tenemos que consultar ‘esta propuesta cc;r"l el Dlrector bara que nos
de su visto bueno y postar[ormente se proceda ala ejecucién del serwmo, las actl\rtdades

e acuerda

nclusn hasta en Ias-.-

de los operativos se ven afectadas en el sentldd de mantaner en espera ciertos procesos
hasta que no se indique continuar con el mismo Inbluso lo usan a su favor para excusarse
cuando se les sorprende tomando ‘un descanso o fuera de su lugar, y utilizan como
muletilla la frase “estoy esperando que el Dlrector firme, autorice, revise u otorgue el visto

bueno a la propuesta”.
Por su parte la Direccion de pronto se ve inundado de asuntos por revisar y analizar, pese
a que la DDS cuenta con una estructura profunda, no permite delegar responsabilidades
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sobre los jefes de departamento o subdirectores al 100%, de ahi que lcs alrasos en Ios
procesos se acentien, pero asl también el hecho de que los jefas de depaﬂamento no-
asuman su responsabilidad sobre el area a la que fueron asignados. en caso de existir
algdn error en el servicio, sefialan que el Director ten}a cnnoclm!ento de éllo o inctuso que
los inconvenientes se vean directamente con él, puesto que éste autorizo el (fus) sarwr:ia

(s).

e B T v 2l ML P

2) Liderazgo autoritario: se ejerce el poder sin consideracién, aI Iidér supeNisé todo' :
En el caso de nuestro objeto de estudio esta super\rlsmn no se realiza dlrectamenla por el”
lider, generalmente esta labor se deja a los mandos medios; los jefes de departarnentc
verifican las actividades realizadas por los coordinadores, a su vez éstos son supewisados ¥
por los Subdirectores, quienes finalmente le reportan al Director General 'j' i T
La labor de supervision no es muy exhaustiva, ya que oficiaimente no exnste un personal
designado especialmenle para esta funcion, sin embargo al Dlrector ocasionalmenla :

impliquen un mayor desgaste
Y la misma logica se aplfca para Ios rasgns
4) Paradigma de control de la organizacl n; '
necesaria para desempeﬁarse Ios actores
direccion y claridad en los objetivos, . =

El hecho de que los miembros de la Direcclén de Desarrolr Sacial’ desconozcan hasta
donde se pretende con su desempefio y cuaie _scn-las vla_ para consegunrlc. resta
importancia a las necesidades de la organizac:én 'para Justif car su estancia en la
organizacion los actores buscan obtener ventaja de su poslcién dado que la

jescor ri_:'l”p”dr'fazta de
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' organizacién le paga por realuzar cnartas 1abores"" ue qu]én sabe a dénde Iievan y Ie -

otorga un sentido mas personal . :
5) Comunicacién que. prwilegla Ia organlzaclﬁn, descendeme al unlco Iazo de
articulacion es el lider, no hay posibilldad de intercambiar pinlones para mejorar o
corregir errores. 5 g
La comunicacién tanto al Inlarlcr __omo aI exterlor
instrumentos de caracter de ofcnal ( onformados por memorandos. clrculares avisos y
oficios basicamente, lo cual’ habla_de ‘una pubreza ‘en recursos comunicatwos. del
mismo modo de la imposnbllldad por mantener una retroahmentaclén espontanea 'y
constante, dado que estos escrims salen de la Direccion General y de entregan a los
mandos medios Gnicamente;: Ios segundos para entablar comunicaclbn responden a
las indicaciones, Informaclén o comentarios vertidos en los medlos, con el mismo.

e encuantra mediada por

instrumento. S VAR LR X

6) Cuello de botella de Ia Informacién ﬂltros de informacién en mandns rnedlos.

Al momento de recibir la inforrnambn los mandos medios reinterprelan. dlscnmman y

seleccionan los datos que se darén a_conocer. a los operatwos de ahl que sélo se

proporcionara aquella informaclbn necesaria para que raaiioen sus acllvidades
Hasta el momento hemos hablado de Ios rasgos que reparcuten de manera negatlva enla
Direccién de Desarrolio Social, en el senlldo que obstacullzan .y hasta cierto punto 3
paralizan los procesos de trabajo de la organlzaclén, no olvidemos que la productiwdad y
calidad no se obtienen por decreto; es: el resultado “del autoc:mvencnmiento, consenso
intergrupos, automotivacion y comprormsos (Méndez, 1994:46); y como pudimos detectar
estos valores no aparecen en el sistema cultural de nuestro objeto de estudio; sin embargo
no todo lo que en éste se presentan resultan desvenla]as para la organizacion, también
posee ciertas fortalezas que ‘han contribuido a mantener a la organizacién funcionando
como tal.

5.2.2 FORTALEZAS ORGANIZACIONALES

A través de nuestro estudio pudimos detectar aquellos factores que ponen en riesgo la
vida de la organizacion, asl también los que sirven de vinculo entre los diversos elementos .
que conforman los procesos de trabajo, es decir son los que sostienen a la organlzacion a
pesar de sus debilidades, los llamaremos fortalezas; para |a Direccion de Desarroi!o Soclal
resulta de suma importancia ser un organismo gubernamental, puesl_o que su exustencla
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esta sustentada en todo un aparato legal, fue creada para otorgar a sus _usq_arlos".!os
servicios que p'or ley les corresponden, basicamente las acciones b'procedi'm'i'entbs qﬁe
celebre estan considerados como licitos; lo cual reprersenta una venl.a]a para la
organizacion, éste contexto le otorga los elementos para proyectarse aI exterinr e Imerior :
con claridad, basico para toda administracién pablica y en el casu P .I‘tICU r'de Desarrollo"
Sccial representa la comunion del significado del cambio; rompe ooh Ia ' ' :
gobiernos priistas, etiquetados con las palabras tlegalldad fraude 'corrupclén. de ahl que
esle factor se considere una area de oportunidad para dasarrollar é'n nuestra’ propuesla de
intervencion. (T R

Tenemos muy claro que la funcién de Iegahdad no se curnple al 100% por las
representaciones generadas a partir de la conducta de Ios actores organizacinnales y su -
interrelacion al exterior e interior de la dependencia sin ernbargo es un actor que pese a
estas deficiencias la ha sostenido en pie. ks i )
Otro aspecto a considerar dentro de las ventajas de Ia cultura organlzaclonal en la Irecc!bn
de Desarrollo Social, al igual que el anterior, se deriva de su carécter ut' cial tanto las ;
metas, objetivos y planes de accion, obedecen a un precapto establecl_du en los -
lineamientos de la Ley Orgénica Municipal, del Bando Municipal de' Ley de-
Respcnsabllidades de los servidores puablicos; los cuales no podsmus modifcar sln que
esto nos traiga conflictos juridicos, puesto que el voto a favor del Plan de Desarrollo
Municipal se emitioé desde el afio pasado.

En ese sentido resulta beneéfico para la organizacidn contar con un pIan def nido de
trabajo, no sélo por el sentido oficlal sino también por que obedece a una lbgica de
identidad de la organizacién publica; en tanto se dan los Imeamientos que ‘desencadenan
las interrelaciones tanto laborales como lnformales para Ilegar a las metas de la Direccion
de Desarrollo Social y dar cumpllmlento al propésitn que como. Io seﬁalamos en el _'
segundo capitulo es reailzar programas tendlenles a mejcrar Ia cai:dad de vlda de la”
comunidad y propiciar su desarrollo basado en la parttmpactdn dudadana (F'Ian de
Desarrollo Municipal; 2001-2003:1). : ;

El cual nos habla de una organizacién que a diferencia de las anterlores se’ preocupa por
involucrar a los usuarios en la toma de decisiones al conslderar su parllclpambn para
definir el grado de crecimiento que se desea lograr a través de los programas de la
Direccion de Desarrollo Social. '
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La tercera virtud de nuestro objelc de estudlo es Ia establlldad que proporciona asus

trabajadores, en tanto asegura ccntar con un empleo para satisfacer sus necesidades
inmediatas; asimismo tener un ingreso fjo en ei futuro, se consldera que los traba]adores
de la administracién publica pueden permanecer pur tiempa Indel‘ nldu aI servlcio de'la’ ¥
organizacion porque tiene una pusibllldad bil éral de acuerdo a su poaici:‘m el emplaado =
de la Direccién de Desarrollo Social puede obtéhar Ia prayeccién polltica necesarla para
acceder a los distintos niveles de la jerarquia pollllca hasta lograr un poder. desmedldo.
por otro lado y en el contexto de los operatlvos emplearsa en la’ Dlreccfén de Desarro!io
Social representa una oportunidad de ganar lo suﬂclente para mantener sus necesidades
basicas sin privaciones, asimisr_nn el desga_sle f[slcp es menor que en otras organlzaclones '
y se tiene la flexibilidad de cumplir o no con sus responsabilidades en el momento que
disponga; la representécién que el er'npieado. tier.l.'e sobre su desemperio cofresponde alo
sefialado por Moles en'su. teoria de la 'aot'_:lbn.' la cual se refiere a la relacion entre costo-
beneficio para realizar un écto t_antd_._q]é_&_;u_tivo como expresivo, e indica que mientras
mayor sea el beneficio y menor 'el'd'és::'ga'ste {energético, psicolégico y ﬁdu.ciario) los
actores recurriran a realizar’ determlnada accuﬁn De ahi que partiremos det signlﬂcante
que los miembros de la Direccibn de Dasarrollo Social pose respecto a esta, para v
/ C L asns con el personar

or.la eﬂéacia en los
u_é_"'lo's ‘lideres de la
organizacién adquieren con los oonsumldor de 'sus servi os "dej'a'r satisfecho al
solicitante, le otorga una buena imagen al ext “intern te
todos los involucrados en el proceso, . . _
Aln cuando mucho de los procesos de trabajo se cancelen, significa que informé al
solicitante la imposibilidad de otorgarle determinado servicio; sin embargo para aquellos
que tras una serie de pasos sé llevan a cabo se concibe como un gran logro entre los
miembros de la organizacién, la satisfaccion de traducir los prdcesos en resultados
evidentes, conlleva a que sus miembros tengan una visién positiva del trabajo en equipo;
donde todos cumplen una funcion importante.
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Basicamente estcs son los rasgos que debemos rescatar de la Direccién de Desarrollo #
Social, de tal modo que nuestros pardmetros de rasgos a considerar queda de la siguiente

manera:

e

o ‘I'—v\‘n‘r ] %
Riitasy M
l_ £ L.&Debtlidaaes"_
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Falta de rumbo Legalidad

No hay claridad Eficacia
Desconfianza Estabilidad
Centralizacién Planeacién oficial
Individualismo

La propuesta de intervencion en la- Direccion ‘de Desarrollo Social busca en prlmera'___

instancia aminorar los problemas en el funclonamienta de la organizacion, a partir de influir
en los modos de comportamiento de Ios miembms de la organlzacibn es decir alimentar la
cultura organizacional con sirnboios. conceptas y referentes que les permltan convivir con . :
y en la organizacién; la comunicaclén semré de intermediario entre Ias dlstlnlas partes,
asimismo sera el vehiculo para Ilevar a toda la organizacién las creencias y. valores que

rijan a la organizacién. -
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. 5.3 PLATAFORMA ESTRATEGICA
Enel aparlado anterior menclonamos aquellos rasgns qua afectan el funcnonamiento de la
Direccion de Desarrollo Soclal alos cualas Ilamamas debi!Idades. en lanto se presentan
como factores | qua condlcionan o interr eren en el buen funclonamlento de Ia Organlzaclon.
los cuales se ubican no soélo en la astructura como es el caso de !a centralizaclén de la
informacién y por tanto en la toma de decislones, tamblién en el pompo_r_tamlento de los
actores, recordemos que en los procesos de trabajo es indispensable contar con la
participaciébn coordinada de todas y cada una de las partes; en esle sentido la
organizacion en estudio presenta problemas de integracion, cada una de los grupos o
individuos se conciben diferentes de los demas, este problema ée deriva basicamente de
la existencia de diversas subculturas, cada una con su propia interpretacion de la realidad,
sus propias costumbres, valores, etc. que al momento deinterrelacionarse. entran en
conflicto, de ahl que las relaciones estén sustentadas en la disputa de un puesto o
posicion a veces dentro de la escala jerarquica y otras en la estructura politica, la l6gica de
interaccion es en el sentido ofensiva — defensiva.
De tal modo que la cooperaciéon se logre a partir de medidas ooercltivas 'sustentadas en el
ejercicio de la autoridad, otro factor que afecta en el funclonamlento de la urganlzacibn.
toda vez que los miembros de la Direccién de Desarrollo Social cnnclben a las
disposiclones u ordenamientos que provengan de la Direccidon General como rnedidas de
opresion y control que delimitan su accion dentro de la rrusma, es decir no se les toma en
cuenta para la toma de decisiones ni a nivel organizacion, nl a I Ivel"érea. constderando
que la participacion de cada uno de los aclores se fundamanté en-:el cumphmiento de
ciertos objetivos individuales y grupales; si mencionadas dlsposlclones ponen en riesgo
sus metas, entonces buscan la forma de dar cumpllmlenlo a las mlsrnas a pesar de la
organizacion, es decir anteponen sus intereses a los de organizacion.
Lo anterior no sblo es el resultado de una _ tmégén autoritaria también lo es del
desconocimiento de los fines y objetivos que.la organizacién pretende alcanzar con la
participacion de los actores, esto nos habla de las deficiencias tanto en la distribucion de la
informacién, como en los flujos comunicativos; donde como pudimos observar en los
capltulos anteriores la informacién se concentra en los mandos superiores, a partir de
donde solo se filtran aquellas que se consideren convenientes, estos filtros no permiten un

170



b b L

flujo constante que IIegue a todcs Ios seclores de Ia organlzaclén, aun cuando'
formalmente se prelenda una d|sinbucién an cascada ot :

Bajo el mismo esquema la comunicacién se Ileva a cabo de manera bidirecclona! sin-
embargo el hecho de que esté mediada no permite una retroallmentacién directa entra Ios
involucrados en los procesos de trabajo,’ da ahl que al tlempo de ré.s esta sea més Iargo.
y por ende las acciones se demoran. : : ‘ ;
Todo lo anterior se refleja en la imagen’ que Ia: organizacibn roy_cta
momento de interactuar con su entorno; donde a: pesar del ser una organlzaclén que

representa la legalidad, actia con ciertas anomalias en tanto no da cabal cumplim!emo a:”

su funcion de servicio social, y no sélo eso, también se hace evidente fa pugné enlre las
distintas partes, las cuales buscan el beneficio partlcular y'no el de la"colectwldad esta'
pone en riesgo la credibilidad en la Inslltucibn ]

Tras este breve panorama de los rasgos que se presenta como dabilldades ‘en la
Direccion de Desarrollo Social, podemos sefialar- que asi mo constetuyen Ios factores a
resarcir a través de nuestra propuesta de Intervencién encaminada a construir un conjunto

de conceptos con un significado en comun para todo Ios miembros de la organizaclén a.

partir de los cuales la formas de pensar y: actuar e _Iorno a 1a Diracclbn de Desarrollo
Social sea hacia un mismo sentido. : ; ol :
Para logrario retomaremos las fortalezas que Ia rOpIa_organizaclbn posee, de tal modo:
que aprovechemos la estructura Iagal sobre la: cual: ée erlge. para que las acciones'
coordinadas den por resultado un sewlclo denlro della normatlvldad que el Goblerno del_
Estado y Federal estipulan para organlsmos oomo Ia_DIreccién de Desarro!lo Soclal donde :
no existe un partido o individuo comn benefactclr o'pruveednr de servlclos slno es Ia_ :
institucion en general la que debe responder a ias dernandas de Ia ciudadania, en este
caso representan a los clientes o usuarlos de acuerdo a lo establecldo por la ley, es decir

atendiendo los intereses de la colectiv:dad_ yno parllculares.

Conseguir colocar esta vision al interior contribuira a encaminar las acciones hacia un
mismo sentido, asimismo servird como espejo para poder proyectaria al exterior de la
organizacion, de ahi nuestro interés por rescatar la postura legal de la organizacion.

Otro aspecto a considerar es el hecho de gue la organizacion tiene una planeacion de
actividades previstas en el Plan de Desarrollo Municipal, autorizado y regulado por
organismos Estatales y Federales, los cuales dificilmente podemos modificar en tanto se
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debe cumplir con ellos para no caer en |rregu1'arfdades o mcongruencias con lo propuesto :
por el Gobierno Federal, por tal molwo se mantendran los mismos programas. sin
embargo ahora trataremos de propiclar su e}ecuc:én con plenn conccimlento de'las metas
y objetivos de la organizacién; lo cual al mismo’ tlempo nos ayudaré a proveer de .
informacidn necesaria a los actores para desenvolvarse de acuardo a ciertas funciones,
resultados y beneficios de un rol determinado. :

La Direccién de Desarrollo Social representa ademas cierta estabilidad tanto interna como’
externamente; es decir mientras predomine: el mismo sistema politico _en_ el pals,
contaremos con organizaciones encaminadas a cubrir las necesidades s'dc'la.lets'- de‘la
comunidad, lo cual asegura no sélo la ejecucién de servicios, sino también la é)t'i-st;ﬁci.a' dé
plazas de trabajo para sus miembros en ese sentido tanto los clientes ccmo los miambros
trataran de conservar la supervivencia de la organizacién, porque de ello depen_
un ingreso fijo por lo menos a lo largo de 3 afios (periodo de gestion de Ia Adm
Municipal) por un lado, y en el mismo sentido proveer de servicios que_ apoy )
a problemas de la socledad, por otro. HE A RS

la soluclén

Finalmente otro aspecto a rescatar de la Direccién de Desarrollo Social ‘es que pess a |os

inconvenientes en su funcionamiento tiene la capacldad da e]acutar los servnbios a Ios que_
se compromete, es decir los servicios se lIevan a cabo adn .cuando no ubran |05'
requisitos de calidad bésmos. la organizacion posee la capacidad.' ara atender_ y dar__ ¥,
cumplimiento a sus objetivos, en este sentido buscaremos que . estas _acé:bnes-

correspondan a lo planeado de tal modo que satisfaga las necesldades de ios usuanos ¥ e

como consecuencia se propicie el reconocimiento de las acciones celebradas para Ilegar
al cumplimiento del servicio.

Hasta el momento hemos hablado de aquellos rasgos que afectan y.hi
vinculan a la organizacion en estudio; de tal modo que el slguienle'paso es seﬁa!ar como
los abordaremos, en el siguiente apartado plantemos nuestra propue__sta de intervencién.
5.3.1 ESTRATEGIA DE ACCION :

Sabemos que al hablar de organizacién debemos referirnos obligadameme a individuos, a
trabajar con las voluntades humanas; de lidiar con caprlchos. -gustos y disgustos
cambiantes, es decir entablar una relacion con la cultura de un conjunto de organismos
sociales entrelazadas por ciertos valores, creencias y normas. p nuestro proposito al
desarrollar nuestra investigacion es lograr esta Iarthulac_:ién_. en la Direccion de Desarrollo
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Social, es propiciar que el trabajo se dirija hac:a un mismo sentidu haclendo cunflmr a’ Ias 5
voluntades en el desarrollo de acciones que devengan en un banaﬂcm generalizado

Lo anterior significa abordar la cultura de la Direccion de Desarrollo Social, donde a partir
de conocer los rasgos caracteristicos que la cqhﬁg'uréﬁ: tomaremos como ?afe_ren'cia la

orientacién critica del estudio organizacional; - donde sefiala que la cultura tiene 3

funciones: 1) Simbdlica — representa la realidad ‘de la vida social de un. grupo; 2) :

Identificadora ~ es la referencia principal de pertenencia a un grupo o sociedad [integra] y :
3) Instrumental — se utiliza para conseguir los objetivos de los grupos (Ruiz, 1 995_._228}. En
este sentido nuestra idea de intervenir en la cultura de la Direccién de Desérrollb Social S

estd encaminada a manejar simbolos con un significado comun, es decir que 1os aclar&s.
de la organizacion manejen los mismos conceptos para Iinterpretar la reaIIdad de tal mudu_i :
que éstos referentes unifiquen posiciones; recordemos que los slmbclos son p.'rtadores :
de sentido, definen y establecen el contexto y la forma, asnm:smo crean la Identidad tanlo B
individual como de grupo (Abarbanel; 1888:39) ek
Con ello queremos decir que el manejo de ciertos conoeptos. slmbolos y slg_ ﬁcantes'- B

seran el elemento rector de las acciones e interre!acmnes de los miembros en la

organizacion. :
La importancia de la comunicacién en nuestra propuesta de Intervencibn retomandu 9I.
punto de vista de Manuel Martin Serrano; pretende constitmr un sislema de medlaclén que
permite ajustarse a las innovaciones de la reahdad‘ ‘enel entendldo que todo acto_

comunicativo tiene por funcién la creacion y transmlsibn de s[mbolns, a partlr de allo poner

en comun las diferencias, respetando y reconociendo al otro; podemos decir enlonoes la i

mediacion que proponemos es en el sentido de cubrir Ias necesidades de lnform" cibn y : 4

comunicacion para que la organizacion func!one

En este sentido la comunicacién sera el pnnc:|pal instru entcl' para conf gu ar Ia nueva

cultura organizacional, esto no significa que dej&mos : sgos_ ya exlstenles

como seinalamos al principio del presenle apaﬂad ratomaremcs la tradicién wva. para
reorganizar las formas y modos que sa _enen para relacionarse con las cosas' es’ demr

buscamos lo que Fernandc Flore propone_ _ara

e!aboracién de.un, drseﬁa crear un

nuevo modo de escuchar y un nuevo 1engua]a para qulenes Ics practican {1 989 25)

Con ello pretendemos Iograr que la organizaclan oump!a con su funci:im da servicno paro
ademas que ese ‘servicio cumpla no sélo con los requenmientos que las Ieyes establecan
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ademas que satisfagan tanto Ias expectatwas de los consumldores. como la de Ins proplos' %
miembros que los llevan a cabo, : g g
De tal modo que la organlzacibn se vislumbre en el futuro no como un simple organlsr‘no -
de la admnnastraclén municipal, sino como una organizacién con capac
las necesidades de la poblacién de manera eficiente y con acclones e C
la confianza a las instituciones publicas, donde el lucro no sea una 6arac rlética de la
organizacion, sino al contrario se le identifique por pertenecer a una cultura'de carnblo de :

legalidad y equidad En este sentido nuestra estrategia se traduce en Ias sigulemes Ilneas 3

__d__e'responder a
s, devolviendo -

de accion.
5.3.2 LINEAS DE AGCION
Titulo: Propuesta de intervencién comunicativa en la cultura organlzacional da &
la Direccion de Desarrolio Social del Ayuntamiento Municipal de :'Atizapén de iy
Zaragoza . . = ; LT

Objetivos: Establecer Ios cnnceptos valores y creenc!as rectores de Ia_l::ultura : _.

organizacional de la Direcclﬁn de Desarrollo Social, a pamr [ el "rnanep' en Ios ;
contenidos del dlscurso de la Organizacim tanto al interlcr corno al extenor :

Promover la ejecucibn de las activldades en funcién de Ios f n S yo

organizacion, cantando con pleno - cunvencimiento de cada IndWIdUO por
participar en los. procesos de trabajo. apoyadc en Ia credlbmdad en la
organizacién, validada - por _e__l cumplimlentn de ios_compromlsos adquiridos con
los miembros y clientes de la misma, = - S i

Establecer las ba':ées“da una orgar:ﬂzécldn en la que las diferenclas culturales de
los actores cnnvlvan. a partlr de las af‘mdades que la misma organizacién
propone como formas de Intaracclon, no solo en el plano estructural, sino
también desarrollada por Ios flu;os comumcatlvos

Finalidad: El planlear una estralegla de :intervencién sobre la cultura de la
Direccion de Desarrollo Social tlena por fi nalidad el contribuir con la
organizacién mexicana, " en - prlmera Instancla a .desarrollar una légica de -
funcionamiento adecuada al contexto en que se desarrolla asimismo sentar las
bases para el desarroilo de una crgamzaclén enla que ios indl\nducs a pesar de -
sus diferenclas convivan y cohabiten enun mlsrno espacuo :
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En par‘ticular para a DIreccnén “de Desarrcllo Sccna[ pretendemos ‘que ‘se

convierta en un espacio impor{ante para’ sus actoras. donda los Intereses :

personales estan en el mismo peldaﬁo que Ios de la organizacnbn de tal modo

que existe una correlacién entre arnbos. con’ B[ cumpllmlento de unos se :

aseguran los otros. ; o
En la medida que Iogremos una patﬂclpacién 1 ndlcional de’ Ios actnres por
que existe una identificacién - con 1as metas : de Ia organizacibn
lograremos que su desempefio se realice siem e e el senlido de ‘mantener y
asegurar su cabal cumplimiento, - de tal mod":' que el funcionamiento de la
organizacion esté sustentado en la acciones corhur;lcat!vas de bajo costo pero
con un alto indice de resultados favorables a 1a misma organizaclbn

Justificacién: En México ain - no se desarrolla un modelo propio de
organizacion; al iniciar un proyacto, ganeralmante se recurre a coprar patrones
de funcionamiento que se periene_(_:en a otro contexto y cultura; se cree que a
ello se debe el fracaso de mﬁchas organizaciones; y atn cuando el modelo

politico de instituciones ‘como nuestro objeto de estudio; es la haranci_a' de

canones y reglas aplicables a'_'otras'_ paises; la nuestra ha ngradd desé__r'rollarsa_
sobre dicha estructura, sin embargo presenta ciertos rasgos que la caracterizan
como nacional 'y son precisamente éstos los que nos slr_viero_n: ‘para p_oder
determinar cuales son Iué factares qﬁe afectan e interfi erén eﬁ la ‘organizacién; y
cuéles podernos cons!derar Ppara. proponer. un. mcdelo de interaccién que
prop|cre su 6pt|mo desampeﬁc Asimismo es importante sefalar la importancia
que en los ulhmos 30 aﬁos ha adquindo la cultura organizacional como una
parte fundamental en el estudlo dela productlvidad de la industria; recordemos
el boom qus provoca el inesparadc desarrollo de Ia organizacién Japonesa a
partir de. la. utlllzacién y manejo de s!stemas de simbolos informativos y de
comunicacion adecuados ala cultura de sus miembrcs y pl.':bllcns participantes.

'La Direccion de Desarrolio Social se_enfrenta a un problema donde los los
“lideres de los distintos grupos primarios tienen' una perspectiva distinta a la de

los demas, conciben a los demas como un rival o adversario en una Iucha donde
el objetivo es o tirar a uno para conseguu' su puesto mlnlm!zar o neutralizar a
otro para conseguir el ascenso, y el resto del grupo sllempre es el empuje, el
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sustento que~hace posible_ (contrabajo, acciones, resultados) que el lider -

sobresalga, y su recompensa es que el primero les garantice; por un lado una
plaza fija o un sueldo 'mayor: vemos pues que los intereses personaleé. rebasan
a los de la organizacién, no se piensa en la organizacién como una entidad a la
cual se pertenece, sino como un vehiculo para llegar a determinado lugar en el

contexto politico de la entidad; modificar esta perspectiva en la Direccion de

Desarrollo Sccial; le devolverfa a la organizacion su caracter de servicio publico, -

ademas a partir del proceso de culturizacidn, los trabajadores del estado,
tendrian un mejor. desempefio no .sblo porque con ello cumbre'cdh sus
necesidades basicas, sino también porque su parﬂclpaclbn en Ios procesos de
trabajo es indispensable para "torgar rnejores v 3 '

5.3.4 NORMAS DE ACCION
: el trabajo por 4reas y ¢

ordinaciones,

se debe ocmstrulr un organigrama que sea:'del' conoénmlento publico_ donde :

énfasis en las. rnetas y ob}etlvos que Ia organizaclén pratende alcanzar con la

colaboracién del nuevo elementc : : : .y
. Eventualmente Ia organtzacnén debe recordar cuéies son los objalivos a
cumplir, asimlsmo Ios rest ltados o baneﬂcios Iogradns con la partlclpacu&n

de los mlembros en los dssﬁmos prccesos de trabajo.
Tener presente siempre hacia dbnde va Ia orgamzaclén y de qué manera contribuye
cada uno de sus miembros tenga Ia certeza de la utilidad de su desempeho dentro de
la organizacion, esto no" sélo Ie permltlré actuar -sin recurrir a una supewlsién
permanente, sino también proplcia que en una contingencia pueda toma da
apropiadas para la organlzacuén :

Con estas acciones reduciremos los niveles de incertidumbre en. 1o _; miembros con

'sl_on_es ;

respacto a la organizacibn, saben perfectamente lo que ésta neces:ta_de: elios._- !
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organizacién gana el individuo también; éste_z. concepto de recompensa esta pensado
en una Iégica donde el servicio es Io qué 'hbs -déﬂn'e, beneficio comuin.
BENEFICIO: Poca supervision, conf' janza para actuar y desenvolverse dentro de o‘a
organizacién, metas definidas - claridad organ!zac!ona!
« Mantener un flujo comunicatlvo psrmanenla en el cual las informaciones Ileguen
de manera casi swnulténea a Ios distintos sectores de la organizacién.
+ Establecer formas de interaccion entre los mandos medios y superior para
agilizar la toma de decisiones.
« Proveer de autonomia a los mandos medios para dirigir su area de competencia
y aligerar la carga de traba]o en la Direccion General.

Para que las informaciones Iieguen a todos los sectores, se hace necesano nombrar aun :

responsable por 4rea para recopllar y distribuir la informacion necesaria para llevar a cabo
los procesos de trabajo; sabemos que ésta llega en primera instancla ala Direccion
General; pues entonces fungird como conducto de entrega ‘a cada subdiracclén a través
de un escrito donde se refiera brevemente a qué procaso carresponde

Una vez reunida la informacién necesaria, los mar_'ndos medios se reuniran con el Director
General, para discutir la procedencia del servlclo__y-'los_-_qlcahcés que se tehdrén.l en el
entendido que todos dominan el tema en cuestion esfas reuniones seran muy pre'c'isa's
Los mandos medios, como representantes de -los operatwos, buscaran obtener Ias

mejores condiciones para su grupo de trabajo, sin perder de vista el objetivo a alcanzar. es s
decir en cuanto a obtener los insumos, autonzac:ones. evaluaciones a tiernpo asto les

permite involucrarse en la toma de decisiones, en este sentido todos tienen un lugar al
momento de tomar las decisiones, es decir cada érea es tan Importante comu la otra,
donde todas tienen prioridades por atender y por ello se requiere de la parlicipacién

El hecho de que cada equipo de trabajo asuma su responsabll:dad proplcia un amblente

de confianza, puesto que el proceso es continuo, todos __”anen la cerleza que tendran lo

necesario para encaminar las acclones hacia la r'neta y: cumplen ‘con la normatividad
(tiempo y forma) para lograrlo. "
Bajo esta logica hay una lnleraccién directa enlre Ias distintas araas se propicia un mejor
flujo comunicativo, asf como .una mayor retroahmentacién, el Director General tiene la
oportunidad de reunlr mas elementos y conooer Ia sltuaclén de los involucrados en los
procesos para tomar la dactsién ﬁnal :
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BENEFICIO: Mayor comunfcacfén ﬂujo de infonnacidn af‘caz, ls loma ‘de’ decis!onas esté '
debidamente sustentada con los argumsnfos necesanos para producm'a en ef tfempo y
forma establecidos, confiabilidad en la crganlzac.‘dn yenla acc!én de !as empfeados i
Las lineas de accién propuestas basicamente nos Ilevan a reducw la desdo ranza entre

los miembros de la organizaclén y fomentar la cooperacién’ voluntaria en Ibs procesos ‘de
trabajo; cada miembro tiene un rol de actividades definido, de tal moda qua actuara dentro )
de su area de competencia, pero pensando en preparar el terreno para qui n'retomara la "=

siguiente parte del proceso; de ahl que el desempefio servira no sblo pa_ra _el_.!ucimiento :

personal, sino también el del conjunto de involucrados en un proceso de "trab_aj'o. ;

Todo lo anterior estara sustentado en el marco legal de la Direccién de Deéé}rollp Social,
del cual como mencionamos ‘en un principio nos serviremos, bo_f. tg"eita_rsa de ‘un
ordenamiento oficial que rige a la organizacion; de ahi que se mahliénén Ioé tiempos de
respuesta a las solicitudes de servicio (15 dias naturales); ammismo se. promoveré la -
aplicacion de la sancién correspondiente a los servidores public:os que ejerzan cualquler
actividad politica o del partido dentro de la organlzambn en horarios de trabajo. o] que
nsi le n 'Iciar un proceso b

condicione cualquier servicio por fines po!ilicos. Ia cual

administrativo ante la contraloria local. ; :
Finalmente se propone se realice una evaluacién mensual' donde’ _se deterrnmen-las metas ik
que se alcanzaron, destacando los amertos Y. errores de cada 'érea partléipante' de tal®
modo que se analicen en una reunién de 2raba]o" ara proponer'forma de.r majorar y

subsanar segin oorresponda
COSTOS: las lineas de’ acc:én que ‘se pmpo
miembros de la orgam‘zac."én de ra.' modo que eﬂ& :ncrementarla-ef costo humano (en
tanto que habré un mayor desgasfﬂ ﬂslco. pslco!ég!ca e lnte!ectua!,l "cuando los contactos
jqr’réhtar!a el _t:osto
_ efaborac:én de
\consrdera en. el

‘buscar elevar _J rendfm anto de ros
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ahi que los actores organlzacmnaies obedezcan a esta l6gica no sélo por ccnviccién
propia, sino porque se trata de un patrén de conducta generallzado compadido por toda Ia
organizacion, esto nos da pie para presentar la propuesta comumcativa que se expone en

el siguiente apartado.

5.4 LA COMUNICACION EN EL AREA DE CONFLICT
En primera instancia abordaremos los problemas que prupiclaroh i-l
nos condujeron a plantear la necesidad de intervenir comunicativameme a Ia organizacién. 3
sabemos que los problemas basicos de la Direccién de Desarrollo Soma! se. ref‘eren ala.
Centralizacién de informacion ¥ como consecuencia la extemporaneidad de ta lnformaclbn .

tro anélisns. y que

en las distintas areas.
Nuestra propuesta hara referencia a la solucidon de problemas tanto estructurales como _'
comunicativos de tal modc que propicle que las actividades se lleven a cabo con mayor
coordinacién; de tal modo que nuestra sugerencia en cuanto al proceso de trabajo serla de
la siguiente manera. :

o Sila programaclbn de actividades se realiza anualmente, y el H. Cabildo hizo la
autorizacion de ciertos servicios, entonces la Direccion General cuerita con la-
informacién de aquellos procesos que cuentan con la autorizacién y presupuesto '
para llevarse a cabo; de tal modo que podr_ié Ihfonnar o entregar la relacion da
programas aprobados. " : " ; o

o Cada area debe contar con un responsable de la atencion y segmm:ento ds Ias 0
peticiones de la ciudadania. 43 i

o La unidad de gestion social tendra que diriglrse directamente a Ios rasponsables :
para dar resolucion de los servlcios solicntados O e i L

o El subdirector de cada area debe contar con la facultad de lnclmr a los programas:
preestablecidos, las sollmtudes que se generen alo largo de la geshén 2 A

o EI Director General debe discutir personalmente con lo_f.s_ _suhd_lrectclres. las
propuestas de servicio. ' e e :

o Las areas |nvolucradas en los servicios procesos deben conlar oon la informacion
suficiente donde se determlne como se van a coordinar Ias dlstmtas areas en la

preparacion del servicio.
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Lo anterior nos llevara a reducir tiempos en la medida que todas las areas involucradas en
el servicio posean la informacién en primera instancia de Ins recursas que cada una

etapa de elaboracioén y discusidn de las propuestas todos ios actures conozcan de qué se %
trata y cémo pueden invertir los recursos. i d :
La autonomia de los subdirectores para resolver los’ requerlrniento g educe Ia carga de
trabajo de la Direccién General y responsabiliza a eeda ére cle sus programas. de tal
modo que el hecho de llevar a cabo el servicio, fomenle Ia vacaclén de servicio.

Las reuniones entre las areas involucradas permltlra a 105 acturas conocer el punto de
vista de los demas, de tal suerte que se prop{cie e[ Intercambm de informacién y la
negomambn de Ia couparacutln comprometlda :

' 5 5 LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION
A nivel organizacion las propuestas estan ba]o la misma linea, sabemos que parte de la

Pt e it b et L i A LRt e

cancelacién de servicios en la Direccion de Desarrollo Social se debe a su baja solvencia
presupuestal, al respecto se refiere nuestra primer sugerencia: :
o Al realizar la programacion de gastos anuales, proponer una partida para atender »
las peticiones esponténeas de caracter urgente; de tal modo que no se requiera de :
un largo proceso para disponer de los recursos. - ; = 3
o Dar a conocer los objetivos y metas de la nrganizaclén a través de un prograrna de:
induccion, donde se indique al perscnal sus responsabllidades 'y derechos'
Informar a las areas las metas que se debe cdmpl a media 2% rgo' plazo :
Emitir mensuaimente un inlorme do de se d' ‘a‘cor cés y prograrnas_

que se deberan eiecutar AL .
o Programar reunlnnes con las dnstintas areas para. establecer la arhcipacnén de
cada una en Ias metas a mediano plazo. P .
o De acuerdo a las peticiones, turnar los asuntos tanto a Ias éreas competentes como
a aquellas de apoyo. B
o Convocar a reuniones para establecer bajo que circunstancms se reallzaré el .
servicio. g I
o Entrevistarse con el Director General para obtener el visto bueno del servicio.
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o Unpa vez ejecutadc, evaluar el servicio, la coordmambn y Ias Ilneas de cornunicacién Y

que se utilizaron.
El tener un mayor ccmtacto entre las areas permitira que exista un lazo comunicauvo mas'

estrecho de tal modo que se tenga la informacibn de cual es el papel que cada uno, ‘debe -

desempefiar y qué requisitos se deben cubrir con su partmipacién, de lal modo que cuante
con todos los elementos para dar cumplimiento alo soltcitado, en la medida que las
actores par‘llcipen acllvamente en la negocnacién y planeacion de'l: pa' cipa 'bn'tanto
individual como ‘la de equnpos de trabajo; estaremos dotando inuestros_ a
cornpetenc:a comunicalwa. es declr ser capaz de expresar las proplas Intencione ] yde - .-
responsabrlizarse de la’ rad de compromisos que sus expreslones e'interpretaclones"
generen (Flores, 1989: 56) asimismo sera capaz de hacer frente a Io' inconvenientes que
en el carnlnc se Ilegue a encontrar no sélo porque cuenta con la ]

n_ljr_naclbn necesaria

para resolverlo, sino también porque posee la facultad para hacerlo
En la medida que demuestre habilidades para solucionar problemas concretos en el
proceso de produccién, se presentard como un Indfvldu_o oonﬁable a’ quien puco a poco
requerira de menor supervision, i :
La existencia de individuos especialmente asignados para dar seguirnlenlo a la entrada de

peticiones y entrega de respuestas, lo considerarlamo con -un preambulo para
implementar una red de comunicacién en la que Ilegue dlrectsmante las informaciones a
las areas competentes, de tal modo que al mismo’ tiempo tanto Direclor General como

a da trabajc

Subalternos tengan la |rlformacién necesaria para implementar un prog
5.6 ESTRATEGIA COMUNICATIVA : g
Nuestra propuesta de solucuf)n. esta encaminada a servir como un mecan!smo que permlta
a la Direccion de Desarrollo Social a manejarse ante los conﬂmtos, conslderando que la
organizacion se confom\a por individuos, éstos se van a presen i cohtlnuamente esto es
lo que a se propone con la elaboracion del “Disefio”, el cuz ncarga de reorganizar las
formas de vida los modos existentes para relamonarlos c'on las cbsas (FloreS' 1989:55) de
tal suerte que no tenemos la postura de erradicar el problema con nuestra propuesta, sino
que esta en.vias' de presentar algunas’ ayudas para_ ue la:organizacién se permita
administrar las relacianes y condnciones para hacer freme a Ios conflictos y superarlos.




De este modo busca consolidar- y fomentar aquellos valores. creenCIas e ndeales que’

propician el éptimo funcionamiento’ de la Dnreccién de. Desarrollo Socual a partlr de Ia'"
utilizacion del manejo y dlstnbucubn de slmbolos que umf‘ quen la cultura :de los kmlembros p

de la organizacion, de tal modo que Ias dlstintaswldeologfa conﬂuyan: haci;

sentido, es decir donde las metas personales como'las de la:misma organlzacnén se' :

cumplan. S ;
La comunicacidén nos.da la posnblhdad de. mediar entre o

cto s.involucrados en un

proceso de mteracclén' medlar en este sentido slgmf éa crear.una mterpretaclén un relato
razonable crelble para quienes partvcnpan en dIChO proceso “esto bajo el supuesto que
sefiala Manuel Martln Serrano donde'la comunlcacién es la capacidad del ser humano "
para mteractuar por Ia via de! intercambio de Informacién' con ello queremos decir que?
nuestra mtervencnén en los procesos de ia Direccion de Desarrollo Social es en el sentido,
de crear un d:scurso aproplado a las distintas culturas, donde la percepcién generahzada ‘

del mensa]e propvc:e ciertas pautas de comportamiento expresivo, es decir entender la e

sefial y actuar en consecuencua (Habermas, apuntes de clase); de tal modo que Ios d os‘
commdan con “los actos. Al discurso debe corresponder una serie de hec os ‘

ejecutivos congruentes con lo que se dice (actos expresivos), de ahi que la crediblhdad en
los signos de la organizacion sea un instrumento unificador, en tanto Ios md:vnduos poseenf
" los mismos referentes, las representaciones generaran valores con los’ que Ios actores se

sentiran identificados individualmente pero se reflejara en la accion colectlv
Bajo esta perspectiva y de acuerdo a lo propuesto por Habermas tenemos que la cultura

es la capacudad de acumular mformacnén dejar para la postendad mensajes signos y

tnicamente tendran ue pre sar, cémo abordarén el servacaquué neces:ta para lograrlofl
Dlrecclén determinen las lineas de ccnén que den,"

de tal modo que_p.m oj ?cqn |
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cumplimiento a los ob]etivos dela organlzaclbn A continuaclén se anuncla la Ibglca que
conforman nuestra propuesta de mtervancibn e i

'. 5.6.1 MENSAJE ]NSTITUCIONA

El mensaje institucional que se propone es. hacer énfasis hel c:arnblo de Adminlstracid:n.

y por tanto promulgar acciones que enfrenten la cuituré que p-reva!eclb durante el prilsmo
en el Municipio de Atizapan de Zaragoza. la cual se caraclenzb bor mantener un riguroso
sistema burocratico en el sentido de exlensién de lrémites bara.oblener cualqmer servicio;
donde los funcionarios publicos aparecian como Irresponsabies flojos 'y ambiclosos,
mientras que la institucién como un organ_ismo.de I_a autoridad mumgipat que compraba el
voto (o simpatia) de los ciudadanosr'_': reéa:['éndole' servicios; en contraste ahora
pretendemos modificar esta ooncépctbh c_Ié_I.a:' qrga_n_iiéclén; partiendo de las actividades
programadas en el Plan de Desarrollo’ Municipal, la Direccién de Desarrollo Soclal se
plantea proporcionar atencidn direcia"a [:as "Ipe.til::lones dé la ciudadanla, con personal

capacitado en areas de Educacién, Cultura Deportes y Gestoria Social.
De tal modo que el mensaje ahora estaré estructurado en pnmera persona para remitirse a

todos los que constituyen Ia organlzamén nosotros trabajamos con: la uudadania para
llevar a cabo servicios que conlr[buyen a mejorar la calidad de vida de la pobiaclbn , por iy
otro lado también se utilizara para dirigirse a los miembros de la Instituclén Y usuarlos

“con tu participacién lograremos dirigir e impulsar el desarrollo de nuestra comunldad" de
tal modo que se habla de una politica incluyente donde el esfuerzo y cpinlén tanto de -
empleados como la de usuarios es importante. i
Asimismo pretendemos ubicar la idea del beneficio comun, con Ia coiaboracidn de todos
empleados-institucion-usuarios se realizan acciones de benefclo para todos en tanto que
los funcionarios ejecuten sus responsabilidades, la nrganizacion Ies grahrcaré su
esfuerzo, no soélo con medios materiales (via eoonbmica) sino también en lo personal
apoyando su preparacion profesional, otorgando incenlivos simbﬁ[lons que Ie conceden un

status dentro de la organizacltm fi nalmente Ios usuarios se benef‘ ciarén con .un servicio
adecuado a sus necesidades. : : :
El hecho de hacer panicipes tanto a Ios 1rabajadores como a Ins usuanos da pauta para .
que exista mayor comunicacibn._ Ik ' _ 'Ios ln\.rolucrados
en los procesos de trabajo oc:nczcan a' detalle cérno se deben Iievar a caba Ius procesos'
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como-actuar-en: determlnado momento: o contmgencna ya qué darle pnondad esto lo et

lograremos a pamr de la apertura en los flujos de informaciéf
sera el responsable de dara abastecer a Ia organizacién de Ia informacnén necesaria y~

a ora el Dlrector General

precisa para llevar a cabo Ias acciones.
Por otro lado se atiende a Ia legalidad aon cuando detras de la orgamzacién se encuentre .

un partido politico, las acciones se Ilevan a cabo confo me a Io establecndo por la Ley, es

decir no se busca un beneficio parﬂcular. sm el blen comun no se realuzan serviclos que

sirvan a la imagen politica de un Indwlduo o para comprar la preferencia de la cludadania'r s

sino para atender las necesudades de la: poblaclén prlnclpalmente a: Io sectores -
vulnerables; de ahi que el personal Iaboral de la- organizacnén tenga una vnslén de Iograr
que la organizacion adquiera un caracter de asistencia social, sin perder de vist eI polltlco -

pero que se ejerce de manera honesta; el compromiso ahora es con nuestros vecinos y, -

amigos; con la organizacién que nos da la oportunidad de trabajar unidos en la’
transformaciéon de mi entidad e incluso de mi pais. o
Finaimente tenemos que el mensaje institucional esta dirigido a construir un disédrsof én‘él
cual se habla de unidad, de honestidad, de trabajo en equipo para consegﬁir‘el bien
comuin; de una institucion comprometida con sus empleados tanto como con sus psuaflos.:

5.6.1.1 METAS DEL MENSAJE INSTITUCIONAL [
La meta de nuestro mensaje msmucnonal es hacer de los conceptos Y. sngmf‘ cados un,

reconocer que el benef cio prop

desenvolvemos en grupos soc un espacio recursos

que la cooperacuén es indlspensable‘=tanto;para,I'o‘grar_\una meta kc;omoy para resarcir los
conflictos. i B
sca. a" bien dotar de |nformaci<5n necesarla a los miembros
reahzacuén de sus actwndades ‘de’ tal hodo que Ssus acciones
'arganizamén lo cual le
!Ia mforrnacnon, signos o

Evl mensaje organizabu
dela orgamzacnén para.|
a cumpllmiento a Ios objetlvos de

estén enfocadas

proporcuonara Ios ele nentos necesanos para identxf car, aq ]
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sefales que pudieran lesionar a la organizacion, y actuar en consecuencia; es decir serd
capaz de leer el entorno y ser contingente a lo que éste presente, para ello es necesario
que los procesos de comunicacion cuenten con flujos informativos actualizados vy
oportunos. Es decir darle claridad a la organiiacibn. sefialando el rumbo que deben
tomar las acciones, justificando ciertos procesos y _dlsposici_ones. qué se debe realizar,
por quienes y como llevarlos a cabo; si internamente los miembros de la organizacion
dominan esta informacién existiran _pocas posibilidades de que los procesos se
empantanen, asimismo se veré reﬂejado en el exterior con servicios oportunos y de
calidad. b S :

“Por otro lado se busca. reaﬁrmar el oornpromiso de la organizacu':n con el individuo y
viceversa, en tanto la pr_imera reconoce el trabajo y esfuerzo que realtzan sus miembros -
para qué los procesos se lleven a cabo en el mejor léfmlnq._ gr_atlﬁbéri’délg no_solo
cubriendo el valor de su desempefio de manera econémica, sino larﬁbié_n a_{é_rid'iendb las
necesidades de desarrollo profesional, otorgando la posibilidad de ocupar un estatus
dentro (reconocimiento, ascenso, premios de calidad o desempeiio, etc.), y fuera de la
organizacion (funcionario honesto, promotor del cambio, etc.).

Finalmente se pretende recuperar la confianza en la institucién plblica, en la medida las
circunstancias actuales proporcionen mejores condiclones de tl;aba]o. faciliten el
desempefio y permitan la convivencia de sus miembros, propiciara un ambiente sano de
trabajo donde no sera necesario entrar en una disputa para lograr cierto beneficio, puesto
que la propia organizacion sefiala qué parémetros se van a considerar para hacerse
acreedor al mismo; la correspondencia entre Io que la organizacién dicta y hace ge'nera
credibilidad, no hay incertidumbre, se obtiene credibilidad.

Por otro lado propiciar que la organizacion de cumplimiento a los objetivos propuestos,
que los compromisos se traduzcan en hechos palpables, de generando en los usuarios
confianza en la palabra y por tanto en el funcionamiento de la organizacién.

5.6. 1.2 'PROPOSITO O SENTIDO DEL MENSAJE INSTITUCIONAL
El principal propésito del mensaje propuesto para la Direccién de Desarrollo Social es que
a partir del dominio de ciertos contenidos y significados se promuevan patrones de
conducta a nivel individual y grupal; teniendo como logica de desempeiio la honestidad y
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apego a la legalidad, partlclpando de manera coordlnada con el resto de los miembros de
12 organizacion. Rt SUEmETT : :
Lograr influir en la conducta de tos actores orgamzaclonales a través de la asnmllacubn y

aceptacion de los valores, los’ cuales se darén a conocer de manera general en principio,
al -momento  de conocer Ios alcances y objetlvos de Ia orgamzacuén posteriormente
tendran un acercamiento a cada uno de ellos a través de’'la interaccuén de los mandos
medios y los superiores, los operatlvos y los mandos medlos de tal modo que poco a poco
se incorpore a en su parametros de actuacion lo descnto en el mensaje de la organizacion,
adoptado una nueva forma .de comportamiento ante ia organizaciéon, ‘en la que la
cooperacion se hace necesaria para alcanzar tanto las metas particulares como las .del
conjunto; asimismo hacer de la legalidad una norma de accion para no dar cabida a -
comportamientos desleales que perjudiquen la estabilidad y cohesidén organizacional, el
mensaje debera ser claro para todos los miembros evitando con ello una mala
interpretacion en sus contenidos.

5.6.2 PROCESO O DISPOSITIVO DE COMUNICACION PUESTO EN JUEGO
(MASIVO, INTERPERSONAL, GRUPAL, ETC.)
Los procesds dé comunicacion que se propone Hlevar a cabo para la culturizacién de la
Direccion de' Dééarrollo Social son como a continuacion se enlista:
Transm:snén masiva — para informar de las metas, objetivos y alcances con que se
cuenta para Ilevar cabo los servicios; a través de memorandos u oficios donde se detalle

la mformaclén sobre en" comportamiento a seguir, las responsabilidades a cumplir y los

resultados. que se esperan, asimismo se reforzaran los valores para mantenerios
presentes al mo to de actuar; motivando la participacion en los procesos de trabajo;

este proceso comunicatlvo seguird la red formal, para darle el caracter de oficial a las

’ dlsposucuones generales. y asegurar que todos los actores reciban esta informacién, de tal
modo qué estan comprometidos a darle el seguimiento correspondiente.

: lnteraccmn ‘grupal — celebrada de manera informal entre los distintos grupos (primarios y

: secundanos) con la finalidad de Ilegar a acuerdos donde. se. logren consensos sobre ia
funcién del area en la organlzacién en ]
derecho a participar y hacer publlco su P
miembros de la orgamzaclén para partncnpa

as de trabajo, en las cuales todos tienen
ste modo se estimula a los
la toma de decxsiones que competen a su

186




area de trabajo pero f'nalmente lnﬂuiré sobre los resultados a nivel organizacional."Del-

mismo modo la celebracnén de charlas inf rme Ies tienen mayor posibilidad de intercambiar

de! bifé‘ctb'r',f :

General los planes de trabajo que ‘se’ Ilevarén a cabo en‘una entrevustak formal ‘se
determina como hay que Interpretar las informamones, el sentido que se debe atribuir y
transmitir al equipo de trabajo, asi como los principales factores a considerar enla toma de
_ decisiones; estq» ‘permitira una retroalimentacion entre los distintos sectores de la
organizacion. ’
'5.6.3 TIPOS DE PUBLICOS A QUIENES SE QUIERE LLEGAR

Los publicos ‘éautiyvos en primera instancia seran internos, puesto que para ver resultados
fehacientes al exterior; debemos consolidar primero las areas de trabaio internamente
teniendo. como primer objetivo la Direccion General, donde se centra la toma de
decisiones y en la cual buscariamos se tomara [a iniciativa de modificar la cultura de la
organizacién; en este momento la Direccién de Desarrollo Social estd pasando por una
etapa de evaluacion de resultados, en la cual se ha puesto en duda la capacidad del

Director para pre5|d|rla. la actitud que ha tomado al respecto, ha sldo en el sentido de

: organizacuin m;sma y'era el regidor quuenvhacta sugerenclas de servic:o para obtener el
mayor benefcio de éstos, de tal modo que ahora‘ se qunere deslindar de toda
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responsabilidad para no salir dafiado politicamente; en ese sentido el problema por el cual -~

atraviesa la organizacién es un conflicto entre los distintos grupos que existen en ésta.

Esta situacion se podria aprovechar para hacer presencia en toda la organizacién, primero .
como lo mencionamos seria cubrir las necesidades de liderazgo, como lo son tener a un
profesional con capacidad de integrar a los diferentes grupos, capaz de 'obte'nér el
reconocimiento de los miembros de la organizacién a partir de acciones eje'mpla'res due
dan las pautas de comportamiento, asimismo permita y propicle la distrl_bui:lén de la. '
informacion de modo que todos los miembros conozcan los procesos, fomi_as dé_at_ﬁiuécién :
y restricciones que se deben tomar en cuenta para cumplir con su rol. . ;
A partir de ello buscaremos llegar a los mandos medios, para qua funjan _cmc _ n area de

influencia sobre su equipo de trabajo; de tal modo que los nuevos C ncaplos y reglas de

comportamiento se transmitan primero de viva voz a manera de' omeniario de manera
formal (juntas de trabajo) e informal (charlas informales el hecho de estar en un periodo
de evaluacidn para la organizacién ha resultado alarmante se ha difundido el rumor de

posibles despidos, lo cual ha propiciado que lodos terlgan cierla disponibilidad de
participar en los procesos de trabajo, de modo qus podemas lograr convencer a los
mandos medios de tomar una nueva actitud ante la organizacién ‘donde los beneficios de
iniclar un proceso de culturizacion c_Ie la organlzaclbn_seré para la direccion en general; de
tal modo que si los grupos que integran la orgahizéciéﬁ, ven a sus lideres acceder a una

nueva logica de funcionamiento, entonces éstos se verén contagladcs por esa cornenta

porque saben que ello implica un beneficio puesto que el Iider lo asume como ‘al.

Finalmente se busca convencer a los miembros en general ds la Imponancia de

pertenecer a una organizacién de cambio, con mlras a modir car el sistema politico
nacional; de ahi que el trabajo adquiera un vaio____ colectlvo. el lograr hacer de las
instituciones pulblicas, un organismo confiable se requnere de Ia uni6n de voluntades y
esfuerzos.

Finalmente estan los usuarios de la organizacion, a qhiénés en brlmara instancia debemos
llegar con el discurso organizacional y reforzar con se"i-_\'éic':ios de calidad, que lleguen a las
comunidades mas necesitadas oportunamente, e'sgef ; publico est4 deseoso de que el
cambio en la administracion publica tenga un _impé_ct'o' en la vida social de las entidades,
fueron ellos los que iniciaron este cambio al nil_t:nigr_ll@_de decidir a quién colocar al frente
de las instituciones, ahora debemos tratar de c:orréé,_bonderles a fin de que no caer en
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contradicciones -al depositar la confianza en un sistema de gobierno “distinto,” lo "cual " ™

conllevarla a la frustracion puesto que los resultados esperados no”s'e cumphérbri.’ o

5.6.4 FORMAS DE APROXIMACION A LOS DISTINTOS PUBLICOS

Para aproximarnos a los distintos ptblicos nos apoyaremos en: Ia tlpologla de.acciones
que Habermas expone en su teoria de la accion comunlcatlva. en Ia cual distingue como
dramatigicas aquellas que tienen por finalidad hacer sentnr p cor_npamr un sentimiento
entre Ioskactores. este tipo de accion tiene una finalidad rhUy 'e‘speclﬁca y se propone
utilizarlas basicamente para lograr una comunién entre el muﬁdo personal de los actores y

el organizacional, de modo que existan clertos vinculos pafa asegurar no sélo su
intervencién en los procesos de trabajo, sino incluse su permanencia en la misma.

Los actos‘dramatargicos también nos serviran para obtener la confianza de los usuarios,

en tanto tras la obtencion de cada servicio se presenta el Director de la Organizacién
acompaiiando al Presidente Municipal en las giras en las que es el mismo Edil quien héce L
la entrega del servicio (como becas alimenticias, material deportlvo moblllano escolar. :

inauguracioén de eventos culturales gratuntos etc.). o

de energia, por otro Iado esténllos
ejecutivos que garantizan el logro del

de ambos donde los actos expresuvos se reﬂeje n actos' ejecutlvos. A partir de
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identificacion de los valores con una forma de actuar y conducirse por los miembros de'la-
organizacion. : s ;
' 5.6.5 MEDIOS Y PRODUCTOS COMUNICATIVOS .
« Los medios o productos comunicativos que se vamos a conservar de la cultura
organiiaclona! son la utilizacion de memorandos y oficios para informar, orientai' e
incluso estimular el desempeiio de los miembros de la organizacién de manera
personalizada y grupal, los cuales se utilizaran como una producto permanante por
la facilidad en su manejo. : e
+ Circulares y avisos que sirvan como medios de notifi cacién de medidas
emergentes para regular el comportamiento de la organlzacIOn ante advenlmienios

manera breve y genera! las ‘acciones a ejecutar en determfnado momento
* Asimismo se rafclzaré el significado de los colores azul y naranja como parle dela

un cambio en Ias formas de gobierno y de servicio a la comunldad :

* Folleteria oclmo un medio informativo de persua&bn para Inducir Ia panicipacién en'
los dlstmtos programas de la Direccion de Desarrollo Soclal apoyada con materlal .
fotografico de procesos reales de trabajo, donde" se exhiban a los actores-
encargado de ejecutar el servicio, ahora la |nslituclbn 53 rnuestra con un rostro y
nombre, que va desde el Director General hasta los mandos operatlvos

+ Giras de trabajo en las cuales participen tanto los mando“sﬁperlores como los
medios y operativos de tal modo que puedan determinar Ias necesidades a cubrir

con los servicios, de modo que se pueda realizar una propuesla adecuada a las
de puntos de vista y
se tome en cuenta las opiniones de los involucrados en e proceso de trabajo.

necesidades de los usuarios, asimismo se Iogra un Intercambi

« Periddico Mural a través del cual se oriente el'rumbo de Ias acciones, reforzando
las normas de conducta y valores que prevalecen en la organizacién, haciendo
hincapié en los beneficios Oblenidos por -dar cumplimiento a esta légica de

actuacion. Asimismo se propone que tenga un espacio dedicado a reconocer la
labor de los miembros de la organlzacibn o incluso a un &rea de trabajo que haya
mostrado un desempeiio de acuerdo a las expectativas de la organizacion y hacer
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identidad de las admlnlslraciones panistas en el Estado de Méxlco' asimismo como .



plblico las causas y pormenores que se consideraron paré hacerse acreedor de
ese homenaje. ; g e '.

 Carteles y volantes para realizacién de una dlfusibn masiva de Ios servicios que la
organizacion ofrece, asimismo tienen la posibilidad no sélq ‘de cumplir una funcién
informativa, sino también la de estimular y propiciar la padiéibacién de la ciudadania
en los distintos programas de la Direccion de Desarrollio Social.

* Reportaje especial, se propone que este medio se realice .eri' iﬁipréso. el contenido
basicamente girard en torno a como se.construye dia a dia el.cambio-en la
organizacion, en cuanto a las formas de llevar a cabo los ser\ricios. Ia actitud de los
funcionarios publicos y.el compromiso con la sociedad,- de manera breve se ;
explicara los resultados que esta nueva actitud ha dejado en comunidades e
especificas, con casos concretos y cifras que permiten la comparacion con s_ervi_cios'
anteriores. T

De manera general todos los medios deben utilizar un lenguaje sencillo, facil de enten_dér, '_
explicitos en algunos casos, pero sobre todo sin encomios exagerados hacia la EI_.ItOI‘i.d._éd. '
Municipal, donde la importancia de los actores esté equilibrada es decir se le otorgé' a
cada sector laboral, institucional y social; el mérito a que es acreedor por mantenef_ i.u_'la :
actitud acorde con las expectativas de la unidad, en el anexo 3 se encuentran _algunﬁs"_ . '_
ejemplos de los medios que se utlizarian en caso de aplicar nuestra propuesta. i

5.6,6 SISTEMA DE DISTRIBUCION B
Internamente se pretende que los encargados de distribuir el mensaje Instltucional se :
realice en primera |nsl_a|_'|cia por el propio Director General, a través de su compurlamlerllo. :
en los escritos oficiales de er_ilrega_ personalizada a los responsables de cada area de
trabajo, se propone que esta responsabilidad se comparta con la Subdireccion de
Planeacion y operacion, la cual tendra la responsabllidad de programar y elaborar los
medios de divulgacion 'l_anto ih(erha como externamente; se propone que sea esta area y
no la de recursos humanos, 1od_a véz_que en eila se encuentra personal profesional en el
area de imagen grafica e institucional, asimismo como en materia comunicativa; esto
significa que no habra una inversion adicional. ni para realizar la contratacion de personal,
ni para la autorizacién  de una nueva drea; probablemente se tenga que ampliar
anicamente las responsabilidades.
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En cuanto a la dlstrsbuclén al exterior de Ia organizacnon se realizaré a través del personal'
de la Subdireccién de Accuén Socnal el cual se encargara de wsitar personalmente a'los ’
usuarios de la orgamzacién representados por los Consejos de Partnmpacién Cludadana [¢]

socioeconomicos o para orientar la gestién de servicios. .

Finalmente se propone que a través del personal de servicio socla b"iricufrii"én i
0mo. volantes yoi
folletos, asimismo para la colocacion de carteles en Iugares estratég:cos desngnados por el

gastos mayores, se logre realizar la distribucion maswa de medlos

coordinador responsable de la planeaclon de la Dlstrlbucién de Ia Subdirecdén de )

planeacion.

5.6.7 SISTEMA DE EVALUACION Y RETROALIMENTACION PARA'LA ADECUACION‘
DE LOS MENSAJES. :

rnsultados

evaluacién de

grupal se tomen en cuenta.k ons conceptos Ios que se hace referencia con mayor
frecuencia, las practicas a las'que se recurre
organizacioén.

Una vez serialado tanto los acnerto

i hay. correspondencia con la vision de la

‘como los'inconvenientes que cada area de trabajo
presenta, se elaborara una propuesta para correglr la direccién y rumbo de las actividades,
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reforzando. de acuerdo a_las: necesudades de cada area aquellas aquellos factores que-
contribuyan al buen desempeno del area (cooperacién, confianza; legalidad etc) del
mismo modo dlrimxr los‘que afectan los procesos de trabajo. como eI indlwduahsmo

benefi cio personal Ia fall en el sumlnlstro de insumos, en Ios ﬂujos informatlvos. De ahi

significante esté correctamente dirlglda este reﬂejo corresponderé con Ios valores a los i

que se desea alcanzar . F
De lo contrano y como Io seﬁala Jaime Perez el mayor nesgo es caer en mcongruencuas y
el efecto que se Iogra es contraproducente (1998 59), es decir que la actitud esperada no
’ E:ult ra p'rr puesta, donde en.lugar de manifestarse como valor,
predommen los antlvalores prépicxando el desarrollo de relaciones confusas sin rumbo ni
direccion; donde los objetivos: de Ia orgamzacién no se cumplen y las relaciones entre los

actores son sufnbles e msuperables
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e detenora y se redunda en practicas pasadas.
Los servicios no se aplican en comunidades o sectores con mayores

.-actia, de acuerdo a interese personales y de grupo.

5.7 PLAN DE COMUNICACION
La Direccién de Dessarrollo Social es una: orgamzacuén que en los ultlmos 6 aflos ha
tenido cambios importantes, el prlnmpal ha. sido una nueva ideologla en la dirigencia, de

ahi que se generaran una serie de signlfcados en torno a ella‘como el hecho de terminar

con los tramites innecesarios para conseguur Ios servucms ‘e penso ‘en una simplificacién

admmlstracvones pasadas sun adaptarla a: Ias nuevas necesidades y perspectivas de la -
organlzacxén entrante. S g

Por otro lado se cambuaron Ios mandos medlos y directivos por personal de confianza
pertenec:ente ‘al. pamdo pollt o‘ Ue ncabeza la administracién municipal,- los cuales
carentes de Ia expenencua no recrbieron una capacitacion apropiada para presidir a la

orgamzacnén del m:smo modo desconocian las expectativas a cubrir, practican un

hderazgo legal el cual ejerce Ia autondad que le confiere la embestidura de su cargo, se' ]
: recumé ala formahzac n de Ios procesos de trabajo, bajo un r:guroso control de Iosr~ o

procesos; no se retende saltar a nadie, de tal modo que los procesos son muy largos e

imphca una mversién de tnempo mayor a la que se establece como ldeal para' la’

elaboracnén de un servncm, los usuarios detectan que no hay un verdadero camblo en las- B

formas de elaborar un servicio, la representacion en cuanto a Ia posibihdad ‘de mejorar se

ades, se cree

‘que éstas responden a compromisos de campafia para asegurar el voto a"favor de ciertos

lideres, lo cual significa que la Direccion de Desarrollo Socnal no cumple con su cometido y

La dlferenmac:lén entre los intereses de cada grupo propucua una Iucha interna, hay una
division que claramente afecta el funcionamiento de la organizacnén cada grupo tiende a
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trabajar en- benefcio de- algunos particulares, la logica de Interrelacnén que mueve a la
orgamzaclén es defensiva ofenswa no existe unidad ni dlrecclén'

cascada, de Ios mandos superlores a Ios operatlvos
- Describir, apoyar y proplclar normas d ] comportamiento adecuadas a’las; expectatlvas
de la orgamzacuén undamentadas en Ia Iegalldad'

- Dar a conocer las ‘metas ‘a cumphr en el medlano y larg fplaz
responsabnhdades de cada area de trabajo y las formas de partuclpac‘én v
- Establecer un dlélogo permanente con los miembros y pubhcos 1 e Ia orgamzacnén
destacando los valores que mueven a la organizacion, asumismo Informando los
avances y estableciendo los beneficios del trabajo colectivo.. F;;

spe ﬁt;a:nAd’o ‘las

- Otorgar sentido a las diferentes” actnv:dades que los miembros- de la organizacién
celebran, de tal modo que exista un pleno compromlso a nivel personal e institucional
para garantizar que las accnones se encammen Iograr las metas de la organizacién.
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- Establecer vlnculos snmbolloos entre Ios mnembrcs de Ia organlzamén, a traués da :

dinadmicas, reoonncimienlo, etc proplclando Ia sana compatencia entre Ias éreas de

trabajo, de tal modo qua se busqua siempre mejc:rar y optlmlzar los procesos de

trabajo. i
- Propiciar Ia retroalimen!aclbn entr

Ios __diferenles niveles erérquloos con Ia'

programamén de juntas de trabajo en las’ cuales todos Ios puntos de vista se toman en .
cuenta para. emltir una’ propl.lesta na"'a n: e tomar en cuenta Ia oplniﬁn de la

mayoria enla lorna de decisiones

5.7.2 POL[TICAS DE COMUNICACIC’N.

En general la conducta-de los actores organlzaciona!es deben atender los. slgulentes
lineamientos, de tal modo .que las ‘acciones comunicativas se IIeven a cabo ba]o una:.
misma légica y respetando los intereses de la organizacion.

Mencionar en todo medlo comunicativo los conceptos reclores de Ia conducta :
organizacional, asli como el valor que cada uno adquiere para Ia nrganlzacibn y Ia ;
sociedad en ganeral

El discurso se estructuraré de manera lncluyeme conslderando o menclonandn la
relevancia de la par‘ticlpacién de cada uno: de
procesos. i i :

tienen una funclén importante
Propiciar la apertura al diélogo Intarpersonal pa
modo que los asuntos puedan resolverse en co_

de respetar el acuerdo aun cuando no exlsta un documento que Indique alguna
sancion; otorgar un voto de conﬁanzé 'al compaﬁero de lrab"a]o ST
? '_reas de traba] con’ oponunldad y

precisién de tal modo que para’ cada procaso se tenga la' Infd:macibn necesana 1
para proceder a fa e;ecuc!bn de Ios serviclos £

Distribuir 1a informacién ):ompetente a Ias
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5.7.3 VOCABULARIO RECTOR ;

Los conceptos y frases distintivas de la organizat‘:lén que se’ utlhzarén como una parte

modular del discurso son los siguientes:

Cambio: hace referencia no sélo a una transmisién de poderes a otro panldo pol!tico. 3
sino a una nueva forma de dirigir a la organizaclbn de tal rncdo que las caracteristicas .

del servicio remitan a una diferencia con miras a mejorar Ics slstemas da atencibn Vi

respuesta, el uso de este concepto nos parmlte intagrar una nueva forrna de ver a Ia ;
institucion, donde se hace la diferenciacién entre el anles y ahora, ; %
i influir en el comportamiento permite proplciar en los miembros de la organIzaclén la:st
: Participacion: se refiere a la forma de inlegrar las acciones de cada uno’ de- lusj-
involucrados en la organizacion para llevar a cabo ‘un servicio, donde el trabajo en
' conjunto tiene mayor relevancia en Ios banef‘ cios, ‘que el individual.
: Honestidad: este concepto haca refarenc!a a una forma de actuar, donde los
compromisos se cumplen o en su_ detec_to__se planlea las posibilidades y alcances de la
organizacién para satisfacer las ﬁé'ﬁééldadas de sus miembros o publicos, de tal modo
que se actue de acuerdo a lo que sa dice.
Nuestro servicio define el cambio con esta frase haremos referencia a las
cualidades que los servicios de 1a'6rg'anlzacién ha adquirido a partir de que una nueva
ideologia tom¢ las riendas de la organlzacién Hace referencia a una forma de trabajo
donde las diferencia esta en serviclos dirigldos a los sectores con mayor prioridad.
ldos por el bien comun* esta frase remite a
una nueva forma de trabajo, en Ia cual las: Instituciones publicas tienen por prioridad

La honestidad es lo de hoy, estarnos [

le considera como un Indwl ] ;
objetivos, de modo que la institumén se ublca n al m o Iugar de los usuarios, de tal
modo que éste a su vez la coﬁciba no oomo un organismo regulador, sino como una
entidad de apoyo para Ia solucrbn de sus problamétlcas

Nosotros: es un c_' epto que remite ala mtegraclén a una unidad, donde el conjunto
de individuos conf‘_gura_ el todo organizacional, de ahi que nos permita hablar de una
organizacion consolidada y definida, donde todos los esfuerzos se encaminan hacia un
mismo objativo.
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Visién:

PRV

L et et il S

En- resumen nuestra propuesta se’ resume en Ios sngulentes puntos del idearlo de Ia -
Direccion de DesarroIIo SociaI ’ =4

Valores:

Enla Dnreccién de DesarroIIo SocuaI Irabajamos en con]unto con la poblacibn para
IIevar alas comunidades servicios que contnbuyen a mejora' sl calldad de vida,

Para nosotros el desarrollo personal y profesiorial de Ios atlzapenses eslo: mas
las necesndades

Imponante,,por ello contamos. con servicIos que ‘atienden

educatuvas culturales, deportivas e incluso de’ apoyo a ‘la'economia famIIIar.
nuestros

En - Desarrollo Social trabajamos ahzapenses c,m om tido:

vecinos y amigos; con el cambio que nos da una oportunldad de crecer ;unIOS'
estamos unidos por el bien comun, g

Pretendemos convertirnos en una dependencia con capacidad para responder a
las necesidades de la poblacion eficientemente, recuperando la confianza en las
InstItuciones publicas, haciendo de la legalidad un rasgo distintivo con miras a
lograr el bien comun.

Buscamos el reconocimiento de la poblacion como una Institucion confiable de
asistencia social; para la_cual el beneficio de Ia colectlvndad es prlondad con
personal sensible a la problematlca de la comunidad ‘en general capaz de
coordinar el crecnmlento social, cultural y humano de Ia poblacnén.; - -

En respuesta a Ia confianza que ios atnzapenses deposnaron en Ia admlmstracuén
del camblo en Desarrollo Social nos empeﬁados diaa dIa para corresponder asu
n:las:cuales.lo DFOPIOS atIzapenses son partlc1pes de tal

modo que trabs

mayoritario.
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5.8 PROGRAMA DE COMUNICACION INTERNA

5.4.1 Comunicacion Administrativa

La Subdireccidon Administrativa se encargaré ‘de capacitar al personal de nuevo
ingreso, a través de un curso de |nduccnon en el cual de manera personalizada se
explica la mision, visidn y valores que la organxzacién posee a lo largo de la primera
semana de trabajo asxmlsmo le haré entreg de'un manual de funcionamiento en el

cual se expllca los procesos en los que olucrado y con quienes debera

mterrelaclonarse S -
Asimismo se apoyaré en Ia expernencia.de»los nvolucrados para que ‘durante el

proceso de’ socnallzaczén. Iogre |dent|ﬁcar los nexos omumcatlvos. asi como la
Iéglca a respetar para adecuarse a 3

La, Subdlreccuén de Planeacnén,
dlstlmas areas de trabajo Ios fines'
qué manera contnbunran para cumphr con Ias metas a mediano y largo plazo.

Mensualmente esta mlsm
mural; el desempeno que cada area presento asi como la importancia de unificar

6 ;'dara a conocer a través del periddico

acciones para’ desarrollarrcada uno'de. los servicios, destacando los niveles de

participacion de Ios actoresy involucrados
Diariamente Ios enlaces mfo ' os de cada érea acudiran a la Direccién General
para recibir la: mformacnén ; el e ‘ado que guarda la autonzamén de los
servicios, asf como Ia lnformacuén complementana sol:cntada a otras dependencias;
esta informacion se entregara de manera personahzada alos actores involucrados

en el proceso, de. este mod ndran Ia informacion necesaria para tomar una

determinacién a favor de Ia orgamzamén

En el siguiente punto se explnca bajo ‘esta lbglca cémo se desarroilarian a cabo los

flujos informativos.

581 kFLUJOS DE INFORMACION
Cada area cuenta cqn" un ‘p‘érsonal encargado de recibir y entregar informacién de
acuerdo a la comp'etéjﬁjcia del asunto, de este modo existe una via mas directa
entre los involucra’dosr ief'n los procesos de trabajo, de tal modo que es a través de
éste vinculo que se propone tenga por funcion la de abastecer de informacion
suficiente para llevar a cabo los procesos de trabajo.

199




A partir de que los |nvolucrados en el proceso conozcan Ias ctrwnslanclas en las
que se encuentran para operar los | sar\nmos, pndrén convncar a una reunién con el
Director General y los respansab!es de tas éraas involucradas (oonmderandn para
ello que éstos pueden ser desde operat]vos hasta super\nsores y direclwos), para
discutir no sélo la procedencia dal sawlclo smo tarnbién cérno se Ilevaré a cabo.
Se plantea que de manera slmullénea 1Ieguan los asuntos a resoivar por cada 4rea
de trabajo teniendo de primera mano, es’ decir de la Dlraccnﬁn General, la
Subdireccién Administrativa y la de Acclén Soc:al |nformaC||5n' suficiente para
actuar. : R AR e 8
En cuanto a aquellas peticiones amargenlas que deban ser atendldas por tratarse
de una contingencia, se propone exista una coordlna:::én entra Ia_Subd;reccuén de
Accién Social, la Administrativa y los: responsables de inforrhaclén ‘para. que de
i de a) el

manera coordinada reudnan Ia infom'lacién suf' cIan

arganizaclén qué se'espera de ellu 'q __.reciblrén a camblo y cémo seré su'
participacién en el proceso final de trabajo e £ wrvn b ;



«  Para realizar intercambio de datos de m'aﬁ'é"ra‘:‘fdi‘mal":é tré&é’é"dé"ﬁw'éMOréh'dbé y
oficios, se solicitard de manera cordlal y mostrando flex»bnlldad o voluntad para
revisar la informacion en conjunto de tal modo que se IIegue a consensos.

« Los conceptos que regiran e! fiujo comunlcatlvo. son disponibilidad: para interactuar
con el otro y propiciar una retroalimentacion que contribuya a la realizacién de los
servicios; cooperacién: para realizar actividades que atafien a la organizacién,
donde la participacion en equipo se hace indispensable para obtener un beneficio
mayor; autonomia; para decidir sobre el area de competencia en tanto el actor
posea la mayor cantidad de infofmacién respecto a su drea de competencia sera
capaz de tomar decisiones acedadas, sin poner en riesgo el funcionamiento de la
organizacion.

. 5.8.3 MODELOS DE MEDIACI(‘)N E
Los modelos de mednacnén que se proponen, a dlferenc:a de los exlstentes tienen por
,fnalldad el propiciar la participacién en los procesos de trabajo dé maner. coordmada a

partir del convencimiento propio, sin recurrir a una medlda impositiva lo cual era recurrente

en la Direccién de Desarrollo Social.

Asimismo se busca un contacto mas’directo entre los actores, toda vez que de esta

manera se asegura una respuesta (retroalnmentacno ) inme mformacnones de tal

modo que los procesos se lleven a cabo con ‘mayor fltidez y en un tlempo menor al que se

ocupaba.

la colectlwdad
En ese sentido lbs

(ldeales valores expectatlvas) ‘pero. sobre todo da clarldad a la orgamzamon cada uno de
cupa dentro de ta organlzaCIén y sabe hacia donde llegar

los actores conoce ‘el lugar qu

con el cumphmlento de sus actlvndades
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_ 5 9 COMUNICACICJN EXTERNA . .
La comunicacion al exterior de la Dlreccién de Desarrollo Social podrla estar encamlnada' =

a difundir los resultados obtenidos en las dlslmlas comunidades con Ics sar\ﬂcios que la. -

organizacion ofrece; aslmlsmo destacar la mportancla de la parliclpac:|6n ciudadana en los
programas de la organizacion, la cual se basa principalmente en acudir a ‘la organlzacldn
gestionar el servicio y paﬂicrpar con la Direccién General en los racurrldos de'varlf' cacu‘.m
o inspeccidn que se llevan a cabo directamente con los solicitantes. : S
Asimismo con la realizacién de carteles, folletos, pero prmcrpalmenta de: un. 'repartaje '
especial apoyado con el testimonio grafico de la fotografia, se daré a oo cer un'i

de actividades desarrolladas en determinada entidad; Ios fbué _S serviréu"l como.'_ :

mediadores entre la organizaciéon y su mercado.
Es decir se propone que este medio impreso se Ileve a cabo qmncenalmenle y.se dlrija a
publicos especificos, es decir dentro dela cumurudad benef clada se xpcnga en pnmara
instancia los servicios que se e}ecutaron asumismo bajo qué cond:cmnes se dlaron los e
apoyos y quienes participaron en el prooeso. da este modo consolidar la prasencia da la'

organizacién en la comunidades. . it :
Aunados a estos reporta]es se propone una publicacién bimestral de dlstribucién masiva.
en la que se senalen las metas alcanzadas a lo largo de este periodo. S

Lo cual permitird que los clientes conozcan los distintos servicios que ofreca y la
importancia de su participacién para lograr favorecer a su comunldad con allos de tal
modo que teniendo resultados mas palpables, se inicie el proceso de reconclllamén con la
administracién publica y recobrar la credibilidad en las instituciones. ;
Sabemos que este proceso puede tardar anos, quiza, Ios -rn'srnos qua la cultura
_ raz, sin ambargo los

organizacional ha permanecido bajo la linea de una polihca
grandes cambios se originan en los niveles mas bajos de la sucaedad y en Ia medlda que

conquistan conciencias se multiplican hasta lograr su objetlvo S o
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‘se "el mstrumento ‘para lograr mterrelacnonar yooE

coordmar a Ios i d| duos a manera de celebrar acuerdos encaminados a efectuar' :

los procesos d trabajo snn embargo existe un factor determinante para que la

comunlcacxén cumpla su cometndo se trata de la manera en que los actores

|nterpretan ese estlmulo. seréan entonces las definiciones de la situacién, lo que -
determnna la accxon (Garcta 1992); y en consecuencia el rumbo de la orgamzaclon o

Esta forma ‘de ver a la organizacién constituye una alternativa para mtervemr de

manera mtegral en Ia planificacion y funcionamiento de la vida orgamzacuonal ‘de’
ahi que nuestra investigacién tenga -por principio anahzar losf procesos
comunicativos que se desarrollan en la Direccidn de Desarrollo Socnal ‘ i

El estudio de la comunicacidon en las organizaciones, es un planteamiento

practicamente reciente, que se. ha. extendido principaimente en palses
desarrollados, los cuales deben su crecimiento al buen funcionamiento de la
planta productiva nacional;. nuestro ‘estudio se ubica en el contexto del tercer
mundo, donde éste sector tiene una raquitica participacién en la economia del
pals; de ahi nuestro ihterés_“pbr conocer que circunstancias la ubican en ese rubro,
asf como los fa‘ctoreis"que p"odkrikan contribuir a optimizar su funcionamiento.
Sabemos - que 'México*adolece, de mecanismos tecnolégicos para aspirar a
ubicarse en el primer mundb sin embargo cuenta con una industria incipiente que
podrian abrir una posibilidad de ascenso; suempre y cuando tenga los elementos
para funcionar. de manera constante"esta situacién es sdlo el reflejo de una
unidad, es decir, el hecho:de kquve el sustema general no tenga un amplio
desempefio se debe a que los subsiétenﬁ?s no estan funcionando eficazmente.
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De ahi que nuestro estudio se haya enfocado Gnicamente al analisis de un caso
en pariicular"la Direccién de Desarrollo Social, un organlsnﬁb publico con amplia
tradicién en el mercado, que como toda dependencia gubemamental prasenta un
rezago estado mmévn ¢ ] : .

El resultado de nuestra |nvast|gacrén presenta una organizacién movida por los
intereses individuales, donde la lucha por el poder flimita el funclonam]ento de la
organizacioén; aspecto comun en este tipo de organlzacwnas, sin ambargo el ter:.tor
debe considerar un aspecto Importanle las instltuclones publlcas desde su
creacion y hasta el momento han eslado dangudas por un par!udo pol itico, ‘el cual
dio forma y planted las ﬂneas de acc|6n que: sus?.entan Ia vida organlzacmnal g
Dicho partido es el PRI el cual anta el desconlento ds Ia publamén por su )
deficiente desampeﬁo como gobemanle. deja la dlrigencia y | entfega aI F'AN
otro partido polillco que se presenia con un d|scu o" on
desempeﬁo hcnesto que procure Ia aquldad socia

ombrometa un

realidad, estamos hablando entonces que el lrasfondo del asunt
cultura organizacional, la cual se refiere al con;unln de vaiore

significados que orientan :las acciones de la organlzacién : ;
En ese sentido encontramos que los miembros . de la Dlrecclén de Desarrnllo
Social acostumbran trabajar de manera mdlwdual buscando obtenar un beneficio



propio o en favor del grupo al que pertenecen, entran en .oofn;ﬁéf'e'i'iéié a manera
de asegurar no sélo su lugar en la organizacién sino iambién'an la vida politica de
la entidad, de tal moda que vislumbran a la Dlrecclbn de Desarrollo Social como
un medio para Iograr sus metas personales.

Ante estas circunstancias, la comunicacién nos da la oportunidad de intervenir en
la cultura de la organizacion para encaminar y redirigir las acciones de quienes la
constituyen; en tanto la cultura es un mecanismo de interpretacion simbélica que
posibilita una vida en comtn; de ahl que nuestra propuesta busca establecer los
mecanismos de comunicacién que fomente valores como el trabajo en equipo,
confianza y fortalezca el concepto' del bien comun; de tal modo que los actores se
desenvuelvan en un ambiente con certidumbre y con la conviccién de qi.:a no sera
objeto de desprestigio, porque lo que pasa en la orgamzacudn también beneﬁcla al
partido paolitico que lo dirige y por tanto a sus n‘ulltantes
Para finalizar, se hace necesario sefialar qua la presente inve_.
otras 19, que se generaron en el Seminario Taller E)dra.du.ri';cular '6rgan|zac|6n.
Comunicacién y Cultura® impartide en' la ENEP."Acatlén. como’ una opcién de
titulacién; establece nuevas llnea de investi ac' n e el érea de comunicacién
organizacional; de ahi que no séio representa una uponunldad para los
estudiantes de cubrir con los requenmianloa academlcos para obtener un grado
profesional; sino. también . contribuye . a- _Ia investigacién de la organizaclén
mexicana. e Ay e gt s e

i6n sumada a
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Slstematizacién de Resultados obtenldos de la entrevista Semidirlgida,

ACTOR Acceso a [a Informacién Flujo de Informacién Nivel de Conflanzs Comunicacidn
Aclor No. 1
‘Subdirect de * Desalortunadk en Ia Direccidn no tenemos * Hay un mal flujo de informacidn, los intereses no * Lo que se exprese pueda ser usado en tu contra, * De la Direccidn hacia los demés, se mantiena una
Accitn Soclal fa informacién completa para trabajat, porque en permilen que exista una aperira hacia ks demés. es muy comin que se cfea que con las scciones comunicacién 8 base de escnlos, citculates o

muchas ocasiones ni la Direccidn cuenta con ella, La  comunicacién es cemada, no hay una se busca el forialecimiento de !a imagen propia memos; pars el Atea, cuando se Irala de asunios
casi siempre hasla el Glimo minulo estamos coordinacién de scciones. para beneficiarse. *El hecho de que no hay un buen uigenies me dirjo al responsabie personalmente;
tesohiendo qué se debe hacer porque, es hasia °Si por mi posicién conozco informacién reelevante peifil de quienes eslan en la direccidn, implica pero si son asunios en cuanlo a disposiciones de
ese momento cuando lenemos la informacion pars oiras Areas’, incluso pars la mia, yo no puedo incluso que se de una duplicided de aclividades; 3 horarios © asignacién de comisiones pata algin
suficienle para hacerio. *Desafortunadamente no darla m conocer hasta que no ma lo Indique [a bien es cierio que cada quisn conoce como operar servicio pues prefiero haceilo por escrito, porque
fodos fienen ta misma oportunidad que yo; aé que Diteccién, y 8 veces hay asunlos wigenles por su dres, no lodos lienen la sensiilided pars de este modo yo lengo el repaldo da que se le
lengo acceso m informacién privileginda, muy alender, peto Marcos los liene ahi pot mucho abordar 8 la genle o resolver los de informd op lambién es una forma de
confidencial en algunos casos, pero es porque liempo, a veces lo fienes que estar presionando, pronto la Direccibn me encarga cosas que le asegurar que ko van a hacer, cuando Yo hacer por
acompaio al Director a sus reuniones, y porque de para que defina de una vez, y ya hasla que, tal vez corresponden a Deporles o s Planeacitn, incluso a escrilo la gente se siente obligada a reafizarlo,

niguna manera me esloy comprometiendo con una lo consullé o le hieron a &, ent se da el Edicacién.; y es basi porque no confla en porque saben que viens avalado por inshucciones

postura denlio del parlido, y empiezo a aduith siguienle paso. ‘Se cuida que la que el resullado va & sef Como e espern. de !a Direccidn. *La falta de comunicacién afecla a

cierla presencia Informacién que inferese & los olros no sea piblica, fa Administiacién Poblica, potque cunkyiiera quo
2@ cuida para que se de a conoces en ol momenlo sen el partido en el pader, llamesa PAN, PRD, PRI
preciso, siempre se teloman lag viejas prictcas.
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Sistematlzacién de Resultados obtenldos de la entrevista Semidiriglda.

ACTOR Toma de decislones Problema Liderazgo Cooparacién
Actor No, 1
Subdirecl de imente los asunlos del Area fos fengo que *Es de recursos humanos, porque no hay una *No existe una imagen fuerle represenlativa o que *Hay una act'ud de manlenersa al margen cada
Accién Social consultar con Marcos, para evilarme probl itacidn para o su Ushajo; se deslaque de los demés, si bien en la Direccién una de los otros, porque se puede prestar a malas

con &; sobretodo para que no sienta que lo esloy vequlere de personas méas técnicas para hablar el fenemos » una persona que drige y foma inlerprelaciones, si de pronto le ven que sales con
saltando. *Aunque déjame decitle que ya empiezo mismo idoma; cémo es posble que de las 15 decisiones, ni liene la fuerza suficients para que la siginc o que apoyas uno de sus proyectos, se da
a adquitir clerla autonomls, ya lengo permiso de personas que eslan a micargo $6'o J sepan bien gante lo siga, ni poses la confianza da In genle por por entendido que perteneces a su grupo, o que
datle cuello a quien se porte mal. ulilizar ta compuladors; @ quién le pido un oficio, qué crees que mejor se integran & ofros grupos, y lienes algun inferés en que e efeciie dicho
mejor lo hago yo; bueno hay personas como Jose, fodo esid influido por las posiciones dentro del proyecto.
Checo o Chuho que conocen bAsicamente Word, partido;  basicamenle el  hecho  de  cue,
pero nadamis; finalmente el resto de la gente desaforlunadaments las cosas no cambien, y se
estan aqul por compromisos de campafia y por ello contrale genle porqua se adquirieron cierlos
se sienfen intocables, hacen lo que 3a Jes da !a compromisos, enlonces vas a lener gente de fodos
gana. . fos grupos, o del misma, como en el Area, pero a
quien siguen y repetan, no es ef Ditector, menos a
mi; sino al Regidor,
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Sistematizaclén de Resultados obtenldos de la entrevista Semidiriglda,

ACTOR

Acceso # [a Informaclén ] Flujo de informacién Nivel de Conflanza Comunicaclén

Actor No, 2
Subdicector de
Planeacién y
Operacitn

*Es tun problema que viene desde la ditaccién, * Nos debetla hacer Hegar periddicamente slgun *Cuando se asingan los frabajos, hay una forma * Yo percibo que ia comunicacidn que existe no es
porque no hay claridad en fos objetivos. *No se lipo de informe, de puntos indicando cdmo llevar u de.. no se si [a palabra correcta sea impersonal, precisa, aunque se  utilize algin  escrilo,
informa claramenie lo qus sedebe hacer, se cabo las metas, sblo como referencia. *Aunque bueno hay que hacer esto pero yo no me a genersimente es pars hacer algin comenlario de
supone que lodos hacemos los que nosloda fas informaciones que nos llegan de lainvolucrar, como que va & ser cosa luya, hay desagrtado pero nunca refiiéndose s algo en
cortesponde, peio quién lo marcd; quién lo sefald; Diteccidn es por escrilo, con mi personal yo lo irato supervisién del irabajo, pero al yo haberte asignado parlicular, enlonces debo suponer o debo imaginar
principalmente se deberls marcar Ia linea, porque direclamenle, sin necesidad de escritos ni neda, ya va a ser problema luyo, como que no se puede que se tefiete s delerminada cosa, perc no es
si ntinca me dijeron o informaron hasla ddnde aunque no es lan bueno, porque el hecho deque hays algin tpo de equipo Direccidn- claro, * No hay una apeifura, Gnicamente se
podia o debla llegat para ser produciivo. conocer bien 8 las personas se pierde en Subdireccidn como en esle caso, yo sé que eflos esperan & que 38 de algo malo para luego decir
ocasiones el objetivo; estas hablando de dosno deben L todo, pero posbl e o que esto esla mal, que no debid haberse hecho o
personas que aunqua eslamos en el {rabajo y bueno yo creerls que convendrla que nos haga eso no se hace 8sl, cuando desde el principio si
deberiamos de tener la misma visién del fin dal sentir su apoyo; porque sticade tue bueno dice se hubiera una buena comunicacién podrla evita lodo
mismo y estar en la misma linea para poder lisne que hacer esta larea, pero yo me voy a lavar lipo de fallas.*No se dan los espacios para poder
alcanzar sigo, desaloriunadamente eso no se da, las manos y lu e encargas de ello.*Para solicilar aclarar, para poder stgeric crear aigo nuevo; nos
poique no hay un compromiso serio, enlonces si le cualquier lipo de apoyo, debemos realizarla con tenemos que conformar a que se vayan dando los

pides algin tisbajo cre no es urgents, pues lo deja 1 d, para senti la de que 8 esa hechos para sobre la marcha resolver, hay
para después. Finalmenle fodos fenemos que persona que enviamos of escilo va a apoyar, ocasiones en que kos problemas ya los lenemos
esperar 8 que la Direccidn nos indique qué encima y shora sl, lodos vamos a participar.

debemos hacer y hasta qué momenlo, cuando es
urgente, nos presiona a través de memorandos.

d deb darle  seguimi
cuando finalimenia lo enttegames, con lodo y que
en algunas ocasiones se enfregue a fismpo y en
olras (miy pocas) con un dia de relraso, se queda
&n revisién o aulorizacién por mucho tiempo.




Slstematizaclén de Resultados obtenidos de la entrevista Semidirigida.

ACTOR Toma de decisiones Problema Liderazgo | Coopsracién —l
Aclor No. 2
Subdirector de * Cuando se sabe que los asuntos no son uigentes °El problema es Ia falla de compiomiso, pero fa La Direccién fendkia que ser la medindora de lodas Si hablamos de que exisia alguna cooperaritn,
Planeaciény 0 de manera inmediata, se deja pasar y cotre el principal de fodas es la aclilid, no nadamas a nivel eslas siluaciones, porque el hecho de que pase un siempre liene sus dificultades, por mucho qua se
Operacién fiempo, cuando resl lenemos da cuslqui bd , también en las Direccicnes y hasta dia, dos dias, 3 dias y las cosas no funcionen, quiers que fodos estemos en la misma linea, por

enlonces cierlaments 1a culps s del lider, porque mas que td lo intenles, siempre hay alguna
no tiene la capacidad de inlervenit enlie !as diferencia que frena, que no permile que pasen las
personas, hay una falla de direccidn. “No es un cosas como uno quisiera; tal vez envidia o algo de
lider porque ciertamenie fus impuesio, y de alguna egolsmo en sigunas ocasiones que sa tequiera un
manera fambién nosolros los subditeciores no servicio, si a una Ares le loca, pues uicre Todo el
fenemos ls capacidad de responder & la gente que apoyo, pero cuando se lhala de ofts, pues

modo  flenemos que lHevar & cabo, anlre los r.oo:dnadxes
*Aulonomla para dirigir el rea, ciertamenie no la
- hay, se ha vuello un poco autoritario, bueno para
slgunas cosas 3l, pero para olras no sé,
lbnicamente quiza el problema no vengs de Ia
Diteccién, tino de mas anbe, lodo va bajando,

/] ¥4

fodo eso se ve reflejado, porque desde presidencia
e va marcendo cierlos limites. “Lay cosas son un
poco difciles de flevar porque si quieres lomar
alguna decision como es cotrecio, en esle caso
para la Diteccién, el apoyo no es para nosotros,
sino para aquella genle que con lal de lenetla
conlenta, con lal de tenerla de su lado, pues se le
beneficia, como sucede en loda la Direccién,

depende de nosotios,

simplemenie no se da; ahi tiene que ver cdmo
soluciona Ia Direccién pues deberla ser la
mediadora para todos y flegar a un acuerdo. La
genie no fiene las ganas, ni el compromiso; el
hecho de que !a genle lenga la segutidad de que
no la van a cofrer, no fe van a despadit 0 1o (e van
a casliger severaments, pues no se hacon las
cosas, No estamos acostumbiados a responder, se
oye mal expresarlo pefo si 1 no obligne a Ia
persona; donde lenga la opcidn do si auiere asinr
o no, la gente no responde.
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Sistematlzacién de Resultados obtenidos de la entrevista Semidirigida,

o |

Acceso a la Informaclén l Flujo de informacién Nive! de Conflanza Comunlcaclén

Actor No. 3

7y

Jefa de Edi

Mucha de la inf ién se genera desde el inicio Generalmente la informacién se queda en fa De pronto sabes que puedes confiar mss en que Muchas  veces los  apoyos se platican
de la Administracién, cusndo se i los Direccién y cuando empieza a bajar, hacia olras dependencias le spoyen en algfin servicio, personalmenie a manera de preAmbuio, pero
programas y el presupitesio, entonces ya saben nosolros, ya eslamos aprelados en liempo para que las mismas dreas de ia Diteccidn. Cada 4rea siempre !e elabora un escrilo solicilando su
con cuanto es lo que se cuenia para podef realizar darle el seguimiento, fuego nosolios resullamos defiende sus programas y prefiers en muchas de particy para confi y lener la seguridad
los servicio, incluso se sabe s qué instiluciones se los culpables da que un dia snles e incluso las ocasiones levaros a caho solas que de conlar con el apoyo, muchas veces se liala de
va 8 beneficiar, pero como no exisla unaelmismo dla en que se va a llevar & cabo la Arriesgarse a que por cause de las oires las cosas activid: que por las resp bilidad que le
peogramacién bien definida, todo s va haciendo actividad, eslemos mandando circulares para que salgan mal. olorgaron, les corresponde realizar, y sin embargo
sobre la marcha y de cualquier modo hay que se inlegren las Areas involucradas. El problema ha siempre hay que recurrit af papelilo para qua o no
tealizar las piopuestas para que se reslice ef sido que flegan las peliciones o indicaciones a la 5@ lo olvide, o no diga que fue una deficiencia del
esiudio y se auiorice o no la obra o servicio. Direccién, ahi las esperan hasta que el Director las sren organizadors poique no se les lomb en

revise, y muchas veces por sus aclividades o cuenla

potque liene que corroborar dalns, pues nos envia

la informacién el mismo dia en que se requerla del

apoyo, momenio en el que ys es imposble

realizarlo.
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Slstematizacién de Resultados obtenidos de la entrevista Semidirlgida,

ACT OR Toma de declsiones Problema Liderazgo Cooperacldn ]

Actor No, 3

Jefe ds Educacién Siempre es el Direclor quien decide, cualquier El hecho de que la Direccidn no cuente con Tal vez o hecho de que conocieramos a! Director No existe 18l como conviccién 0 porgue realments
movimiento dentro de! rea, actividad o plan de servicios eficases, es que ol Director no merca fas desde la Administiacidn anterior, en ofra pocisidn, sa ssté convencido de participar con el olio en un
lrabajo se debe consultar con 1. Hay asunlos que prioridades a cubrir, y todo lo planea y auloriza de mostrandose quizd més sincero, y hiego flaga 8 la proyecto o programa, slempra se ve como algo que
decide direclamenta Is Segunda Regidora, pero scuerdo a los inlereses que representa, fos cuales Directibn con  aclitudes dislintas & las que estoy obligado a realizar porque asl Jo dispuso e
son generaimenle de compromisos que ys sea el por supuesto beneficiardn mads a su custe el eslsbamos  acosiumbrados, causd  cierlo Diteclor o incluso el Subdireclor.  Creo que en

Alcalde o ella misma adquirieron, pero bueno eslas Regidos qua 8 4 mismo. desconirol, Enlonces sabes que no es una persona gran parte la falla de integracion para realizar los
son brdenes superiores, & las que e! Dueclor no se en la que fe puedes apoyar, porque en o3 apoyos, es porqua el mismo Direclor lo propicia, es
debe negar, y & las que siempre va estar importantes (laborah & incluso en como el ponerle a prueba, para ver si puedes
supedilado. De cualquist modo para que él Ia vida personal) no fe raspaldd, pues enlonces no hacerlo solo, o incluso para hacerle quedar mal, si
fome elguna resolucién, requisre del visto bieno de te inspita confianze, considero que un lidet es a! final las cosas salen mal, es fu culpa ¥ no de
personas ajenas a la Direccidn; yo creo que eslo alguien en quian conflas que lambién confla en Il y equel de quien era la responsabilidad, pero no
inletfiere o tiene mucho que ver con el hecho de planea Iss acciones en benafico de lodos y no cumplié con su papel.

que nosolies no lengamos la facullad de nadamas da unos cuanios coma ko hacen aquf,

delerminar sobre nuesira #res, finalmente todos los
documenlos deben ser revisados por el Direclor ya
sea para que los fime o pars que de su vislo
bueno.
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Ventajas encontradas en los procesos de trabajo.

SIMILITUDES ORGANIZACIONALES

PERSPECTIVA

6P

1COS

Conocimiento de Objetivos

I Claridad en los obletivo

Proceso de Irabajo I

Reclutamiento

Externa

|Municipal, donde de acuerdo a las especificaciones deil

Los objelivos se delerminan de acuerdo a lo|

Anualmente se presenta un plan de Desar

|goblerno federal se desarroffa un programa de metas|
a cumplir a lo largo del trenlo o periodo de gestién de|
1a Administracién

lpulado en las leyes y reglamentos de (|
admlnlslradén piblica, sin embargo son las propias|
|dependenclas las que sefalan hacia donde quieren
llegar tomando en cuenla no sélo el aspecio legal,

los usuarios,

sino también o de las condidones y necesidades de|

La organizaclén es eficaz en cuanto cumple con llevar
a cabo los serviclos programados, que son de mayor
| lucimiento & impacto porque lienen la caracteristica de|
ser masivos (maralén, festival cultural, del dia del
niflo, jornadas comunitarias, etc.), del mismo mndo)
porque se debe dar cumplimiento a lo establecido en;
por ¢l Gobierno del Estado y el Federal,

Tanto los proveedores, como los clienles of
| cudadanos, conciben que con el cambio de partido en,
¢l goblerno municipal, se terminan con vicios como el
compadrazgo y se espera personal capacitado que,
actie en beneficio de la cudadana,

Ofictal

El proceso de lrzba]a estd sislematizado en los

La Direccién de Desarrollo Social posee un programa}

La organizacién disefa fineas de accién
a fa consecucién de objelivos de acuerdo a fo que se|
determina en el Plan de Desarrollo Munidpal, a las
leyes y reglamentos de los servidores publicos,

de trabajo, donde se especifican los objetivos y metas

de f i en ellos se definen lag
lactividades que cada &rea e individuo deben realizar)
delimilando campa de acclén (dnisién de Irabajo) y]

ooy P

a cumplir, especiiicando en cada una de sus 4reas de|
|competencias las acciones que la flevarfan a cumplir
los objeiivos proyectados.

| organizacién.

r se olorga a los mandos
medios capacidad para decidr y  aulorizar
determinadas servitios, evitando !a carga de trabajs
que se consentra en el grado mis alto de la

|personal aproplado para cubrira, Iras la apliacién de|

De acuerdo a las necesidades y caraderisticas de tal
vacante a ocupar la Direccidn de Desarrollo Socia)
hace la requisicién de personal a la Direccidn de|
|Adminisiracién, la cual se encarga de enviar 3l

una ecvaluacién de conocimientos y apliludes.

Actores/Grupos

|facilidad a aquellos grupos con los cuales pueda
tcumplirlos, esle vinculo conlleva a fa integracién de|

Los aclores de !a organizacidn flenen definidas sus|
melas y objetivos de tal modo que se inlegran con

esfuerzos hacia el mismo rumbo.

Los aclores se inlegran a delerminados grupos
porque existe cierta afinidad en gustos, fiias y metas,
asimismo porque !a convivencia con este grupo lef
beneficia en lo personal e incluso en material laboral-
profesional, de 1a) modo que tomando en cuenta estos|
factores, contribuyen y participan activamente en las|
acctividades que el grupo celebra por que sabe (o que|
1odos prelenden,

Los actores con mayor . antigledad muesiran
fexiblidad para asesorar al personal de nuevol
ingreso, toda vez ue deniro de la organizaciin no
existe un personal designado para esta actividad.

Comunlcativa

La relroakmentacién directa se feva a cabo con mayo
frecuencia entre los mandos ” operativos "y medios
donde se tiene la flexibiidad de ser bidirecclonal -y
horizonlal,

Para desempeﬂarse en Ias éreas de competencia de I
organizadén . un . “ nuevo ;- elemenlo  Interaciia
directamente con fos”invohucrados en ef proceso de]
trabajo, lo que fe permite fener una comunicacién mds|
“lesirecha’ enlre los operativos,
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Desventajas encontradas en los procesos de {rabajo,

DIFERENCIAS ORGANIZACIONALES

- PERSPECTIVA

TOPICOS

Conocimienlo de Objelivos

l Claridad en los objetivo I

Proceso de trabajo

Reclutamiento

. Los *suarios “de los ~servicios que la Direcdén de

Desar{ollo’ Social, no conacen con precisidn cudndo
acudir a esta dependencla.

El hecho de que los usuarios de fa Direccién de
Desarrolo Social, tengan una vaga Idea de los]
objetivos que debe cubrir la organizacién, haj
|provocado que innumerables peliciones de servicio se
cancelen o se les niegue la atencién por ser asuntos
que compelen a olras dependencias; lo cual deterioral
1a imagen de la organizacién frente a sus chentes.

Los beneficlos que los senviclos de la Direccidn de|
Desarrollo Soclal ofrecen, no tienen e impacto)
esperado, porque cuando fos seclores realizan syl
peticién, se dan cuenta que ¢l proceso para obtener
una respuesta implica una serie de irdmites a realizar,
los cuales se fraducen en pérdida de tiempo loda ve;|
que los servicios se cancelan o en su defecto se|
electian fuera de tiempo,

|principio canocer a algin funcionario o pertenecer af

Slendo un organismo gubernamenlal, se considera;
que para poder ingresar a ésle, se requiere en

partido que dirige la adminislracién Municipal; donde,
no se requiere ser compelilivo, o lener alguna
especialidad; pueslo que fa imagen del servidor
publico, es de algulen flojo y corrupto.

“{ofidal .

hialh

Los Miembros de la organizacién desconocen la

Pese a que exisle un plan de trabajo y obj
precisos que se deben cumplir, no existe un medio
formal para darlos a conocer a los miembros, de ahij
que se abra la poshilidad para que fanto [af
organizacién como os empleados se fijen sus propios|
objelivos, que van en direcclones opuestas ¢ dislinlas,
sin embargo ven en el otro un medio para lograrlo se
establece una relacién ulifitarla,

importancia de su trabajo en la Direccién de Desarrofio)
Social, toda vez que no fienen claro cudl es la finalidad
del mismo, eslo en tuanto a los mandos operalivos;|
mienlras que los mandos medios y superiores la
[vaguedad en los cbjetivos desvia ef rumbo de sus|
acciones es una institucién de gserviclo social o de
imagen polilica?,

Ain cuando existan manuales de funcionamlenlo,|
éslos se realizaran en un conlexto distinto al que
aciualmenle prevalece, los procesos no han variado en)
esencia sin embargo falta actuafizarlos; por olro lado)
formalmenie existen fas especificaciones para fevar a
lcabo cualquier senvicio, pero esta informacién no es
del manejo pubfica, sélo personal autorizado puede
accesar a dsla.

No se cuenta con un perfit para asignacién de|
personal en determinado nivel jerdrquico, generalmete
la contralacién de personal se realiza por nepolismo|
en los mandos superiores y algunos operalivos, ya
que existen algunos tasos en que se contralaron 3l
través de solicitudes exponidneas: sin embargo en
todas se coincide que no hay un requisito particular
para cubrir una plazas,

Actores/Grupos

Los objetivos de la organizacién no se cumple debido
a que exislen deficiencias en el proceso de trabajo, las

' ¢ de las prop de serviclo,|
asl como documentos e informaciones que las 4reas
reafizan, son indicadores clave para determinar que noj
se conocen los objefivos, en fante los procesos de
trabajo se efectiian bajo ef punto de vista del actor.

€l rumbo de las accones de los actores)
organizacionales estdn en funcién de lo que busca e
grupo al cual perienece, los objetivos de [a)
organizacién no coinciden con fos de sus miembros,|
de tal modo que hay preferencia por buscar cumplir]
con las metas personales, anles que los de k|
organizacién.

El proceso de trabajo es mutho més extenso de lo
que se liene plancado, eslo debido a las disfintas
fases de revisién y autorizadén por las que pasa unal

El hecho de que se contrate a personal por obedecer|
a compremisos de campafia hechos por fos mandos
superiores; propiia que los procesos de trabajo nol

propuesta de senvcio; la excesiva radonafizacitn d
este  proceso obstaculiza lograr
procedimiento.

un  eficientel

ten bajo 1a responsabilidad de persona) confiable, de
1al modo que hay una mayor supervisién en fas
actividades.

Comunlcativa

La misién, metas y objetivos de !a organizacién no se|
difunden ni al interior, ni al exterior de ta organizacién,
atin cuando existen de manera formal, los IndMduos|
desconocen hacla dénde deben dirgir sus acclones o
lo que se pretende con su trabajo; generalmente los
objetivos se inluyen o cada actor los planiea de
acuerdo a lo que ellos consideran idéneo, segun las|
acividades que realicen,

El desconocimienio de las melas y objethos de I

Los involucrados en el proceso de trabajo conciben al
olra como un rival de grupo formal e incluso de grupo

Oireccidn de Desarrollo Soclal conlleva a [a confusién|
para ejecutar los procesos de trabajo,
incongruencia entre lo que la organizacién idealmente,
debe realizar y el proceder real de sus actores|
(beneficio camin - beneficlo personal),

fo, de ahi que las cach se reall
con apego a lo que se establece formalmente, sin d:
oportunidad a una Inferaccién dindmica donde ambas
partes lengan la  posibifidad de  intercamblar]
informacién para agfizar el proceso de Irabajo, al
contrarfo se busca sabotear la accién del olrg)
ocullando Informacién.

Cuando un nuevo elemento se inlegra a la fuerza
{aboral de la Direccién de Desarrollo Social, no se fe|
instruye capacila o informa qué funciones debe cubrir,
esio [o va aprendiendo a fravés de la priciica, o blen

de las recomendaciones que los propios compafieras|

de trabajo; quienes en este caso sirven como unaj
referencia directa de o que se debe o no realizar, ¢l
proceso es mis largo en cuanlo se da a marchas

forzadas y segtn la disponibiidad del instructor|

emergente.
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Ventalas encontradas en los procesos de trabajo.

SIMILITUDES ORGANIZACIONALES

~-TOPICOS
PERSPECTIVA
Comunicacién I Cooperacién ) I Liderazgo l Motivacién
La apertura de la fronteras de la organlzacién fe)
permite i con sy amblente para El hecho de que sea una institudén gubernamentall
ello requisre de cubrir clerlos requisitos; que los . Al dirigente de la organizacién se le reconoce comofcon acthdad praciicamente perenne, asegura para fos
subsistema o sistemas del medio ambiente establecen| A partr de que tomé posesld.n fa aclual admlnlslra'd oy lider por los organismos exlernos, en tanto saben quelproveedores la posibiidades de contar con una fuente,
se ha manejado como lema *unidos en el camblo®, fo) by N N . N
se lrala de quien decide, dirige y ejerce la auloridad|de ingresos segura, mientras que para los clienles o

. |Externa

se le informa a iravés de medios oficiales (oficios,
|memorandums) qué se debe hacer y en qué liempo,
de acuerdo a las disposiciones de los organismas con|
que se inlerrelaciona.

cual remite a una forma de trabajo.

en la Direccitn de Desarrollo Social.

ciudadania saben que es una obligacién de las
organizaciones publicas llevar a cabo ss servicios.

Oficial

Formalmenle los fltjos de informacién Negan a un solo
punio (Direccién General), de donde se distribuye a

Los empleados deben participar en los procesos
porque cumplen un papel impottante en el desarrallo]
de los servido, segin lo descrilo en manuales def

dos medios y final a los operativos, esto

donde se especifica la aclividad que

significa que de manera ideal tados fos miembros de aj
organizacidn reciben la informaclén necesaria para
d

P se.

tada miembro debe desempefar, ast como las!
interrelaciones a celebrar para agilizar los procesos dej
trabajo,

En ¢ ideario de la Direccién de Desarvollo Social se
establece que cada grupo de trabajo cuenle con uny
fider, quien va a fungir como el Intermediario entre los

Los instrumentos de motivacién que la Direccion de
Desarrallo Social promueve bisicamente se sustentan)
en la remuneracién de su desempefo, aunada a las)
de socializacién asi como el d i

T

[operadores y la direccién general, asimismo liene
funciones de supervisién y con capacidad de direccién
sobre su drea de compelencla,

una aclvidad sencilla, bisicamente son los que
aseguran la permanencia de los miembros en la
organizacién,

Actores/Grupos

La relacién directa que celebran los grupos informales]
|primarios, facilita fa retroalimentacién entre las partes|
y una interaccién dindmica donde los actores pueden
aclarar lo que suceda y reducic los grados de|
incertidumbre.,

Los grupos se conforman por la necesidad de los|
lindviduos de compartir metas y objelivos, de ahi que;
los lazos fraternales que vinculan a los grupos
primarios son el eje central para participar de los|
pracesos de trabajo que conlteven al logro de fines
Igrupales,

Los fderes de los grupos primarios ejercen la
|autoridad racional-utililaria, es decir en la medida que|
sus miembros consideran que el hecho de seguir y;
obedecer a su lider, asi como ef desemvolverse en ese
grupo a mediano o largo plazo le redituard un)
beneficio,

El motivo fundamental por el cual los individuos|
participan en cualquier proceso de trabajo, es ¢ logroj
de un beneficio personal (particular) de esa relacién,
pero este beneficio se consigue en menor tiempo y
esfuerzo sl en el proceso inlervienen més de uno.

Comunicativa

101 0

Las disp g ¢ infor se dan a
conocer a través de medios escrilos, con la finalidad|
de asegurarse que fos destinatarios reciban la
informacién se Heva un registro donde e propio]
receptor confirma lener conocimiento sobre el
Jcontenido del escrito, asimismo se asequra que por]
esta via se fe de alencién o e seguimiento
carrespondiente,

El significado que adquieren los memorandums y|
oficies en el ambiente organizacional asegura la
cooperacién de los aclores en los procesos de irabajo,
a través del mensaje se influye en e comporiamieniol
de los actores a lin de encaminario hacla determinadaj
direccién.

La imagen de Kder se refuerza a través de los|

|para comunicarse con los miembros de la Diveccidn de]
| Desarrolio Social, ’

instrumentos de mediacién que la organizacion ulilizal - =
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Desventajas enconlradas en los procesos de trabajo.

DIFERENCIAS ORGANIZACIONALES

TOPICOS
PERSPECTIVA .
Comunicacién [ Cooperacién l Uderazgo [ ’ Motivacién
La Direccidn de Desarrollo Sodal no cuenta con| -
. i : Se considera que la organizacién es una fuente del
PR ‘;"r m:?:'“::? re::;l:r dr’:lr:::itl::.:‘m?r':::::;;: Los usuarios y/o clientes de Ia Direccién de Desarrollo . o FIPRNE "+ |beneficlo econdmico, donde todas las formar de|
-2 |Externa; aen’:ralme?::e s: dget 1an los problemas una vez u; Sadlal, idenifican’ en primera inslanda a un 4rea enf : < 207 o |proceder estdn legalizadas, de ahl que ef Inlerés de,
v ga estén dentro de l:( or anlz'a’d &n ¥ DoCO se u: de particular, mds que a la Unidad. los partidos pofiticos y proveedares de trabajar para laf
Lacer para resarcil, 9 ye L Direccién de Desarrollo Social,
5 Los procesos comunicativos se efecijan generalmente] No exisle una preocupacién por olorgar incentivas af
entre los mandos superiores, quienes se encargan de, La caoperactén estd lir!mada porque cada drea de El lider se concibe solamente como ¢l que ejerce lajlos miembros de a organizacién, mas a4 de Ll
P g 9 Irabajo busca sobresalir en la organizacién como|
|disiribuira a los mandos bajos, sin embargo en esle}. 'V g autoridad conferida por ¢ aparato legal de la|motivacién salarial, no hay una preacupacién por el
9 [indvidualidad, las pugnas entre grupos formales
onctal proceso no se establece una interaccién directa enire] nfaiza | di;isl én del Irabay Tamblén ta de b Organizacién, de taj mndo que se hace obedecef q factor humano de los individuos, ni de conocer sus
¢ los aclores, generalmente lodos los comunicados) e' anzlzatTén Par: ase urarl: p:;O ra:lbn';e utiliezan partir de regt ] idades basicas, de ahi que ef desempefio de fos
legan de forma escrita, y la retroalimentacién es de ;a"-:\a e por medio dge :scrﬂ:s z;mo e medida|/untionamieato suslentados en fa logica premio-|indidduos se Gimte a un minimo esfuerzo que
forma bidirecclonal (Direccién-mandos medios) pero mercil?va P castigo, corresponda a lo que segin su percepcdn 13
siempre a través de medios escritos. : organizadién le esi4 pagando.
Las dferencias enire los grupos de trabajo, tanio
formales como informales, generan un amblente de| . , N
La centralzacién de la informadén fmita el figjold fianza donde ka cooperadén significa limilarscaINo existe una imagen dominante de liderazgo entref Debido_ a que Ios‘progmmas de Incentivos o
" . N los grupos, por un fado el fider legal no cuenta con lamolivacién en la Direccién de Desarrollo Secial
comunicalivo, esto ha traido como consecuencia lafrealizar Uinicamenie aquello que le corresponde a cadal it . . s
i 1dad para tomar decish de los A  ne r olro el hecho de que estas confianza de sus "seguidores’, mientras que en los|practicamente son nulos, los individuos o grupos|
Aclores/Grupos neapacidad para tam ¢ lo o ° po € 9 grupos primarios el trabajo de} fider es maniener al en busczn a lravés de la soclalizacién e Interaccién
medios, pueste que la informacién se concenlra en lalpugy rebasen a la organizacién, propicia apatia o ) . 1y
Direccién General, fanlo ésta no sea def manejolnegligencia de ser pariicpe en los procesos; de ahi una légica de compelencia ajena a los infereses de estas nec de ahi que den
pGl:l?co 'L ncertl d.ufnl:rr‘e ser: mayar. qug ?a parlicipacién de I:s indhi du:s se ler;ga que organizacién, de ahi que el conflicto entre grupos esté]prioridad al desarrello o mantenimienio de este tipo de;
{supediar a un documento frmada por la Direccién susientado en intereses politicos de cada fraccidn.  Ir ylas antep alas
General.
Enire ',°‘ :\lembr:is:e la orgar;lzadfn fo e:sle “:: La comunicacin estd mediada por instrumentos|El hecho de que las icadi ' fones|El ejerciclo de la autoridad en la Direcddn de
¢ fentendidos ah: 2 epao(r . ;""’a u: r :: aria |formales como lo son los memorandums y ofidos, los{sean responsabilidad Unica del Kder, demora los|Desarrollo social estd basada en la legalidad, se sabe
m:rcne;n 'se Y en(:" ma:e)a:r oo A TEpresar ; ales se id una manera coercitiva entanlo{procesos de trabajo y aumenta la incertidumbre en losjque loda disposicién u ordenamiento que venga)
Comunicativa f:m Iu:la | :' ":és de medi ’, escritos: esta |no existe confianza en e olro para que desarrolle sujmandos medios, debido a que no se distribuye en ellrespaldado o en el mejor de los casos provenga se laf
;h dg"a MY ermit e )dsl: una ves' esta trabajo por corvicclén propla o compromiso con !altiempo que la organizadién lo requiere. Por ofro lado| Direccién general se debe obedecer, de lal modo que]
me nt ‘"n . Iorm N a‘:’e e N de las dipllnlas Institucién, la cooperaclén se da en lorma limitadalel ider estd representado en los medios escritos comolla molivacién se convierte en coercitn por el simple
;:s:, e cnsajes que Regan s reduciendo la calidad en ¢f producie final, insirumento coercitivo, hecho de ser un ordenamiento oficial,
A4
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- Se adua por intuicién

*Falta de identidad de la
organizaclén I

*Mala imagen corporétiva

- Totaimente
; compariido :

; ’Alié Vgrakac;udeA i;lceirfidumbfe

* Ineficacla en los procesos

* Melas personales vs Organlzaclonales

* Rivalidad enlfe grupos :

{ Parciaimente
compartido

* Relaciones indirectas

“No

K *Carencla de factores de motiivacién -~ |
*Carendia de personal : SRR c_‘,)_?“p_amdp
capacitado * No hay programa de induccién
*Relacitn uiilitaria entre AU o

organizacién -empleados y
viceversa

Nepotismo
Faka de rumbo
No hay claridad
Desconfianza
Cenlralizacién
individualismo
o hay liderazgo

e omunlcacién medlada‘

* Se promueve la lmagen de I'der

*Relacién de
despresliglo

* Se desconoce el proc:

Ideal de Irabajo. -
".* Los procesos se aprenden .
de manera interpersonal

* Ineficacia en los procesos
- comunicativos

* Incongruencia




UBICACION DE FORTALEZAS EN LOS DISTINTOS ELEMENTOS DE LA ORGANIZACION

esere e el et ey *Existen reglas precisas de accién
*Se confia en fa organizacién Parclalmente : B e

i compartido
*Se promueve la panldpacldn de los soficitantes en e AT ! compartido
los servicios, S ‘mm&oww e e
legal del Nder
. Fovmnllmldqde

procesos

“Tolalmente™”
comparﬂdo /
i

¢ Se asegura que las Inlormaclones se enlveguen als
lnvoluaados R

" *Establidad
*Planeackin ofclal -

* Lainleraccién Homta] entre
grupos primarios propicia la
.- parficipacién

; V - . .
. Al'nldad en guslos y metas cornpanldas en los grupos L” :omunkadus propk{an a coopmdén.

: Pﬁ"‘a"'“- . s Relroal’menladGn entre mandos medios y

operauvns. Y

hd Exdste la cooperadﬂn volunlar!a denlro de Ios grupos "
pnmados. U, H ; :
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enel H. AYUNTAMIENTO DE ATIZAPAN DE .J ' .7 :
Atizapan ZARAGOZA o
dez"’”‘?gg‘?m,

En Desarrollo Social, trabajamos atizapenses
honestos, comprometidos con nuestros vecinos y
amigos; con el cambio que nos da una
oportunidad de crecer juntos; estamos unidos por
el bien comun.

PRODUCTO COMUNICATIVO:  CARTEL / PERIODICO MURAL

COMUNICACION: INTERNA
PERIODICIDAD: SEMANAL / MENSUAL
Uso: SERVIRAN COMO EXHIBIDOR DE LAS METAS ALCANZADAS A LO LARGO DEL MES,

ASIMISMO PARA INCETIVAR LA PARTICIPACION EN LOS PROCESOS DE TRABAIO,
MANEIANDO LOS CONCEPTOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL, SUGIRIENDO |
FORMAS DE ACTUAR Y PENSAR.
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2 H. AYUNTAMIENTO DE .‘e.:'”ﬁ

: _,h&e; ATIZAPAN DE ZARAGOZA Alizapdn
vatigus 2000-2003

ATL;»;!N"

AMIGO FUNCIONARIO, RECUERDA QUE
iYA ERES PARTE DEL CAMBIO!
NUESTRA LABOR ES DARLE LA MANO A NUESTROS
VECINOS, CON TU TRABAJO Y COOPERACION
LLEVAREMOS A NUESTRAS COMUNIDADES MAS Y
MEJORES SERVICIOS.
" LA HONESTIDAD ES LO DE HOY EN DESARROLLO
SOCIAL ESTAMOS UNIDOS POR EL BIEN COMUN. |
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PRODUCTO COMUNICATIVO: - TRIPTICO

VOLANTE
_ INFORME .
COMUNICACION: -~ -~ -~ EXTERNA
,, PERIODICIDAD: ' MENSUAL
Uso: SE UTRILIZARAN PARA DAR A CONOCER LOS SERVICIOS CON QUE CUENTA LA

DIRECCION DE DESARROLLO SOCIAL, EXHORTANDO A LA PARTICIPACION E
INTEGRACION A LA NUEVA CULTURA DEL CAMBIO EN LA QUE LOS VECINOS NO
DEBEN ESPERAR A QUE SU GOBIERNO REALICE TODO POR Si MISMO, DONDE LA
OPINION DE LA GENTE ES IMPORTANTE Y DETERMINANTE EN EL RUMBO DEL
MUNICIPIO.
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" ""SUBDIRECCION DE £DUCACIUN
e e ot A

Nuesiro deparlamento de Educacion
realiza las gestiones necesarias para
proveer de las inslalaciones y material
necesario para el desarrollo inteleclual de
los estudiantes. Queremos que Alizapan
de Zaragoza cuenle con una poblacion
moral, parlicipativa, con ansia de
conocimiento y conciencia civica; para ello
trabajamos direclamenle con las escuelas
y bibliotecas del Municipio; con programas
como el "Lunes Civico" donde visitamos
las Insliluciones educativas fomenlando el
cullo y respelo a nueslros simbolos
patrios; asimismo dictaminamos las
necesidades de material didaclico,
infraestruclura, manlenimiento y acervo
bibliografico; trabajando conjuntamente
con las  dislintas dependencias
municipales para salisfacer éstas.
También elaboramos planes de accion
para apoyar a quienes ain no terminan la
primaria o secundaria, donde se les
proporciona las asesorias con personal
capacitado en las diferentes asignaturas,
de tal modo que en poco tiempo puedan
obtener su cerlificado.

En coordinacion con el INEA se
implementan programas de alfabetizacion
, si It conoces a alguien que no sabe leer
y escribir, invitalo a participar, es olra
forma mas de ser parte del cambio.

b S

(44

Tu desarrollo intelectual es tan imporiante
como el fisico; en ese senlido en la
Direccion de Desarrollo Social buscamos

apoyar* las actividades deportivas
directamenle en las comunidades;
contamos con promolores deportivos
encargados de capacitar , asesorar y
organizar eventos en las disciplinas de
basquelbol, voleibol, atletismo, fulbol y
juegos de mesa; si ya tienes tu equipo
illdmanos! y un promotor le visilara.
Asimismo tralamos de apoyar a las
inslituciones educativas con malerial
deportivo, de este modo aseguramos que
los nifios y jovenes encuentren en el
deporte una allernaliva sana de
enltretenimiento y diversién.

M
Atizaggn

de Zara:

S UBDIRECCION DE COLTURA™ "
a2

Con la actual administracion nace la
inquielud de llevar a los alizapenses
especlaculos de calidad para compartir en
companla de la familia, de ahl que la
Direccién de Desarrollo Social cuenta con
el area de Cullura, la cual se encarga de
apoyar e impulsar el desarrollo de
aclividades aristicas dentro del Municipio;
con lu participacion hemos abierto la
compaiiia Municipal de Tealro y el Ballet
de Danza folklorica ; en los cuales se
retine el talento de nuestro Municipio.

Del mismo modo, continuamente se
llevan a cabo presenlaciones teatrales,
musicales y piclograficas, con exponentes
locales, nacionales e inlernacionales,
como se ha venido realizando en el
festival de las artes “Luminaria” el cual
llega hasta tu comunidad cada afio.

Esto es tan solo una breve presentacion
de lo que unidos Gobierno Municipal y
vecinos de Atizapan podemos realizar si
ti amigo atizapense te integras al cambio,
donde todos decidimos.




Es el departamento que mantiene contacto
directo conligo, te ofrece la asesoria y
apoyo necesario para la gestion de
servicios ante la Direccion; a partir de la
creacion de comilés encargados de dar
seguimiento al cumplimienlo de los
servicios en materia deportiva, educativa y
cultural; los cuales son el vinculo entre la
Direccion de Desarrollo social y la
ciudadania.

Con la finalidad de cubrir todos los seclores
de la poblaclén o recreacibn que
representen a las comunidades llevamos a
cabo el programa "Miércoles Ciudadano”,
en el cual los funcionarios responsables de
cada una de las Direcciones aliende
personalmente tus demandas, de esle
modo unidos buscamos la mejor forma de
conducir a nuestro municipio hacia mejores
condiciones de vida.

Tu puedes ser parle de esle camblio,
acércale a nosolros y solicita que uno de
nuestros coordinadores visite lu comunidad
para que disefiemos un plan de accion de
acuerdo a lus necesidades.

[
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iVecino, ya no estas solol, el Ayuntamienlo
Municipal t da la mano y te propone unir
esfuerzos para resolver las problematicas
de tu comunidad; para ello cuenta con
organismos dedicados a cubrir y apoyar tus
peliciones; lenemos como prioridad
fomentar el desarrollo integral de la
poblacién; dia a dia a través de la
Direccién de Desarrollo Social, disefiamos
y promovemos programas que contribuyen
al crecimiento social, intelectual y cultural
en el ambito coleclivo e individual con el
apoyo de personal especializado en cada
una de las areas. Por ello y para darte un
mejor servicio contamos con las siguientes
subdirecciones:
Educacién
Educacién Fisica y Deporte
Cultura
Accion Social
Planeacién y Operacién

s

C pm—

"~ "DIRECTORIO

DR. JUAN ANTONIO DOMINGUEZ Z.
PRESIDENTE MUNICIPAL

C.J. MARCOS JIMENEZ SANCHEZ
DIRECTOR DE DESARROLLO SOCIAL

C. CLAUDIA LUZ RODRIGUEZ P,
JEFA DE EDUCACION

C. BENITO MARTINEZ YANEZ
SUBDIRECTOR DE ACCION SOCIAL

PROFR RAFAEL LUNA
SUBDIRECTOR DE CULTURA

POFR. JAVIER ZUNIGA FIGUEROA
SUBDIRECTOR DE EDUCACION FISICA

C. JUAN M. ARMENDARIZ PARDO
SUBDIRECTOR DE PLANEACION Y
OPERACION
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MEMORANDUM

Atizapan de Zaragoza a 11 de Diciembre del 2001.

At'n.: C. Benito Martinez Ydnez.
Subdirector de Accién Social -

Me sirvo de esle conducio para invitarle a la reunién de trabajo que se rec!lzcrc_
el préx!mo 14 de DlClembre a las ]'I hrs dande se. dlscuhrc el formcio y
acabado’ rnc:i del Informe c:nucl ‘de ocﬂwdodes de nuestrc: Dlreccion, de tal
modo que Ie ogradeceré Ilevé”ta intormocm’m octuc:llzcdc: hcstc el dfo de hoy' .
de los semcios ejec c:dos. ! P : ¥

Sin otfro pcmculcr d momenio cprovecho la ocasién pc:rc: en tarle un cordlczl ._
saludo; quedo de Usied :

ATENTAMENTE

C. Juan Manuel Armenddriz Pardo.

Subdirector de Planeacién y Operacién.

PRODUCTO COMUNICATIVO:  OFICIO / MEMORANDUM

COMUNICACION: INTERNA
PERIODICIDAD: CONTINUA

Uso: SERVIRAN COMO MEDIO PARA MANTENER UN VINCULO CONSTANTE CON LAS
DISTINTAS  AREAS, SERVIRAN PARA . INFORMAR, }N\.‘ITAR Y MOTNAR A LOS
MIEMBROS DE LA ORGANIZACION.
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de Zaragoza

OFICIO

Atizapan de Zaragoza a 15 de Diciembre del 2001.

At'n.: C, Claudia Luz Rodriguez Pérez.

Subdirector de Educacién
Es un gusto para ml informarle que durante el presente afio, 'gra_c_i_as a la participacion conjunta de lodas las
areas que integran nuestra Direccién; logramos cubrir el 80% de"r'\ueslras metas proyectadas; sin embargo
debemos superar esta cifra, para el 2002 no podemos olvidar que “nuestro servicio define el cambio® y solo
actuando con honestidad lograremos llevar a las comunidades el bien comdn, el cambio que nos conviene a

todos, sigamos apoyando a nuestros vecinos.
Las metas para el primer bimestre del 2002 son:
1. Aclualizar el padron de Becas Basicas con vias a incrementar de 700 a 850.
2. Proveer de mobiliario escolar a 40 planteles educativos.
3. Instalar médulos de alfabetizacién en 4 bibliotecas municipales.
4. Realizar 8 jornadas de apoyo a las instituciones educativas, I]evando acﬂvidades civicas. culturales y
deportivas. 2 b
5. Por tal motivo le invitamos a realizar la propuesta de ser\rlcio oorrespondlenle, asimlsrno a ouorr!lnar
acciones con las éreas mvolucradas‘ considerando en todo momento las pnoridades de nuestros

vecinos. . .
Sin otro particular de momenlo aprovecho la ocasion para enviarle un cordial saludo. quedo de Usted
ATENTAMENTE L
C. Juan Marcos Jiménez Sanchez.
Director de Desarrollo Social
c.c.p. Archivo
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