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INTRODUCCION

El mundo moderno exige que los individuos de una sociedad pertenezcan a algin tipo
de organizacion, llamese escuela, club, trabajo, iglesia, etc; organizaciones que
constituyen fuentes de satisfaccion o frustracion de diversas necesidades econémicas
y sociales. Por tal motivo, es de suma importancia estudiarlas para conocer como
influyen en la vida de los individuos, y éstos en ellas.

Bajo esta premisa, el presente trabajo de investigacion tiene como objeto de estudio la
organizacion "Direccion General Adjunta de Coordinacion con Entidades Federativas”
(DGACEF) de la Secretaria de Gobernacion, dependencia de primer orden en la
estructura gubernamental del Gobierno federal, . dada las multiples funciones y

atribuciones que tiene encomendadas.

El proposito de la investigacion es conocer a la DGACEF como una organizacion, a
partir de la comunicacion organizacional, disciplina que estudia los procesos vy
actividades que se dan dentro de una organizacion. Cabe mencionar que el analisis de
la comunicacién organizacional en la DGACEF se dio durante el Seminario Taller
Extracurricular que se imparti6 en la FES Acatlan durante el 2004, denominado
“Comunicacion, Organizacion y Cultura”, que tiene como fin fomentar el estudio de las
organizaciones en México, al considerar que el ser humano, por su propia naturaleza,
necesita de la interaccion con otros seres humanos para su desarrollo, convirtiéndose

la organizacion en un medio para dicho desarrollo.

La investigacion organizacional realizada se dividio en 5 capitulos a través de los
cuales se conocio a la Direccion General Adjunta de Coordinacion con Entidades
Federativas desde diferentes perspectivas.

En el Capitulo [, la prlmera parte esta dedicada a la historia de la organizacion tomando
en cuenta que es parte de una mas grande (Segob), lo que obligo a conocer los orlgenes
y el desarrollo de ésta a través de la historia. En la segunda parte, se presentan dos
analisis (sistémico y contingente) sobre la DGACEF. La teoria de sistemas considera a la
organizacion como un sistema abierto al medio ambiente e identifica a los subsistemas



Lat Burocratizacion Institucionaltzada

y las interrelaciones que se dan entre éstas y su medio. En tanto, la teoria contingente
resalta la influencia que tiene el medio ambiente en la organizacion y si ésta esta
preparada para enfrentar las contingencias que se presenten en el entorno. Aqui se
conocera si la organizacion es mecanicista u organica, segin las teorias que ofrecen
Tom Burs y G.M Stalker

El Capitulo II tiene como proposito poner al descubierto la estructura organizacional de
la DGACEF, para lo cual se recurre al ideario (filosofia, mision, vision, etc'.); a los
objetivos que persigue la organizacion, los cuales resultan sumamente importantes
porque pueden contraponerse a los objetivos de los miembros y con ello afectar a la
organizaciéon dado que van en direcciones opuestas; ademas se hace un amplio
recorrido por el interior de la organizacion a través del organigrama, los grupos
formales e informales, el grado de formalizacion, la divisién del trabajo, el proceso
formal del trabajo, asi como las representaciones de algunos miembros respecto a lo
que piensan sobre la organizacion, todo con base en las teorias de algunos autores

como, Mayntz, Morgan, Thomson y Shein, entre otros.

En el Capitulo III, el funcionamiento real y el ideal del proceso formal del trabajo se
contraponen, al poner en relieve las grandes diferencias que existen y los costos
econdmicos, psicologicos y energéticos (Moles) que ello implica para los miembros de
la DGACEF. Asimismo, se mide la calidad de dos productos (documentos) que se
elaboran en la organizacion, en los que se detectan significativas deficiencias, lo que
también implica costos. Mas adelante se conoce a los trabajadores de la DGACEF
(Crozier y Friedberg) que participan en el citado proceso de trabajo medido,
caracterizandolos de acuerdo a ciertas teorias de la personalidad, segun Jorge Padua.
También destaca la aplicacion de una encuesta sobre el clima organizacional
prevaleciente, entre otros aspectos.

En el Capitulo IV se citan importantes teorias de comunicacion para conocer el proceso
comunicativo que se registra en las organizaciones. Ademas, este capitulo ofrece e
interpreta las representaciones (Mario Revilla sefiala que son ideas formadas acerca del
mundo, ideas que estructural simbélicamente aspectos de la realidad social) que tienen
los miembros de la organizacion respecto a su centro de trabajo, para lo cual se recurre
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al grupo de discusion y a la entrevista semidirigida, dos técnicas de investigacion
cualitativas que permiten indagar el contexto de los entrevistados, ofrecen una rica y
abundante informacién que puede ser interpretada bajo los conceptos de Manuel
Martin Serrano, Moles, Avila G., y Carlos Flores, entre otros. Los participantes de ambas
técnicas dejaron ver su parecer respecto al liderazgo, el poder, los conflictos, la
incongruencia y la falta de reconocimiento, entre otros, que tienen sobre la DGACEF.

Por ultimo, en el Capitulo V se define la cultura organizacional de la DGACEF
partiendo de los conceptos de Abravanel, Horacio Andrade, Jaime Pérez Davila y
Olabuenaga, entre otros; ademas se aterrizan los datos obtenidos en los anteriores
apartados; es decir, se hace una reflexion de lo que para el investigador represento el
presente trabajo a fin de configura una Propuesta de 'ntervencion Comunicativa (PIC)
denominada Unamos Esfuerzos, para alcanzar una organizacion habitable: una
organizacion en donde se reconozca al otro, donde los miembros puedan realizarse
personalmente a la par que la DGACEF cumpla con sus objetivos, que ambos
(trabajadores-organizacion) alcancen la congruencia entre el decir y hacer valiéndose

del papel de la comunicacion para su logro.




CAPITULO 1

EL ENTORNO DE LA ORGANIZACION
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El presente capitulo esta dedicado a conocer a la organizacion objeto de estudio, la
Direccion General Adjunta de Coordinacion con Entidades Federativas (DGACEF) de la
Segob, desde su entorno y la interaccion con éste con el proposito de ubicarla en el
contexto social. Para ello, la primera parte esta dedicada a algunos datos de la historia de
la Segob, desde la época de la consumacion de la Independencia con la Constitucion de
Apatzingan hasta el arribo del presidente Vicente Fox. En este proceso, la Segob se ha
convertido en una dependencia importante en la estructura del Gobierno federal, dada las
funciones y atribuciones que tiene a su cargo, las cuales fueron definiéndose al paso de
los afios. Aqui, se describen las areas (subsistemas) que integran la Segob hasta llegar al
subsistema DGACEF, pero que pasa a ser sistema al convertirlo en el objeto de estudio.

En la segunda parte, se presenta un sondeo sobre el ambiente que rodea a la Segob a
partir del mercado, los clientes, proveedores, medios de comunicacion, opinion publica,
entre otros puntos, que permiten conocer que es lo que hay en el entorno y como los

elementos que estan en dicho entorno ven a la organizacion.

En la tercera parte, se analiza al objeto de estudio (DGACEF) con base en la teoria de
sistemas, que considera a la organizacion como un sistema abierto al medio ambiente e
identifica a los subsistemas y las interrelaciones que se dan entre éstas y su medio. En
este renglon se describen el ciclo de actividades que realiza la DGACEF, los productos
que realiza, los estimulos que existen en el entorno y que le afectan, los que los ubica en
" el ambiente relevante. Una cuarta parte esta dedicada al analisis con base en la teoria
contingente que se aborda en el siguiente apartado, resalta la influencia que tiene el
medio ambiente en la organizacion y si esta esta preparada para enfrentar las
contingencias que se presenten en el entorno. Aqui se conocera si la organizacion es
mecanicista u organica, segun las teorias que ofrecen Tom Burs y G.M Stalker.
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1.1- GOBERNACION EN LA HISTORIA
1.1.1 Antecedentes

La historia de la Secretaria de Gobernacion esta ligada a la historia de México, toda vez
que sus origenes se remontan a la consumacion de la independencia, cuando con el
proposito de organizar el nuevo Estado independiente, se ided establecer oOrganos
especializados para administrar asuntos de Guerra, Justicia y Hacienda Publica, lo cual
qued6 plasmado en la Constitucion de Apatzingan el 24 de octubre de 1814, que estaba
dividida en dos partes: principios o elementos constitucionales y forma de gobierno.

De acuerdo con informacion del Reglamento Interior de la Segob de 1991, en 1821 se
conformé la Junta Provisional Gubernativa que dicta el "Reglamento para el Gobierno
Interior y Exterior de las Secretarias de Estado y del Despacho Universal” que establecia
cuatro Secretarias: Relaciones Interiores y Exteriores; Justicia y Negocios Eclesiasticos;
Guerra y Marina; y Hacienda Publica. La Secretaria de Relaciones Interiores y Exteriores
tenia a su cargo las funciones de Gobierno General, es decir, abarcaba todo el espacio de
los intercambios sociales que debia ser normado para que existiera un buen Gobierno. En
1826, la Secretaria se organiza dividiendo sus tareas en dos secciones; la primera se
ocupa del ambito de las Relaciones Exteriores e Interiores del Estado Nacional y la
segunda, del Gobierno del Distrito Federal que fue creado en 1824 como sede de los
poderes de la Federacion.

Sin embargo, esta organizacion era una copia de las formas tradicionales heredadas por
el Virreinato, por lo que a raiz de la pérdida de Texas se presento la necesidad de formar
dos Secretarias: una que se ocupara de las relaciones exteriores y otra que tuviera a su
cargo las relaciones interiores o de gobierno. Con base en ello, el 29 de diciembre de
1836 se establecio el Ministerio dél Interior, citado en el articulo 28 de la Cuarta Ley del
Ordenamiento conocido como las “Siete Leyes Constitucionales”; en él se concentraron

las atribuciones relativas al gobierno interior.

El 13 de junio de 1843 se establecieron las Bases de Organizacion Politica para la
Republica Mexicana, que referia que el gobierno estaria a cargo de cuatro Ministros: de
Relaciones Exteriores, Gobernacion y Policia; de Justicia, Negocios Eclesiasticos,
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Instrucciéon Publica e Industria; de Hacienda; y de Guerra y Marina. La separacion
definitiva de las Secretarias se alcanzo6 hasta 1853, como resultado de la guerra con los
Estados Unidos. Para entonces, las fronteras politicas de la nueva nacion se habian
definido y se habia precisado el ambito de lo exterior y de lo interior en la politica del
Estado. Asi, la Secretaria de Gobernacion, propiamente dicha, comienza sus funciones

cuando la creacion del Estado Nacional estaba consumada.

Durante muchos afos posteriores, el Gobierno mexicano expidié decretos que fueron
determinando el nimero de secretarias, sus atribuciones y funciones, en los que siempre
se observo el interés por establecer una dependencia que se hiciera cargo de los asuntos
del interior, es decir, de todo lo relacionado con el gobierno del pais. En este sentido, se
hicieron cambios importantes en 1853, 1856, 1861, 1891 y 1913 cuando se crean las
secretarias de Estado adscritas a la Primera Jefatura del Ejército Constitucionalista:
Relaciones Exteriores; Gobernacion; Justicia; Instruccion Publica y Bellas Artes; de
Fomento; Comunicaciones y Obras Publicas; Hacienda, Crédito Pablico y Comercio; v,

Guerra y Marina.

Con esta conformacion, el Gobierno mexicano permanece por varios afos, durante los
cuales se dio la Revolucion Mexicana, que finalmente obligdo a una nueva organizacién
gubernamental, y que a continuacion se describe.

1.1.2 Desarrollo

En 1917, el Gobierno de Venustiano Carranza promulgéd la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicano que establecid en su Articulo 90, que el namero de Secretarias
lo fijaria el Congreso de la Union a través de una ley; sin embargo, en tanto se
configuraba el Congreso Constitucional, el encargado del Poder Ejecutivo expidio la Ley
de Secretarias de Estado, publicada en el Diario Oficial del 14 de abril de ese ano, que
establecia seis Secretarias: de Estado, Hacienda y Crédito Publico; Guerra y Marina;
Comunicaciones: Fomento; e Industria y Comercio; y los Departamentos: Judicial;
Universitario y de Bellas Artes; y de Salubridad Pablica. También en ese ano se publico en
el Diario Oficial de la Federacion la “Nueva Ley de Secretarias de Estado” en la que se

ordena la separacion de los asuntos de politica interior de los de politica exterior,
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creandose asi las Secretarias de Gobernacion y de Relaciones Exteriores, segun datos del
Reglamente Interior de la Segob de 1991.

Tras la Revolucion Mexicana, el Gobierno federal fue encabezado por el Partido
Revolucionario Institucion (PRI), consolidado como partido institucional en 1929, que
contd con el respaldo de los sectores campesino, obrero, popular, y, antes, el militar, los
cuales se subordinaron a esa institucién politica (Hansen, 1991). De esta forma, los
conflictos entre varios segmentos de la sociedad mexicana, tenian que resolverse dentro
del marco del partido y bajo la autoridad del presidente.

La Constitucion de 1917 otorgd al Estado los asuntos sociales y econdmicos, instituyendo
al Gobierno bajo el sistema presidencialista con un Ejecutivo fuerte, que fue el
instrumento mediador entre las fuerzas opuestas de la sociedad (Delgado, 1988). Esta fue
una caracteristica del Gobierno de] presidente Plutarco Elias Calles (1924-1928), quien dio
impulso a la reconstruccién nacional por medio del establecimiento de un Estado fuerte,
fundamentado en la ideologia populista y en el principio de la conciliacion de clases; no
obstante, este gobierno enfrentd un fuerte choque con la Iglesia catélica que derivo en la

guerra cristera en 1927, uno de los mas grandes conflictos de la época.

Al consolidarse el régimen de los gobiernos emanados de la Revolucion Mexicana, las
dependencias administrativas también se institucionalizaron y se fortalecieron, y partir
de entonces la dependencia encargada de los asuntos de politica interna aparece en
primer orden dentro del esquema organizacional del Gobierno Federal, lo cual marca una
clara tendencia de atender prioritariamente las demandas internas del pais. Asi, para
1934 y 1935, se modifica la Ley de Secretarias de Estado mediante la cual se adicionaron
a la Secretaria de Gobernacion las funciones en materia de conocimiento previo de las
solicitudes de naturalizacion, asistencia social relativos a beneficencia social publica y
privada, auxilios en caso de catastrofes ocurridas en territorio nacional y anales de

jurisdisprudencia.

Cabe senalar que en esa época, el presidente Plutarco Elias Calles, también conocido

como El Hombre fuerte, controlo al pais a través de los presidentes que imponia: Emilio
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Portes Gil (1928-1930), Pascual Ortiz Rubio (1930-1934) y Abelardo Rodriguez (1932-
1934), tiempo al que se le domino el maximato.

En este contexto, en 1938, bajo el Gobierno de Lazaro Cardenas, se expidio el primer
Reglamento Interior de la Secretaria de Gobernacion, mediante el cual se definia con
precision la estructura de la dependencia, asi como sus atribuciones y funciones
especificas. El secretario de Gobernacion contaba con el auxilio directo de un
Subsecretario, un Oficial Mayor, cinco Departamentos (Administrativo, Juridico, de
Gobierno, de Prevencion Social y Plan Sexenal), y una Direccion General de Poblacion
integrada por los Departamentos de Demografia, Migracion y Turismo, y las oficinas Pro-
Territorios Federales y de Informacion Politica y Social. Una nueva modificacion a la Ley
de Secretarias de Estado aparecio en 1939 y en ella se adiciono a la Secretaria de
Gobernacion el despacho de los asuntos del orden administrativo.

En el periodo de los 40, el pais refleja un crecimiento economico basado en la ideologia
de unidad nacional con un fuerte fortalecimiento hacia el capitalismo, pero también con
una inclinada intervencion del capital extranjero hacia la industria de la transformacion
(Delgado, 1988)

Con estas tendencias, en 1958 se decreto una modificacion mas a la ley, se incorporo a la
Segob la funcién de conducir las relaciones del Poder Ejecutivo con los otros Poderes de
la Unién, con los gobiernos de los estados y con las autoridades municipales; ante estos
dos ultimos, se establecia impulsar y orientar la creacion y el funcionamiento de las
juntas de Mejoramiento Moral, Civico y Material; y dirigir la politica demografica en sus

aspectos migratorios, con excepcion de colonizacion y turismo.

Esta organizacion y funcionamiento de la Segob se mantuvo hasta 1973 cuando se dio un
proceso de reorganizacion, que fue expresado en un nuevo Reglamento Interior
publicado en el Diario Oficial el 16 de agosto de ese afio; en éste, se incorporaron
atribuciones relacionadas con la seguridad interior; la cinematografia, la radio y la
television; y la coordinacion de la participacion ciudadana, entre otras.
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De 1973 al 2000, la Segob se reestructurdé de acuerdo con las necesidades politicas y
sociales prevalecientes en el pais, quedando plasmados los cambios en los Reglamentos
Interiores publicados en el Diario Oficial de la Federacion el 6 de julio de 1977; el 14 de
junio de 1984; 21 de agosto de 1985, y el 13 de febrero de 1989 con sus reformas y
adiciones. En junio de 1990, mediante decreto publicado en el Diario Oficial de la
Federacion, se cred6 la Comision Nacional de Derechos Humanos como oOrgano
desconcentrado de Gobernacion. En 1991, se publica la Ley para el Tratamiento de
Menores Infractores para el Distrito Federal en Materia Comun y para toda la Republica
en Materia Federal. El 31 de agosto de 1998 se publica en el Diario Oficial de la
Federacion el nuevo Reglamento Interior de la Secretaria de Gobernacion en el que se
adicionan unidades administrativas y organos desconcentrados.

La estructura y las funciones que hoy en dia tiene la Segob fueron establecidas a lo largo
de la historia politica del pais, con mayores y significativos cambios y adiciones durante
los mas de 70 anos en que gobernd el denominado partido oficial, PRI, el cual junto con
el presidente saliente designaba al nuevo titular del Poder Ejecutivo. Desde 1934, cada
nuevo presidente colaboro en el gabinete del jefe del Estado saliente, particularmente en
la Secretaria de Gobernacion, que hasta los afos ochenta garantizaba la nominacion a la
Presidencia de la Republica. Asi, Manuel Avila Camacho fue secretario de Gobernacion,
quien designo a Miguel Aleman, éste a Adolfo Ruiz Cortinez, Adolfo Diaz Ordaz y Luis

Echeverria.

En esos anos, los presidentes dominaban la escena politica mexicana a tal grado que los
miembros del Gabinete casi no hacian nada mas que llevar a la practica las decisiones
presidenciales. Asimismo, segun Pablo Gonzalez Casanova (Hansen, 1991), el Gobierno
mexicano emanado del PRI se caractgrizé por aspectos antidemocraticos, desigualdad y
represivos, ya que no permitia a los ciudadanos organizarse politicamente y cualquier
forma de protesta publica es sofocada. La protesta y la organizacion implicaban carcel,
exilio incluso la muerte.

Para algunos politologos, la permanencia de este partido en el poder se debid a que no

habia oposicién politica real, ya que presumiblemente el partido oficial financiaba y
manejaba a los demas partidos politicos.

10




La Burocratizacion Instituctonahizada

1.1.3 Actualidad
Las crisis economicas, el alto indice de desempleo, la nula respuesta a las demandas
sociales, etc. llevaron a la sociedad mexicana a manifestar su descontento con el régimen

priista dando su apoyo a otras corrientes politicas.

Un estudio de José Luis Reyna (1965) demostro que los estados mexicanos que muestran
un mayor grado de desarrollo econémico, son también los que presentan una votacion
baja en elecciones nacionales, ademas son los estados en que los partidos de oposicion
obtienen un porcentaje mas elevado de votos. Asi, el Partido Accién Nacional (PAN) en
1967 obtuvo sus primeros triunfos en las elecciones municipales de Sonora y Yucatan. En
1968 logro Tijuana y Mexicali. (Hansen, 1991)

El avance de la oposicion en los cargos publicos se consolido con el arribo de Vicente Fox
Quesada a la Presidencia de la Republica en el afio 2000, bajo las siglas del PAN, lo que
gener0 en los ciudadanos una nueva y esperanzadora etapa, ya que se rompieron 71 anos
de gobierno del PRI, que el escritor Mario Vargas Llosa lleg6 a definir como una
“dictadura perfecta”. La transicion politica fue provocada y estimulada por una situacion
conflictiva en casi todos los 6rdenes de la vida social y por un divorcio profundo entre la
lucha politica real y la politica legal.

En su discurso oficial, el nuevo gobierno senala que esta absolutamente comprometido
con la gobernabilidad democratica, mediante la construccion de acuerdos surgidos de la
convergencia politica o de la aplicaciéon de la Ley, que permitan sustentar la unidad
nacional, preservar la cohesion social, fortalecer las instituciones de gobierno y, a la vez,
dar impulso a la Reforma del Estado, mediante la promocion de una actitud que haga

posible adaptar las instituciones politicas a la nueva realidad del pais.

Para ello, la Secretaria de Gobernacion cuenta con una estructura definida y jerarquizada
de acuerdo a los lineamientos que la ley le establece en aras de cumplir con sus objetivos,
funciones y atribuciones. En este sentido, el Reglamento Interior de la Segob sefala la
estructura gubernamental de la Secretaria de Estado mas importante en la estructura del
gobierno federal y que a continuacion se reproduce, tal y como se publica en la pagina

web de la dependencia (www.gobernacion.gob.mx)
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Servidores publicos: Subsecretario de Gobierno; Subsecretario de Enlace Legislativo;
Subsecretario de Desarrollo Politico; Subsecretario de Asuntos Juridicos y Derechos
Humanos; Subsecretario de Poblacion, Migracion y Asuntos Religiosos; Subsecretario de
Normatividad de Medios, y Oficial Mayor.

Unidades Administrativas: Coordinacion General de Proteccion Civil; Direccion General de
Comunicacion Social; Unidad de Gobicrno; Unidad de Enlace Federal; Unidad para la
Atencion de las Organizaciones Sociales; Direccion General de Coordinacién con
Entidades Federativas; Unidad de Enlace Legislativo; Direccion General de Estudios
Legislativos; Direcciobn General de Informacién Legislativa; Direccion General de
Desarrollo Politico; Unidad de Asuntos Juridicos; Unidad para la Promocion y Defensa de
los Derechos Humanos; Direccion General de Compilacion y Consulta del Orden Juridico
Nacional; Direccion General del Registro Nacional de Poblacion e Identificacién Personal;
Direccion General de Asociaciones Religiosas; Direccion General de Radio, Television y
Cinematografia; Direcciébn General de Medios Impresos; Direccion General de
Normatividad de Comunicacién; Direccion General de Programacion y Presupuesto;
Direccion General de Recursos Humanos; Direccion General de Recursos Materiales y
Servicios Generales; Direccion General de Tecnologias de la Informacion; Direcciéon

General de Proteccion Civil, y Direccion General para el Fondo de Desastres Naturales.

Organos Descentralizados: Centro de Investigacion y Seguridad Nacional; Instituto
Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal; Archivo General de la Nacion;
Instituto Nacional de Estudios Histéricos de la Revolucion Mexicana; Instituto Nacional de
Migracion; Secretaria General del Consejo Nacional de Poblacion; Coordinacion General de
la Comision Mexicana de Ayuda a Refugiados; Secretaria Técnica de la Comision para
Asuntos de la Frontera Norte; Secretaria Técnica de la Comisién Calificadora de
Publicaciones y Revistas Ilustradas; Centro de Produccién de Programas Informativos y

Especiales, y Centro Nacional de Prevencion de Desastres.

Lo anterior permite ubicar en dicha estructura gubernamental a la Direccién General
Adjunta de Coordinacién con Entidades Feder-ativas. que es el objeto de estudio de la
presente investigacion en materia de comunicacion organizacional y que a partir de ahora
so6lo citaremos con sus siglas (DGACEF)
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Para ubicar graficamente a la DGACEF en la estructura gubernamental de la Segob, se

presenta la siguiente figura:

SECRETARIA DE GOBERNACION

SUBSECRETARIA DE GOBIERNO

UNIDAD DE ENLACE FEDERAL

DIRECCION GENERAL DE COORDINACION CON
ENTIDADES FEDERATIVAS

DIRECCION GENERAL ADJUNTA DE COORDINACION CON
ENTIDADES FEDERATIVAS
(Organizacién objeto de estudio)

Figura 1

Cabe mencionar que hasta el arribo de la administracion foxista, jerarquicamente
figuraba inmediatamente después de la Subsecretaria de Gobierno, la Direccién General
de Gobierno (D.G.G), que tenia como antecedentes al Departamento de Gobierno (1938),
al Departamento de Gobernacion (1929), y a la Seccion Primera de la Secretaria (1918). De
la D.G.G. dependia inmediatamente la entonces Direccion de Coordinaciéon Politica con
Entidades Federativas y Municipios. Entre las funciones de la entonces D.G.G. destacaban:
relaciones de la Federacion con los estados; division territorial de la Republica en
distritos electorales; subsidios; conflictos entre poderes de los estados; desafuero de
gobernadores estatales y remocion de los gobernadores, registro de autografos;
adquisicion de bienes por extranjeros; testamentarias e intestados de extranjeros;
proteccion de mexicanos en el extranjero, garantias individuales y derechos de
ciudadanos; licencias a funcionarios federales para portacion de armas, entre otras.

En el 2001, el gobierno panista decreté que la DCPEFM se denominara Direccion General
Adjunta de Coordinacion con Entidades Federativas, la cual estd estructurada de la
siguiente manera, segin datos de la propia organizacion:
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Coordinacion Regional Zona Noroeste: Baja California, Baja California Sur, Nayarit,
Sinaloa y Sonora

Coordinacién Regional Zona Noreste: Chihuahua, Coahuila, Durango, Nuevo Leon,
Tamaulipas

Coordinacion Regional Zona Centro: Distrito Federal, Edomex, Hidalgo Morenos,
Puebla, Querétaro y Tlaxcala

Coordinacion Regional Zona Sureste: Campeche, Chiapas, Quintana Roo, Tabasco,
Yucatan y Veracruz

Coordinacion Regional Zona Sur: Colima, Guerrero, Michoacan, Oaxaca
Coordinacién Regional Zona Bajio: Aguascalientes, Guanajuato, Jalisco, San Luis
Potosi, Zacatecas

Direccion de Procesos Electorales

Subdireccion de Informacién Politica

Subdireccién de Informatica

Subdirector de Entidades Federativas

Subdireccion de Diagnostico y Prospectiva

Area de Fax

Las coordinaciones regionales se crearon en 1994, decreto publicado en el DOF de ese
ano, siendo en un principio sélo tres: Centro, Sur y Norte. En virtud de la complejidad de
asuntos politicos y sociales que atienden, se estructuraron en seis: Noroeste, Noreste,
Centro, Bajio, Sur y Sureste. Su funciéon es conocer la problematica social, econéomica y
politica que se generan en los estados de la Republica y, de ser necesario intervenir en
ellos. En cada entidad federativa existe un representante estatal de la Subsecretaria de
Gobierno que depende de la DGACEF.

La Subdireccion de Informacién Politica procesa la informacién lo que se publica en los
diarios estatales de mayor circulacién, que tiene que ver con los ambitos politico y social,
para producir el documento de sintesis periodistica. La Subdireccion de Entidades
Federativas atiende lo relativo a la contestacion de peticiones de solucion o intervencion
de la Secretaria en las entidades federativas, canalizandolas al area de su competencia o
dependencia. Informatica se encarga de que el equipo de computo funcione de manera
correcta tanto en la DGACEF, como en las representaciones estatales. La Subdireccion de
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Diagnostico hace estudios prospectivos para prevenir situaciones que pudieran derivar
en algun conflicto. La Direccion de Procesos Electorales estd dedicada a atender lo
relativo a los procesos comiciales que se registran en las entidades federativas. Por
ultimo, el area de Fax es donde se recibe la informacion escrita y visual, para luego
turnarse al area correspondiente; ademas ahi se encuentra el personal de mensajeria que
se encarga de distribuir los documentos que se producen en cada una de las areas de la
DGACEF.

Como se observa, la estructura de la DGACEF es representativa del Gobierno federal y
que, de acuerdo con José S. Méndez (1990:98), el Gobierno es la tercera de las
instituciones mas importantes en la sociedad, y puede expresar varias cosas que se
entrelazan: a) tiene funciones, b) mantiene el orden, y ¢) hace cumplir las normas o
procedimientos de la estructura que lo mantiene. En consecuencia, el gobierno es
considerando como el 6rgano fundamental de control.

Una vez que se ha conocido la historia general de la Secretaria de Gobernacion para
ubicar en su estructura gubernamental al objeto de estudio, el siguiente apartado
analizada a la DGACEF desde la Teoria de Sistemas, que considera que toda organizacion
es influenciada por su medio ambiente, ya que ésta funciona como sistema abierto.
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1.2 ANALISIS SISTEMICO

En el estudio de la comunicacién organizacional, la Teoria de Sistemas aporta
interesantes y significativos resultados, ya que parte del concepto de organizacion como
sistema, que a decir de Johansen (1979:25), es un conjunto de funciones (generadas en
las partes) y las interrelaciones entre esas funciones. Ademas, dicha teoria considera a la
organizacion como sistema abierto al medio ambiente y que éste puede afectarla positiva
o negativamente. Se identifica al sistema y cada uno de los subsistemas y sus

interrelaciones que forman el todo, y las interrelaciones de éste con el medio ambiente,

Cabe mencionar que E. Tris fue uno de los primeros autores que se interesaron por el
estudio de la organizaciébn como sistema y junto con Banforth y Emery, identificaron
algunas fuerzas que impactan desde fuera a las organizaciones, asi como las partes -
subsistemas- mas importantes de cualquier organizacién. Todo sistema y cada uno de los
subsistemas que forman al todo es identificado como una unidad econdmica, social y
técnica. Economica en cuanto tiene que usar recursos limitados; social en cuanto a que
todas consisten en seres humanos, y técnica porque utilizan técnicas y tecnologias para
llegar a ese fin (Méndez, 1990:49-50)

En este sentido, la Segob es un sistema compuesto de partes (servidores publicos,
unidades administrativas y organos descentralizados) que conforman un todo, de ahi que
cuando una instancia (Migracién) aplica algiin programa, éste no es solo Migracién, sino
Gobernacion en su conjunto. En tanto, la DGACEF es un subsistema; sin embargo, al ser el
objeto de estudio del presente trabajo de investigacion, se le dara el rango de sistema que
se conforma por partes, las cuales se interrelacionan entre ellas y con el todo: las seis
coordinaciones, 4 subdirecciones y el area de fax conforman los subsistemas entre los
que se dan interrelaciones entre ellas y con el todo, que es la DGACEF.

En este marco, Hebert A. Simon (Johansen, 1979:21) sefiala que el sistema complejo es el
que estad compuesto por un gran numero de partes que interactian en una forma no
simple. Un sistema jerarquico es el que se compone de subsistemas interrelacionados,
cada uno de los cuales posee también una jerarquia en su estructura, hasta que se
alcanza el nivel mas bajo con el sistema elemental.

16
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Esta definicion puede aplicarse tanto a la Segob como la DGACEF al ser sistemas
complejos, ya que mantienen un gran numero de partes que interactian y en los que se
observa un sistema jerarquico. Baste mencionar que cada coordinacion regional tiene un
director del que dependen dos analistas, cinco o seis representantes estatales y de éstos
uno o mas personas de apoyo.

Asimismo, la interaccion se observa en los diferentes clientes de la Segob y de la DGACEF,
dadas las multiples funciones y atribuciones que tienen. Asi, ambas areas interactuan con
clientes externos, como la ciudadania en general (usuarios, organismos relacionados,
medios de comunicacion, partidos politicos, organizaciones sociales y demas sectores de
la sociedad), otras dependencias del Gobierno federal, y de los gobiernos estatal y
municipal. Los clientes internos son los mas de 10,000 empleados de base, confianza y

honorarios.

Mientras que la DGACEF unicamente tiene clientes internos, ya que los productos que
elabora (documentos) son solo para personal del suprasistema Segob, quedando como
sigue:
' Subsecretaria de Gobierno

Unidad de Enlace Federal

Direccion General de Coordinacion con Entidades Federativas

Unidad de Enlace de Gobierno

Area del Secretario

Presidencia de la Republica

Por su parte, Miller y Rice (Johansen, 1979:23) dividen a la organizacion en 6rdenes de
diferenciacion entre sistemas administrativos y sistemas operativos. Los primeros tienen
que ver con la mantencién y los segundos con la importacion-conversion-exportacion.
Aplicando esto a la DGACEF, se detecta que es una organizacion de sistema
administrativo, ya que s6lo busca su mantenimiento como institucién, pues ofrece
servicios publicos.

Al abundar sobre la organizacion como sistema, en la Segob y en la DGACEF existen
objetivos que requieren del cumplimiento de la toma de decisiones, las especificaciones o
el detalle de estas decisiones; las comunicaciones o el establecimiento de una
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comprension entre las decisiones y sus especificaciones, y el control o la verificacion de

un cierto grado de conformidad entre la decision y la actuacion. (Johansen, 1979)

En este sentido, las atribuciones y funciones de la Secretaria de Gobernacion han ido
aumentando en todos sus ambitos a través de la historia politica, social y econdmica del
pais, para colocarse hoy como una dependencia de primer orden del esquema
organizacional del Gobierno federal, segiin se ohservo en el apartado historico.

En este contexto, la Teoria de Sistemas toma en cuenta la interrelaciéon del sistema u
organizacion con el entorno o contexto, denominado medio ambiente; el cual esta
formado por todos aquellos factores, tanto fisicos como sociales, externos a la
organizacion y que son importantes por los individuos del sistema en la toma de

decisiones. (Fernandez, 1991:277)

En este caso, las actividades, politicas y/o programas que realiza la Segob estan dirigidos
a los partidos politicos, asociaciones gremiales, organizaciones, sociales, medios de
comunicacion, grupos empresariales, de ahi que tome en cuenta sus inquietudes para
conformar dichas actividades, programas; sin embargo, esto pudiera ser interpretado
como que la Segob lee su entorno, pero en realidad sus acciones responden a intereses

del grupo que ostenta el poder.

Por su parte, Rogers y Rogers (Fernandez, 1991: 277), senala que el ambiente esta
formado por todos aquellos factores, tanto fisicos como sociales, externos a la
organizacion y que son importantes considerar por los individuos del sistema en la toma

de decisiones.

Al respecto, Pilar Baptista (Fernandez, 1991:275), dice que una organizacion se encuentra
en un complejo entorno social donde forma una red de relaciones con proveedores,

gobierno e instituciones, que finalmente constituyen su ambiente.

En este sentido, la Secretaria de Gobernaciéon cuenta con diferentes areas internas
encargadas de proveer a cada unidad de los recursos necesarios. En el caso de la DGACEF,
se cuenta como proveedores a:
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1.-  Coordinacién Administrativa
Departamento de Recursos Humanos
Departamento de Recursos Financieros

Departamento de Recursos Materiales

2.- Subdireccion de Informatica
3. Medios de Comunicacion (Internet, diarios estatales mas importantes)
4.- Representaciones estatales

El area de Materiales abastece de papeleria, computadoras, cables, inmobiliario, telefonia,
fax, agua purificada, papel de bafio, impresoras, copiadoras, etc. Recursos Financieros
tiene que ver con todo lo relacionado al pago de salarios, descuentos, checado de horario,
pago de servicios (viaticos, pasajes, gasolina). En el area de Recursos Humanos se obtiene
el personal necesario para el trabajo, que cuente con el perfil, 0 mueve al mismo personal
con el fin de atender las demandas de trabajo, ademas de todo lo relacionado con la
situacion laboral de cada trabajador. La Subdireccion de Informatica esta encargada de
verificar que la red interna, internet, computadoras, correos electronicos, programas para
PC y todo lo relativo a computo, funcionen. adecuadamente. Los medios de
comunicaciéon, concretamente internet y diarios locales son una fuente muy rica de
informacion, que cotidianamente se revisa. Por dltimo, las representaciones estatales,
ademas de fungir como ventanillas de la Segob, se encargan de establecer lazos de
vinculacion efectiva con los actores politicos y sociales de los estados.

Asimismo, la DGACEF establece interrelaciones con otras dependencias federales, como
Sagarpa, Profeco, Tribunal Agrario, Semarnat, Tribunales de Justicia, CNA, Reforma
Agraria, etc, asi como con las representaciones de la Subsecretaria de Gobierno. En los

ambitos estatal y municipales también se establecen relaciones.

Con organizaciones politicas (PRI, PAN, PRD, PT, PVEM, etc) y sociales se relacionan
cuando se involucran en ciertos asuntos de su competencia. En este rubro es complicado
senalar a todas las organizaciones politicas o sociales con las que la DGACEF tiene
contacto, dado el sinnumero de actividades que realiza en el marco de su competencia.
No obstante, sobresalen SNTE, CNTE, CTM, CROM, Sindicatos, Antorcha Campesina,
MIULI, San Salvador Atenco, EPR, EZLN. Cabe sefalar que el contacto se da en el sentido
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de seguimiento informativo a sus acciones que afectan los d&mbitos politicos y sociales,
proporcionando la informacion a los encargados de la toma de deci:iones,

Muchas de estas organizaciones arriba citadas han hecho fuertes de-!araciones en contra
de la Segob como gobierno federal, al sefialar que sus demandas no son atenidas de
manera oportuna por lo que critican el burocratismo y/o falta de interés por parte de
funcionarios de la dependencia para atenderlos.

En la Teoria de Sistemas, los autores coinciden en sefialar que la investigacion considera:
a) que importa el estudio del medio ambiente relevante para una determinada
organizacion; b) que al conocer y comprender a este ambiente se podran tomar
decisiones, y c¢) que esta dinamica es mejor entendida desde el punto de vista de
sistemas, de ahi que se haya considerado conveniente estudiar a la DGACEF con base en
dicha teoria, la cual abunda que existe un medio relevante que rodea a la organizacion,

por lo que es el siguiente apartado a explicar. -

1.2.1 Ambiente relevante

Pilar Baptista (Fernandez, 1991:277), dice que el ambiente es relevante cuando todas
aquellas transacciones que realiza una organizacién tienen como fin funcionar
efectivamente y varian de acuerdo a su estructura interna, giro o secto: al que pertenece
la organizacion.

En este sentido, la Segob es una dependencia que pertenece al sector terciario, en virtud
de que ofrece servicios publicos a la sociedad en rubros de gobierno, legislacion,
desarrollo politico, asuntos religiosos, migracion poblacién, comunicacion social,
proteccién civil, publicaciones, medios impresos, desarrollo municipal, reincorporacion
social, prevencion de desastres, etc. Con el fin de cumplir con estos servicios, la
dependencia ha desarrollado programas, acciones y politicas encaminados a propiciar el
desarrollo economico, politico y social del pais, en los téiminos que establece la

Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
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Esta definicibn puede aplicarse tanto a la Segob como la DGACEF al ser sistemas
complejos, ya que mantienen un gran numero de partes que interactian y en los que se
observa un sistema jerarquico. Baste mencionar que cada coordinacion regional tiene un
director del que dependen dos analistas, cinco o seis representantes estatales y de éstos
uno o0 mas personas de apoyo.

Asimismo, la interaccion se observa en los diferentes clientes de la Segob y de la DGACEF,
dadas las multiples funciones y atribuciones que tienen. Asi, ambas areas interactuan con
clientes externos, como la ciudadania en general (usuarios, organismos relacionados,
medios de comunicacién, partidos politicos, organizaciones sociales y demas sectores de
la sociedad), otras dependencias del Gobierno federal, y de los gobiernos estatal y
- municipal. Los clientes internos son los mas de 10,000 empleados de base, confianza y
honorarios.

Mientras que la DGACEF unicamente tiene clientes internos, ya que los productos que
elabora (documentos) son solo para personal del suprasistema Segob, quedando como
sigue:

Subsecretaria de Gobierno

Unidad de Enlace Federal

Direccion General de Coordinacion con Entidades Federativas

Unidad de Enlace de Gobierno

Area del Secretario

Presidencia de la Republica

Por su parte, Miller y Rice (Johansen, 1979:23) dividen a la organizacion en 6rdenes de
diferenciacion entre sistemas administrativos y sistemas operativos. Los primeros tienen
que ver con la mantencion y los segundos con la importacién-conversién-exportacion.,
Aplicando esto a la DGACEF, se detecta que es una organizacion de sistema
administrativo, ya que sblo busca su mantenimiento como institucion, pues ofrece

servicios publicos.

Al abundar sobre la organizacion como sistema, en la Segob y en la DGACEF existen
objetivos que requieren del cumplimiento de la toma de decisiones, las especificaciones o
el detalle de estas decisiones; las comunicaciones o el establecimiento de una
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de seguimiento informativo a sus acciones que afectan los ambitos politicos y sociales,

proporcionando la informacion a los encargados de la toma de decisiones.

Muchas de estas organizaciones arriba citadas han hecho fuertes declaraciones en contra
de la Segob como gobierno federal, al sefalar que sus demandas no son atenidas de
manera oportuna por lo que critican el burocratismo y/o falta de interés por parte de
funcionarios de la dependencia para atenderlos.

En la Teoria de Sistemas, los autores coinciden en sefialar que la investigacion considera:
a) que importa el estudio del medio ambiente relevante para una determinada
organizacion, b) que al conocer y comprender a este ambiente se podran tomar
decisiones, y ¢) que esta dinamica es mejor entendida desde el punto de vista de
sistemas, de ahi que se haya considerado conveniente estudiar a la DGACEF con base en
dicha teoria, la cual abunda que existe un medio relevante que rodea a la organizacion,
por lo que es el siguiente apartado a explicar.

1.2.1 Ambiente relevante

Pilar Baptista (Fernandez, 1991:277), dice que el ambiente es relevante cuando todas
aquellas transacciones que realiza una organizacion tienen como fin funcionar
efectivamente y varian de acuerdo a su estructura interna, giro o sector al que pertenece
la organizacion.

En este sentido, la Segob es una dependencia que pertenece al sector terciario, en virtud
de que ofrece servicios publicos a la sociedad en rubros de gobierno, legislacion,
desarrollo politico, asuntos religiosos, migracion poblacién, comunicacién social,
proteccion civil, publicaciones, medios impresos, desarrollo municipal, reincorporacion
social, prevencion de desastres, etc. Con el fin de cumplir con estos servicios, la
dependencia ha desarrollado programas, acciones y politicas encaminados a propiciar el
desarrollo econémico, politico y social del pais, en los términos que establece la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
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En tanto, la DGACEF tiene como ambiente relevante los periddicos principales de
circulacion estatal y nacional, internet, y representaciones estatales, que hacen posible su
funcionamiento, asi como los ambientes politico, social, natural, educativo, tecnologico,

Congreso de la Union, Gobicerno federal y medios de comunicacion.

Sobre ¢l tema, L Levinson (Fernandez, 1991:278) senala que en el ambiente relevante
existen estimulos que afectan en un mayor o menor grado las actividades de la DGACEF,
definidos como estimulos primarios y secundarios. Ambos estimulos son relevantes, por
lo que a continuacion se describen.

1.2.1.1 Estimulos primarios
Continuando con Levinson, los estimulos primarios son una parte del ambiente que
afecta mas directamente a la organizacion. Provienen de las condiciones del mercado, de

los proveedores y de las condiciones laborales.

Como Gobierno, la Segob debe atender los reclamos sociales para permitir que se den
cambios con la participacion de la sociedad, con base en el dialogo y la concertacion. En
caso contrario, podrian desencadenarse conflictos en todos los sectores sociales que

podrian poner en riesgo la gobernabilidad del pais.

En tanto, la DGACEF tiene como estimulos primarios: 31 representaciones estatales de la
Subsecretaria de Gobierno; Unidad de Enlace Federal; Unidad de Gobierno, Area
administrativa (recursos humanos, financieros y materiales). Asimismo, estan los
ambientes: Social (Antorcha Campesina, Frente Civico Mexicalense, Derechos humanos,
iglesias, la casa del migrante, etc); Politico (PRI, PAN, PRD, PVEM, PT, Gobiernos estatales
y municipales); Medios de Comunicacion (Prensa, radio, Internet), asi como Contingencias
naturales (huracanes, intensas lluvias, sequia, frio extremo, heladas), que afectan al
sistema en el sentido de su existencia, pues sin estos elementos la DGACEF no tendria
razon de ser, ya que no habria la entrada de informacion para ser procesada y producida.
Una vez conocidos los estimulos primarios, el siguiente punto es conocer a los

secundarios.
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1.2.1.2 Estimulos secundarios

Johansen define a estos estimulos como aquellos que afectan al entorno complejo de una
organizacion, incluso a los estimulos primarios. En este sentido, la DGACEF se relaciona
con los ambientes: Ambiente educativo: patrocina cursos, diplomados, especialidades.
Ambiente Tecnologico: Internet, computadoras, teléfonos digitales, camara de circuito
cerrado. Gobierno federal: SHCP, Semarnap, Sagarpa, Profepa, etc. Congreso de la Union:
Camara de Diputados y Camara de Senadores.

Estos estimulos secundarios se dan en la medida de que establecen iinéamientos 0
delimitaciones que determinan hasta donde puede llegar la dependencia en su ejercicio.
Por ejemplo: el Congreso de la Union determina el presupuesto que la dependencia
tendra que utilizar; el ambiente natural (intensas lluvias, heladas, sequias) puede originar
demandas sociales en el sentido de que productores se vean afectados en sus tierras o

que ciudadanos pierdan sus casas a consecuencia de los huracanes).

Gobierno
lederal
v B Congreso de
¥d Ambiente 5 la Unién
/ Politico b
{ i
f Area i
i Administrativa i
v Ambiente £
% Natural Ambiente
£ fecnologico
\\\ 5
Ambierte ... AmbenteSotial .

Educalivo

La grafica muestra el ambiente relevante que rodea a la organizacién
DGACEF, el circulo punteado representa al sistema abierto.

Figura 2

1.2.2 Fronteras
Para Pilar Baptista (Fernandez, 1991:280), las fronteras representan los limites entre
organizacion y entorno que siempre estan sujetas a interpretacion. Son flexibles y

dependientes de las instancias propias de cada organizacion.

e
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Para que haya fronteras debe tomarse en cuenta a la organizacion como un sistema
abierto. Johansen (1979:26) sefiala que la mayoria de los sistemas tienen fronteras que, al
menos, son parcialmente permeables, lo que permite que magnitudes de algan tipo de
insumos materiales, de energia o de informacion las cruce. Conjunto de objetos
interrelacionados entre si formando una totalidad y las relaciones de éste con el medio.

En la Segob existen areas dependientes de otras que varian en las decisiones de las
primeras. La DGACEF mantiene una interrelacion con la Unidad de Enlace Federal, la cual
determina las acciones a seguir en la primera y ésta, a su vez, en la segunda. Ejemplo: la
DGACEF informa sobre un conflicto en x estado de la Republica, la UEF determina
intervenir, pero la DGACEF sugiere que no argumentando que podria complicarse el
conflicto dadas las posturas de los involucrados, asi que la decision frente a la
contingencia es no actuar. Continuando con este ejemplo, el caso de intervenir se llega a
negociaciones con los lideres, pero siempre existen limitantes que impiden el
cumplimiento de las demandas; por ejemplo que ciertas peticiones sean de competencia
estatal, lo que hace gue exista una restriccion para la DGACED, como parte de una
dependencia federal. Lo que queda fuera de esta restriccion, es decir, lo que si puede
cumplirse dara en cierta medida un grado de libertad.

Sobre el tema, Daniel Kantz y Robert Kahn sefialan que un sistema abierto es aquel que se
visualiza en interrelacion directa y continta con el medio ambiente que la rodea, del cual
importa energia para funcionar; la transforma internamente y exporta algin producto,
bien o servicio diferente. En tanto, el sistema cerrado se da en el momento que las
organizaciones funcionan de manera independiente a su entorno. (Fernandez, 1991:52).

Estos autores consideran que el sistema abierto debe tener:
Entrada: Es la energia importada del medio ambiente.
Proceso: La transformacion interna de la energia para crear un producto, un bien o un
servicio,
Ciclos de Eventos. El intercambio de energia con el medio es ciclico, repetitivo. Es un
proceso continuo.
Entropia Neg'arr’va: Se da en el momento en que se contrarresta la entropia y se transforma
en algo ordenado y evolutivo, ya que las organizaciones necesitan importar mas energia del

medio de la que exportan.
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Informacién: Es la retroalimentacién fundamental para la evoluciébn y control
organizacional.

Diferenciacion: Se da en el momento que las organizaciones se mueven hacia una diferencia
(subsistemas).

Equifinalidad: Los sistemas abiertos pueden llegar a los mismos objetivos si parten de
condiciones iniciales diferentes y viceversa.

Con base en lo anterior, se establece que tanto la Segob como la DGACEF son sistemas
abiertos, ya que importan energia (informacion) del exterior, para trasformarla y producir
servicios publicos. En este sentido, la DGACEF depende de los sucesos que se dan en el
medio ambiente en materia social, natural y politica, para la elaboracion de sus
documentos, que son de consumo interno.

Un ejemplo de ello es que si un asunto de orden social, como lo relativo a la pesca tiene
que ver con Sagarpa, instancia que regula la entrada de barcos pesqueros al mar y
establece los tiempos de veda de los productos marinos, entre otras muchas cosas; pero
cuando se presenta una inconformidad por parte de las cooperativas pesqueras sobre los
tiempos de entrada al mar y foman instalaciones, bloquean carreteras o hacen marchas,
el asunto toma tintes de orden social por lo que DGACEF, como representante de la
Secretaria de Gobernacion, interviene en primera instancia con un llamado a la cordura y
al desistimiento de las acciones de los pescadores inconformes, ademas de solicitar a la
Sagarpa atender el problema. Asimismo, da seguimiento informativo al caso.

No obstante, al definirse como un sistema abierto, dado que importa informacion del
exterior, podria pensarse que la Segob y la DGACEF son un sistema cerrado, toda vez que
son independientes del entorno; es decir, si hay crisis econdémica como organizacioén no le
afecta porque ya se tiene un presupuesto definido, no tiene necesidad de buscar recursos

econOmicos para existir.

Pero son sistemas abiertos, ya que permiten la entrada de energia (informacion)
proveniente del exterior, del cual toman lo que les interesa a través de las diferentes
areas que las conforman, por lo que cuentan con sistemas abiertos, como se ilustra en la
siguiente figura.
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Secretaria de Gobernacion

o . Subsecretaria de Gobiemo e

/ ,’ ... Unidad de Enlace Federal ™

Las seis coordinaciones regionales, informacion politica, informatica, con'trol y gestion,
diagnostico, procesos electorales y area de fax, que son representados en la anterior
figura por los circulos pequefios, son los subsistemas frontera de la DGACEF, ya que
tienen contacto con otras areas de la Unidad de Enlace Federal y con el exterior, al
mantener comunicacion con las representaciones estatales, con los gobiernos federal,

estatales y municipales, asi como con organizaciones politicas y sociales.

Los subsistemas DGACEF, DGCEF, UEF, Subsecretaria de Gobierno y la Secretaria de
Gobernacion, como subsistema del Gobierno federal, tienen relacion con lo exterior, en
niveles superiores lo que las hace fronteras cosmopolitas, que segin Fernandez Collado
(1991:72), es donde los individuos que se concentran en la parte superior o inferior,
proporcionan a las organizaciones su calidad de abiertas.

La funcion que realiza cada subsistema adquiere valor con el sistema, es decir, con el
todo. Un ejemplo: las actividades que realiza cada area no son vistas por separado, sino
en su conjunto como Gobernacion en su totalidad, como lo citamos anteriormente en el

caso de Migracion. Al igual sucede en la DGACEF en donde los productos tienen el sello
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de Segob. En este proceso de importacion de energia (informacion), tiene una secuencia

de actividades que a continuacion se describen.

1.2.3 Ciclo de eventos ‘

Oscar Johansen Bertogelio (1979:27) sefiala que un sistema recibe una corriente de
entrada energética proveniente del medio. Esta energia, una vez en el interior del sistema,
sufre una transformacion y se convierte en un nuevo tipo de energia que sale al exterior
como una corriente de energia, considerando previamente que la organizacion representa
un sistema, el cual es un conjunto de funciones y las interrelaciones que existen dentro
de ellas.

Por su parte, Fernandez Collado (1991:15) sefala que los insumos se encuentran en el
ambiente, fuera de la organizacion y son importados a la misma; la transformacion es el
proceso mediante el cual los insumos se convierten en productos, es decir, desde que los
insumos ingresan hasta que salen; mientras que los productos son el resultado del ciclo
de actividades coordinadas y controladas en la organizacion que suelen reintegrarse al
medio ambiente. Para ello, es preciso sefialar que la informacion, es la transformacion de
los insumos de materia/energia mediante la elaboracion de patrones. (Fernandez Collado,
1991:17)

Para Edgar Huse (1980:70), los insumos son la materia-energia y la informacion absorbida
por el sistema desde su ambiente; y existen insumos de mantenimiento que energizan el
sistema y lo ponen a funcionar. Insumos de sefal le proporcionan al sistema la
informacion que va a procesarse. El proceso o transformacion es el proceso mediante el
cual los insumos se convierten en productos.

Sobre este ultimo punto, Johansen (1979:27) sefiala que un sistema abierto, al
intercambiar energia con el medio, realiza un ciclo de actividad, que le permite seguir
existiendo. Pero para ello, es necesario que la corriente de salida sea capaz de lograr
producir, por lo menos, la corriente de entrada, es decir, la energia necesaria para

mantener en funcionamiento al sistema.
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Asi al considerar las teorias anteriores, la DGACEF importa energia del exterior, la cual es

transformada en los siguientes documentos:

=

v

Y

Carpeta de Giras (contiene informacion del INEGI, Congreso local, problemas mas complejos o
conflictivos, organizaciones sociales, economicas y politicas mas importantes, imagen del Ejecutivo
estatal, medios de comunicacion estatales mas importantes, partidos politicos con mayor
representatividad, municipios y filiacién politica; se hace cuando ¢l Presidente Fox realiza alguna gira
de trabajo por las entidades federativas)

Panoramas Politicos (Destaca informacion sobresaliente en el panorama politico social de las
entidades federativas mensualmente)

Tarjetas Informativas (se informa sobre situaciones de caracter politico-social que surgen en las
entidades federativas diariamente)

Diagnosticos de conflictos particulares (Se hace diariamente sobre los temas que predominan en la
prensa nacional y estatal)

Seguimientos especiales a conflictos (a través de tarjetas informativas)
Intervencion como mediador en conflictos (Cuando algin coordinador o representante estatal
interviene)

Gestion y canalizacion de conflictos a areas de su competencia (responde oficios dirigidos al C.
Secretario, canalizando al area que le corresponde)

Sintesis periodistica de diarios de circulacion estatal (Documento con las principales noticias de los
diarios mas importantes de las entidades federativas diariamente)

Carpeta de procesos electorales (Documento sobre el panorama electoral que prevalece en las
entidades federativas donde habrian de celebrarse elecciones con datos sobre partidos politicos,
configuracion politica estatal, 6rganos electorales)

Dichos productos requieren de un proceso que a continuacion se describe en la siguiente

figura.

|
Informacion (escrita y visual) Encargados del fax reciben Tarjetas informativas
informacién escrita y visual Panoramas Paliticos
Proveedores (coordinacion Analista recibe informacion, la Carpeta de Giras
administrativa (recursos analizay la contextualiza
Panoramas coyunturales

materiales, financieros y
humanos), representaciones
estatales, diarios de
clreulacion estatal)

Figura 4

Coordinador supervisa
informacion

Analista corrige y envia
productos al drea de fax, para
st distribucion

Diagnéstico de conflictos
particulares

Gestion y canalizacion de
conflictos al drea de su
competencia

Sintesis de diarios estatales

Carpeta de procesos
electorales
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Para lo anterior, la DGACEF, como organizacion, permite la entrada de insumos
(informacién) sobre el acontecer politico y social de las entidades federativas, insumos o
mejor dicho informacién que procesa mediante el analisis comparativo, descriptivo e
informativo para la produccion de documentos, lo que representan las transacciones que
la Direccion realiza como organizacion y su medio ambiente flexible y de continuo
cambio.

En este contexto, Fernandez Collado (1991: ) sefiala que en toda organizacidn debe existir
una homeostasis (equilibrio), es decir debe haber la energia necesaria para evitar una
entropia negativa (que tiende al desorden) permitiendo a la organizacion permanecer en

equilibrio y cambiar solo para responder a las demandas del entorno.

Los productos son todos los documentos (tarjetas informativas, sintesis informativa,
panoramas politicos, carpeta de giras, etc) que ofrece la DGACEF a sus clientes; sin
embargo, si se producen muchos documentos y éstos no son leidos por los clientes,
entonces se entra a un estado de entropia negativa al acumularlos sin darles utilidad, es
decir sin conocer los elementos para la toma de decisiones, situacién que es recurrente
en la DGACEF, ya que existen problemas sociales y politicos que llevan afos

presentandose sin que se tenga una solucion.

Asimismo, Fernandez Collado considera que es muy importante que en el proceso
participen personas que compartan simbolos referentes para que haya comunicacion, la
cual finalmente es informacion, porque permite reducir la incertidumbre y desarrollar
perspectivas de la manera como deberia comportarse el individuo socialmente.

En la DGACEF las personas tienen simbolos referentes que les permiten una buena
comunicacion, pero muchos de esos referentes han tenido que aprenderse en el curso del
trabajo mismo, ya que en el personal hay abogados, periodistas, sociélogos, economistas,

entre otros, que por ciertas circunstancias estan en el area.

Una vez conocido el ciclo de eventos de la DGACEF, el siguiente punto es conocer al
grado de interrelacion de la organizacion con su medio ambiente.
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1.2.4 Grado de interrelacion

En la DGACEF existe un alto grado de interrelacion entre los subsistemas que la integran,
asi como con otras organizaciones externas con las que interactua. Por ejemplo: en la
Coordinaciéon Noroeste se establecen interrelaciones con los representantes en los
estados de Baja California, Baja California Sur, Nayarit, Sinaloa y Sonora, y éstos a su vez
con funcionarios estatales, municipales y federales para atender algunos casos de indole
politico y social, como la movilizacion que encabecen grupos por una tarifa eléctrica

Jjusta.

La Segob es una organizacion compleja, dada la multitud de funciones y atribuciones que
lleva a cabo en cada uno de sus subsistemas; en tanto, la DGACEF tiene también un
sistema complejo en el sentido de los asuntos y las relaciones que establece con otras
organizaciones. Por ejemplo: Un asunto de competencia estatal, en la que los afectados
demandan la intervencion de la Secretaria, la DGACEF establece relaciones tanto con los
.inconformes como con las autoridades, y muchas veces de ahi se desencadenan mas.

En este sentido, la DGACEF tiene un alto grado de interrelacion entre las diferentes areas
que conducen al area del secretario, toda vez que los trabajos que se realizan llegan hasta
la misma, por lo que una frontera permite acceder a otra y asi sucesivamente.

Hasta aqui se tiene un analisis con base en la Teoria de Sistemas, la cual considerada a la
organizacion como un sistema conformado por otros subsistemas, hasta llegar al sistema
mas pequerio.

Una vez sefialado lo anterior, el siguiente apartado es un analisis con base en la Teoria
Contingente, a fin de detectar que como responde la DGACEF, frente a las contingencias
del medio ambiente, como son plantones, manifestaciones, toma de carreteras, etc.
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1.3 ANALISIS CONTINGENTE

Al igual que el analisis sistémico, la investigacion de la DGACEF también esta sustentada
en el analisis contingente, el cual sefala que si existen elementos presentes en toda
organizacion (influencia del medio ambiente o contexto, el estimulo), su forma, su
sentido y su profundidad dependeran de si son contingentes al tipo de demandas que el
medio presenta a distintos tipos de organizacion. (Fernandez, 1991:54).

Cabe mencionar que la teoria contingente constituye un esfuerzo por delimitar elementos
novedosos e integradores que brindan una posicion completa a la solucion de problemas
y toma de decisiones, que implica una comunicacion mas frecuente, con patrones
verticales, descendentes o formales, sino también horizontales, ascendentes e informales
(Fernandez Collado, 1991:55-56)

Entre los autores de esta teoria estan Joan Woodward, Tom Burs y G.M Stalker. El primero
senala que existe una correlacion muy alta entre el tipo de tecnologia de una empresa y
su forma de estructurarse; establecio una escala de complejidad tecnologica consistente
en: a) produccion unitaria (pequenos lotes fabricados generalmente a mano), b)
produccion masiva (de linea o cadena), y ¢) de produccién de proceso continuo (flujo). En
ay ¢ prevalece una comunicacion verbal, mientras que en b es escrita.

Por su parte, Tom Burs y G.M Stalker identificaron los estilos opuestos de administracion:
~ LEstilo Administrativo Mecanico: Tiene una estructura formal y altamente

diferenciada, definicion de deberes y derechos muy articulados, jerarquia de

autoridad formalizada y patrones de comunicaciéon formales y esencialmente

verticales. (Fernandez, 1991:55).

Estilo Administrativo Organico: Tiene flexibilidad e informalidad organizacional.

Y

Dentro de él hay mayor interrelacion y participacion en los distintos niveles para la
solucién de problemas y la toma de decisiones. Esto implica una comunicacion
mas frecuente y que incluya no solo patrones verticales, descendentes o formales,
sino horizontales, ascendentes e informales. (Fernandez Collado y otros, 1991:55-
56).
De estos dos estilos, el que se aplica a la DGACEF es el primero, ya que la organizacion
tiene una estructura formal que se vera con mayor detalle en el Capitulo II

b
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Asimismo, esta teoria da un peso muy importante a la influencia del ambiente o contexto,
es decir, considera que debe haber una estrecha relacion entre las demandas del entorno
y la manera en que una organizacion responde. (Fernandez 1991:54)

Para Johansen, la organizacion es compleja cuando existen contingencias (dependencia
del cumplimiento de una condicién), restriccion (conjunto de elementos organizados
implica la existencia de restriccion y limitacién que se encuentran operando entre esos
elementos), y grados de libertad (miden lo que queda libre de restricciones).

En este sentido, la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos y la Ley
Organica de Administracion Publica Federal establecen lo relativo a las funciones y
atribuciones de la Segob. En la Constitucion esta el Articulo 90, mientraé que.en la Ley
Organica de Administracién Federal el articulo 27, determinan las restricciones vy
limitaciones que como dependencia le corresponden.

1.3.1 Caracterizacion del medio ambiente

-En este apartado se citan algunas conceptualizaciones que permiten conocer el ambiente
que rodea al objeto de estudio, bajo las caracteristicas de turbulencia, hostilidad,
diversidad, desintegracion y escasez.

Cabe senalar que la DGACEF esta sujeta a cambios constantes derivados del entorno
social, econémico, pero sobre todo, politico que privan en el pais; sin embargo, estos
cambios no afectan su estructura. La situacién politica del pais obliga a la Segob a
reestructurarse mediante un proceso incipiente de reformas en el sentido de la
democratizacion, transicion politica y reforma del Estado, ademas de las condiciones

propias del pais, de sus relaciones e incorporacion a nivel mundial.

La globalizacion en la administracion publica va encaminada hacia el mejoramiento de la
eficaz y transparencia de la gobernacion a través de la capacitacion de principios de ver a
la ciudadania como consumidores de los servicios publicos. En este sentido, las presiones

hacia la modernizacion y democratizacion, tanto fuera como dentro del pais, han
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estimulado cambios fundamentales en la estructura y funcionamiento del gobierno como
tal.

En este sentido, la globalizacion esta obligando a los gobiernos a crear nuevas formas de
organizacion social con el fin de que ésta se involucre en el proceso de cambio. De ahi la
importancia para la Secretaria de Gobernacion de vigilar que la relacién entre el Estado y
la sociedad organizada en asociaciones civiles, gremiales, empresariales, comunitarias y
de ayuda mutua se realicen apegadas al Estado de Derecho, respetando su integridad y
fortaleciendo la separacion de los Poderes de la Union.

En materia economica, México entrd a la globalizaciébn a partir de 1982 de manera
gradual, que se acelert en la administracion de Carlos Salinas de Gortari, quien concreto
la venta de importantes empresas de propiedad estatal como la banca, y Teléfonos de
México. Ademas, modifico el marco legal en torno a la tenencia de la tierra a través de la
reforma constitucional del articulo 27, y cred condiciones para la capitalizacion del

campo.

1.3.1.1 Turbulencia

Este concepto esta caracterizado, segin Pilar Baptista (Fernandez, 1991:282), por cambios
constantes, dinamicos y altamente imprescindibles. La Segob esta sujeta a constantes
cambios derivados de las condiciones politicas, econémicas y sociales que privan en el
pais; por ello, su ambiente es turbulento, provocado por las constantes demandas
sociales que la sociedad le reclama, asi como del alto nimero de organizaciones con las

que tiene que interactuar.

En la DGACEF también es parte de estos cambios, sin embargo, no enfrenta un ambiente
turbulento, ya que a pesar-de los innumerables casos de orden social y politico que se
registran en el ambiente no le afectan, toda vez que sélo extrae la informacién que le
interesa, pero no depende de ella para existir; la rutina de trabajo dificilmente se altera,
quiza un poco en sobrecarga laboral, por lo que el ambiente es estable.

1.3.1.2 Hostilidad

El ambiente hostil es caracterizado por ser dominante, estresante y riesgoso, (Pilar
Baptista (Fernandez, 1991:282), y justamente éste es el que rodea a la Segob, toda vez

-
oo
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que medios de comunicacién, organizaciones, ciudadania, opinion publica, etc,
constantemente juzgan, rechazan o aceptan las politicas, programas o acciones de la
dependencia.

La Segob es objeto de atencién por parte de la opinion publica y de los medios de
comunicacion masiva, tales como prensa, radio, TV e Internet. En prensa se puede citar a
revistas especializadas (Proceso, Quehacer Politico, Nexos, Vuelta, eic) y periodicos
(Reforma, La Jornada, Excélsior, El Universal, La Cronica), mientras que en radio
encontramos programas como Enfoque, Monitor y Formula 21, y en television estan
Blanco y Negro, comentarios en noticieros de reconocidos lideres de opinién, que juzgan,

critican, rechazan o avalan las politicas, programas o acciones que lleva a cabo la Segob.

El gobierno en turno busca limitar la critica a sus acciones, pero, a la vez, pretende influir
en la opinion publica utilizando a los medios como un instrumento para trascender.
Mientras que los medios se erigen como grupos de presion que ejercen su derecho de
cobrar por los favores hechos al sistema.

En este contexto, Raul Trejo Delarbre (1999), (www.ife.org.mx), sefialé que antes los
medios ensalzaban el gobiernismo, ahora esta de moda la murmuracion, distorsion e
informa sin moderacion. Los excesos autoritarios en el ejercicio del poder en el pasado
reciente, junto con la oposicion de la descalificacién que han puesto en practica partidos
de oposicion y funcionarios del gobierno, han conformado una cultura de incertidumbre,
incredibilidad y desconfianza entre los ciudadanos. Los medios, por su parte, han sido,

siguen siendo receptivos a este contexto e incluso lo reproducen, propagan y alimentan.

Respecto a la DGACEF, su quehacer pocas veces trasciende a los medios de comunicacion
en virtud de que es un area interna de la Segob. Cuando ha llegado a trascender, no
aparece como DGACEF, sino como Gobernacion en su conjunto, situacién que se repite en

las Representaciones Estatales que dependen de la DGACEF.

Las politicas gubernamentales estan a la vista de la opinién publica por lo que son
susceptibles de ser juzgadas, aceptadas o rechazadas y, por consiguiente, trasformadas o

permanentes.
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Esta situacion es muy recurrente en la Segob; un ejemplo es el Programa Paisano, el cual
para la opinién publica no cumple con sus objetivos de proteger a los migrantes, ya que
constantemente trascienden hechos que revelan el maltrato de que son objeto por parte
de las mismas autoridades.

En el caso de la DGACEF, la hostilidad existe de manera relativa con inclinacion al
ambiente benigno, pues las acciones que realiza las controla y no estan a la vista de la

opinion publica, toda vez que sus productos son de consumo interno.

1.3.1.3 Diversidad

Otro aspecto en este ambiente es la diversidad, que dada las innumerables atribuciones
que por ley le corresponden a la Secretaria tiende a moverse en entornos diversos. Pilar
Baptista (Fernandez, 1991:283) dice que un ambiente es diverso o heterogéneo cuando
los mercados de una organizacion son variados en sus caracteristicas. La Segob se mueve
en diversos entornos o ambientes, ya que sus servicios estan dirigidos a casi todos los
sectores de la poblacion, es decir, campesinos, obreros, popular, empresarial. Un ejemplo
es la atencion a juegos y sorteos, asuntos religiosos, cinematografia, radio y television,
proteccion civil, etc.

Este ambiente no se presenta en el sistema DGACEF, ya que esta area esta concentrada en
clientes definidos, lo que la ubica en un ambiente homogéneo, es decir, tiene
transacciones con un ambiente uniforme. Asimismo, la inforrqagi()n que importa del
medio es de caracter social y politico.

1.3.14 Desintegracion

La desintegracion se presenta cuando en una organizacion existe un ambiente caotico,
casi anarquico (Fernandez, 1991:284). Esta situacién no se presenta en la Segob, en virtud
de que cada area tiene determinadas funciones, es decir, esta estructurada. Por lo tanto,
se puede sefialar que tanto en la Segob en general, como en la DGACEF, prevalece un

ambiente integrado o sea organizado.
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Ejemplo: cada coordinacién regional tiene bajo su responsabilidad a determinadas
entidades federativas, lo que evita que se duplique informacion, porque nadie mas dentro
del sistema DGACEF puede abordar las que les corresponden.

1.3.1.5 Escasez o abundancia

Por ultimo, el concepto de ambiente de escasez o abundancia se refiere a las materias
primas, recursos humanos, energéticos, con las que cuenta el sistema y que con una
buena administracion garantizan la supervivencia de la organizacion.

De estos dos conceptos, en la Segob encontramos abundancia en personal (mas de 10,000
empleados), recursos econdomicos, materiales, asi como un sin fin de relaciones con otras

organizaciones. Situacion que se reproduce a menor escala en la DGACEF,

En resumen, tanto la Segob en lo general como la DGACEF en lo particular, es una
organizacion grande que pertenece al giro social y que enfrenta un ambiente de
turbulencia alto, con mucha hostilidad, muy diverso, integrado y con mucha abundancia.

1.3.2 Fuentes de incertidumbre

Pilar Baptista (Fernandez, 1991:286) sefiala que el principal problema que enfrenta una
organizacion ante su medio es la incertidumbre, la cual se define, segiin Goldhaber, como
la diferencia que existe entre la informacién disponible, y la que en realidad se necesita.
Asimismo, plantea Baptista (Fernandez, 1991:285-286), que la contingencia es un evento
probable (aunque no seguro) que, idealmente, la organizacion debe prever ya que puede

afectar fundamentalmente sus operaciones.

Un primer paso para combatir esta incertidumbre es decodificar el ambiente, es decir,
debe leerlo. En la DGACEF predomina el concepto de incertidumbre, ya que no puede
predecirse ni el numero de conflictos que pudieran surgir ni las alternativas de solucion.
Aunque se conozcan los conflictos que surgen en algun estado de la Republica, en
primera instancia, se carece, muchas veces, de toda la informacion necesaria, como
antecedentes de los protagonistas, la organizacion como tal que los agrupa, sus
demandas, el tipo de movilizacion que acostumbran a realizar; por lo que es necesario
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buscar mas informacién en la base de datos, en las representaciones estatales y medios
impresos de circulacion estatal mas importantes, incluso en Internet.

La incertidumbre esta altamente relacionada con la informacion, pero son opuestas. A
medida que una aumenta la otra disminuye. Una nueva situacién implica, potencialmente,
un alto grado de incertidumbre, la cual ademas tiene cuatro caracteristicas que permiten

detectarla y a continuacion se describen.

1.3.2.1 Obstaculos

Khandwalla (Fernandez, 1991:286) sefiala que un obstaculo es algo con lo que una
organizacion tiene que aprender a vivir. Asi, derivado de la labor de la Segob y de la
DGACEF puede sefalarse que continuamente enfrentan obstaculos, dada las funciones
que tienen encomendadas. Por ejemplo: la resistencia de lideres sociales a las soluciones
que ofrece la dependencia; la desconfianza de los empleados ante la nueva forma de
trabajo; el bloqueo de partidos politicos para concretar acuerdos, son solo algunos
ejemplos que muestran los obstaculos que se tienen que librar.

1.3.2.2 Problemas
Pilar Baptista (Fernandez, 1991:286) define al problema como aquel evento que afecta el

desempefio de la organizacién de forma temporal.

En este sentido, la DGACEF enfrenta continuamente problemas derivados de la falta de
pagos de servicios en las representaciones estatales, que se quedan sin periodicos,
servicio telefénico, adeudos por renta de inmuebles, etc. y que después de estar
insistiendo a la Coordinacion Administrativa para que esto se resuelva, por fin se da una
solucion.

1.3.2.3 Coyunturas

En este concepto entran las contingencias, las que a decir de Pilar Baptista (Fernandez,
1991:286), son eventos probables (aunque no seguro) que, idealmente la organizacion
debe prever, ya que puede afectar fundamentalmente las operaciones.

Tomando en cuenta esta definicion, en la DGACEF se dan casos de contingencias o

coyunturas, es decir, eventos que no pueden planearse, como bloqueos, marchas,

3




Lat Burocratizacion Institucionalived:

plantones, tomas de edificios publicos, etc., acciones que comunmente ocurren en el
ambiente y en los que la DGACEF tiene que contemplar, ademas de las catastrofes
naturales y los emergentes sociales. Sin embargo, estas contingencias no afectan sus
operaciones, pues son independientes. De manera informativa es como se responde a
estas contingencias, para que otras areas tomen las decisiones para enfrentarlas.

1.3.2.4 Oportunidades

Situacion potencial de ganancia para la organizacion, sefiala Pilar Baptista (Fernandez,
1991:286), que podria entenderse como cuando el Gobierno federal determina ofrecer
programas o acciones en beneficio de la sociedad; en el caso de la Secretaria podria
sefialarse la preliberacion de reos acusados de delitos federales en un intento por
mejorar su imagen ante la poblacion.

La infraestructura y la tecnologia con la que cuenta la organizacion también representan
una oportunidad para responder a las nuevas y cambiantes necesidades de la sociedad.

En este sentido, las innovaciones tecnologicas se han ido dando en el sector publico de
manera paulatina; el nuevo gobierno.federal ha hecho énfasis en la necesidad de contar
con los elementos que le permitan cumplir con sus responsabilidades, por lo que es
destacable que en la Segob haya iniciado su proceso de modernizacion en cuanto a

infraestructura y tecnologia.

En este sentido, las innovaciones en la Segob son patentes en el Edificio L del Conjunto
Bucareli, en donde se remodelaron las instalaciones y se cred un “edificio inteligente”,
toda vez que cuenta con la mas alta tecnologia en:

Control ambiental: alumbrado, climatizacion

Control energético: ajustar o monitorear los niveles de humedad y

temperatura

Seguridad, control de alarmas de incendios e intrusos

Control de acceso: personal o visitantes

Instalaciones con posibilidad de interconexion

Salas de reuniones, presentaciones, oficinas o conferencias con confort,

seguridad, ahorro de energia (periodos que no se ocupan).
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La DGACEF cuenta con instalaciones modernas, espaciosas y comodas, ademas de la
tecnologia de punta, que consiste en teléfonos digitales, computadoras de gran velocidad,
Internet, elevador moderno, accesos rapidos y acondicionados para minusvalidos. El
equipo de trabajo ha sido del agrado del personal en la citada direccion.

Cabe mencionar que la Segob también cuenta con sus paginas Internet e Intranet
(www.gobernacion.gob.mx, y www.intranet.segob.gob.mx), que han tenido un gran

impacto en la ciudadania, ya que en ellas se pueden conocer los programas, discursos,
proyectos, acciones, marco juridico, organigrama, objetivos, funciones y atribuciones,
tramites, entre otros servicios que ofrece la dependencia encargada de la politica interior
del pais.

1.3.3 Mecanismos para obtener informacion del ambiente

Como se habia comentado anteriormente, la incertidumbre es opuesta a la informacion,
mientras una sube la otra disminuye. Para combatir la incertidumbre es necesario que
una organizacion decodifique (lea) su entorno, es decir, traduzca todos los mensajes para
que pueda planear, organizar y dirigir sus metas.

Segun Goldhaber (Fernandez, 1991:286), la incertidumbre es la diferencia que existe entre
la informacioén disponible y la que en realidad se necesita, pero Pilar Baptista la considera
como el hecho de no poder predecir correctamente todas las alternativas de un evento
dado.

En el proceso de busqueda informativa, la DGACEF tiene una funcién muy importante,
pues debera allegarse de los datos a través de la prensa estatal y nacional, radio,
representaciones estatales e Internet, para conocer con mas detalle el problema, ademas
de ofrecer algunas consideraciones que deban considerar en la toma de decisiones. Sin
embargo, es preciso aclarar que al obtener informacion del exterior la DGACEF no lo hace
para subsistir.

Para reducir la incertidumbre y obtener informacion, Pilar Baptista sefala varios

mecanismos, los cuales de describen de la siguiente forma:

an
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1.3.3.1 Retroalimentacion

Este concepto puede ser positivo o negativo y se traduce en una sefal facil de decodificar.
Por ejemplo: la Segob se retroalimenta de toda la informaciéon que trasciende en los
medios de comunicacion y la opinion publica sobre las politicas, acciones o programas
que lleva a cabo. Un caso fue la invasion de ex braceros al rancho del presidente Vicente
Fox, por el que la dependencia fue criticada y juzgada severamente, pero este hecho la
obligd a estar mas al pendiente de las actividades de aquellos grupos sociales que tienen
presencia nacional, ya que pueden ejercer mayor presion.

La DGACEF inicia por la retroalimentacion, al utilizar los diarios estatales mas
importantes e Internet, que le permiten conocer problemas de orden social y politico
surgido en alguna entidad federativa.

1.3.3.2 Busqueda activa de informacion
" Ademas de retroalimentarse, la organizacion necesita buscar informacion proveniente del
exterior, a fin de predecir posibles eventos que afecten positiva o negativamente su
imagen o metas (Fernandez, 1991:287)

La busqueda activa de informacion es una constante en la Segob y la DGACEF, en virtud
de que se hace allegar de informacion sobre conflictos que se presentan en las entidades
federativas de orden social y/o politico a través de sus representantes estatales. Por
ejemplo cuando estalla una huelga en X empresa y los inconformes que demandan
aumento salarial, toman carreteras como medida de presion, las autoridades buscan
informacion para conocer quiénes son, qué demandan, qué vinculos tienen con otras
organizaciones, informacién que les permita tomar decisiones. En este sentido, se le
llama al representante estatal para que se contacte con demas funcionarios federales y
estatales que le puedan proporcionar datos; asimismo, se da a la tarea de buscar en los
medios impresos locales informacion relativa al caso.

Continuando con el ejemplo de los braceros, la DGACEF ha iniciado una serie de
negociaciones con los lideres a fin de evitar un evento similar; esto le ha permitido
controlar la contingencia, pero dado que no se ha resuelto el problema, la posibilidad de

que ocurra una nueva manifestacion no esta descartada.
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1.3.33 Campanas de relaciones publicas

En virtud de que una organizaciébn no puede tener control directo sobre todas las
instancias del ambiente, entonces trata por lo menos de influir en él, segun Pilar Baptista
(Fernandez, 1991:289)

Esta influencia se da a través de los mensajes emitidos a través de diferentes medios de
comunicacion masiva que persiguen evocar en el publico una imagen favorable de la
organizacion, a lo que se le denomina relaciones publicas, que tienen como fin crear y
mantener buenas relaciones con sus diferentes publicos externos, y para proyectar ante

ellos una imagen favorable (Fernandez, 1991:32)

En este sentido, la Segob como gobierno promueve en los medios de comunicacion las
acciones, programas o politicas que lleva a cabo con el fin de que la ciudadania conozca
lo que en materia de gobernabilidad interna, se realiza. En este sentido, la administracion
foxista se ha caracterizado por su inclinacién hacia lo mediatico, con el que los logros de
las politicas sociales, segin los propios medios, se aprecian mas en la propaganda que en
los hechos. Algunos slogans gubernamentales son: “Poniendo a México al Dia y a la
Vanguardia”, “Qué México quieres ver”, Programa Paisano, ect.

Uno de los puntos mas trascendentes de la Segob es la toma de decisiones, toda vez que
es una dependencia encargada de multiples funciones y atribuciones que la obligan a

poner en marcha acciones, programas, actividades, etc.

1.3.4 Toma de decisiones respecto al entorno
Para la toma de decisiones, es importante que los individuos de una organizacion
consideren el ambiente como todos aquellos factores, tanto fisicos como'sociales,

externos a la organizacion que le afectan.

Al respecto, Duncan y Zaltman (Fernandez, 1991:66) sefialan que el ambiente es la suma
de los factores fisicos y sociales externos a la frontera de un sistema y estan
considerados de manera directa en el comportamiento de toma de decisiones de los

individuos en el sistema.
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Con base en lo citado, se establece que la Segob y, por ende, la DGACEF pertenecen al
estilo administrativo mecanico, porque tienen una estructura formal, precisada en el
Reglamento Interno; hay definicion de deberes como la delimitacion dé entidades
federativas en cada coordinacion regional, ademas de un director adjunto que formaliza
la autoridad con una comunicacién vertical descendente, en donde el personal operativo
dificilmente establece contacto con los directores de cargos mas elevados.

En la toma de decisiones, cada coordinador regional o subdirector toma las decisiones
individuales en cuanto a su personal; por ejemplo, cada uno decide si le permite faltar o
llegar tarde. En cuestion referente al contenido del trabajo, la toma de decision es
centralizada, ya que siempre debe ser consultado con el jefe inmediato, es decir, con el
director adjunto, quien a su vez consulta con el director general, y asi sucesivamente
hasta llegar al Secretario. Esto enmarca a un estilo mecanico en cuanto a estructura
organizacion se refiere. Cabe sefialar que son asuntos muy particulares, ya sea por su
complejidad, conflictividad o trascendencia, los que son dirigidos hasta el titular de la
Segob, pues la mayoria de quedan en el camino, tomando la decision respectivamente
cada jefe.

Se puede sefialar que la Segob como institucion cuenta con la informacion suficiente para
la toma de decisiones, pero éstas en la mayoria de los casos se ven afectadas por los
intereses personales, de grupo o partido politico que tiene el poder, por lo que muchas
veces las decisiones no se ajustan a las necesidades planteadas, esto ha provocado que la
institucién no responda a las demandas ciudadanas, es decir, que haya sido rebasada. Sin
embargo, la Segob ha iniciado un proceso de mejora hacia sus empleados y sus clientes,
con el fin de crear un estado de homeostasis (equilibrio) en la atencién y cumplimiento
de sus servicios. El proceso de mejora consiste en modernizar cada subsistema (area) en
infraestructura y tecnologia que permitan eficientar el trabajo, ademas de reportar las

acciones realizadas para dar seguimiento.
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1.4 DIAGNOSTICO

Los analisis realizados sobre la organizacion DGACEF, a partir de las Teorias de Sistemas
y Contingente permiten sefialar que el objeto de estudio esta estructurada como un
sistema con subsistemas que se interrelacion entre si y con el todo, ademas de que
requiere de energia proveniente del exterior (informacion) para funcionar. En este
sentido, se puede sefialar que la DGACEF si lee su entorno, es decir, toma en cuenta lo
que sucede a su alrededor; sin embargo, en un sentido estricto, la organizacion no
depende de su entorno para existir, pues al ser parte de la estructura gubernamental,

como dependencia siempre estara ahi.

Asimismo, se detectd que la centralizacién en la toma de decisiones genera que los
problemas pblitico—sociales no se solucionen de manera inmediata, pues tiene que pasar
por varios estados jerarquicos que solo responden a tramites burocraticos, situacion que
caracterizo al gobierno anterior y que hoy, ain prevalece. Sin embargo, se puede decir,
que en este aspecto, la Segob también intenta leer su entorno, ya que ahora los
funcionarios que la representan a partir de un director de area, toma decisiones respecto
a los problemas que atiende, sin embargo, ello se hace dependiendo de la complejidad o
conflictividad del caso.

Asimismo, la estructura de la Segob es mecanica, pues la jerarquizaciéon de cargos esta
saper definida. Un operativo informa a su jefe inmediato y éste al suyo y asi
sucesivamente, lo que hace que exista una comunicacién vertical de abajo hacia arriba;
esto ha ocasionado que muchas veces los mensajes no lleguen a tiempo o no lleguen
correctamente creando estados de entropia negativa, es decir, confusiones de quién le
dijo a quién qué cosa. La relacion de la Segob con el entorno es compleja, pero la
relacion del entorno con la DGACEF es sencilla, ya que su funcién primordial es informar
a través de productos que procesa con informacién proveniente del exterior, sin que éste
le afecte directamente,

En este marco, la Secretaria tendra que enfrentar la modernizacion de los servicios que
proporciona, ademas de convencer a su personal de sumarse a la cultura de servicio,
pues a pesar de que durante el 2002 y 2003 la dependencia envio a todos sus
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trabajadores a cursos sobre el servicio publico, hasta el momento ain se observa cierta
resistencia a este aspecto.

Como institucion encargada de la politica interna del pais se descarta la desaparicion de
la Segob, ya que su historia estd ligada a la historia politica y social de Mexico,
demostrando que tiene un papel preponderante en la estructura del Gobierno federal. Sin
embargo, para mantenerse vigente tendra que eficientar los servicios que ofrece a la
ciudadania, capacitando a su personal hacia una cultura de servicio. Ademas de
introducir el concepto humanista en las relaciones con sus empleados.

En cuanto a la DGACEF, tendra que definir politicas y procedimientos que le permitan
detectar a tiempo o atender, en caso de haber estallado, los conflictos sociales y politicos,
con el fin de seguir siendo un area que brinda informacion confiable y completa sobre
acontecimientos de caracter politico social del pais. Esto, sin duda, le permitira demandar
internamente mas apoyo econémico, ya que es un area con recursos limitados que se
refleja particularmente en las representaciones estatales, las cuales carecen incluso de los
elementos mas indispensables, como una buena computadora.

Lo anterior, con el fin de mejorar la imagen de la Segob, ya que las representaciones
estatales tienen funciones, como la atencion al publico, lo que hace que estén a la vista de
la opinién publica y de los medios de comunicacién, que en la mayor de las veces
cuestionan su trabajo. Asimismo, tendra que apoyar mas a su personal, ya que se observa
una salida paulatina de operativos con gran experiencia y perfil, quienes finalmente le
han dado esa imagen de eficiencia y eficacia con que cuenta la DGACEF. Como DGACEF,
ésta puede ser parte del inicio de cambio que se intenta gestar al interior de la Segob, ya
que su fuente de energia (informacioén) proviene del exterior en donde se encuentran los

representantes estatales que son el primer contacto con la ciudadania.

En resumen, se puede sefialar que la DGACEF es una organizacion mecanicista, con un
ambiente establece, con inclinacion a un estado benigno, diverso, integrado y abundante.
Ademas, prevalece la incertidumbre, que para combatirla recurre a la retroalimentacion,
busqueda activa de informacioén, campaina intensa de relaciones publicas, pero con una
centralizacion en la toma de decisiones.




CAPITULO |

ESTRUCTURA Y FORMALIZACION
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Una vez que se ha conocido el entorno que rodea a la DGACEF, el siguiente capitulo
permite observar o conocer a la organizacion desde una oOptica mas cercana, toda vez
que aborda la estructura organizacional.

En este camino, se abordara lo referente a los distintos tipos de organizacion que se
han definido a fin de ubicar a la organizacion objeto de estudio; sin embargo, es
necesario indicar que resulta aventurado pretender clasificar o encasillar a una
organizacion en alguna definicién, ya que las organizaciones tienen distintas
caracteristicas, toda vez que albergan en su interior un factor indeterminado,
vulnerable, cambiante: el ser humano.

En el segundo apartado se busca conocer la filosofia, la misién y vision de la
dependencia, lo que permite sefialar qué tipo de ideario tiene.

En el siguiente apartado, se abordaran los objetivos de la organizacion, un aspecto de
suma importancia, ya que puede ocurrir que sean contrapuestos o divergentes con los
objetivo de la organizacion.

En el punto nimero cuatro, se analiza la estructura formal del objeto de estudio, un
amplio recorrido por el interior de la organizacion a través del organigrama, manuales,
grupos formales e informales, grado de formalizacion, procesos formales de trabajo,
inventarios de recursos humanos y tecnologicos, que hablan de la dimension formal de
la organizacion.

La 1ltima parte, esta dedicada a las representaciones que dos miembros de la DGACEF
tienen sobre su organizacion, expresadas en entrevistas por separado. Los datos
obtenidos permiten al lector conocer desde otro angulo a la organizacion, lo que sin
duda ofrece una rica y abundante informacion.
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2.1 LA ORGANIZACION CONCRETA

2.1.1 Marco Teorico

El surgimiento de la Revolucion Industrial permitio el nacimiento de las organizaciones,
las cuales se convirtieron en importantes fuentes productivas rodeadas de
conglomerados humanos, que empezaron a vender su fuerza de trabajo. Derivado de
ello, se establece que las sociedades se han conformado por muchas organizaciones
pequenas, medianas y grandes y/o complejas, pero nunca seran igual a la sociedad

como tal, por lo que siempre seran solo una parte de ésta.

En estas organizaciones, los individuos pasan la mayor parte de su vida, ademas de que
representan fuentes de satisfaccion o frustracion, en virtud de que las necesidades y
aspiraciones personales se ven involucradas e interrelacionadas con las propias

necesidades y aspiraciones de la organizacion, las cuales muchas veces se contraponen.

Las interrelaciones interna y externa, las formas de organizarse, como alcanzar una
mayor productividad, como se influyen, cuales son sus procedimientos, qué tan rigidos
o flexibles son éstos, son aspectos de la organizacion, entre muchos otros, que han
llamado la atencién de los estudiosos de la sociologia, quienes han conformado
escuelas o teorias que les permitan analizar la vida de una organizacion.

En este sentido, la investigacion sobre la DGACEF tiene como sustento teorico las
siguientes escuelas:

1) Teoria Clasica: Centra su idea en que la gestion es un proceso de planificar,
organizar, mandar, coordinar y controlar. Es decir, propuso una unidad de
mando, division del trabajo, centralizacion, subordinacion.

2) Teoria Humanista: Parte de una vision mas completa de la naturaleza
humana y su impacto en el desempeno y los logros de la empresa. Se
consolidan aspectos como: liderazgo, motivacion, relaciones y comunicacion
informales, el cambio desarrollo de recursos humanos.

th
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3) Teoria de Sistemas: Resalta el entorno en el cual la organizacion existe,
divide al sistema en subsistemas interrelacionados; la organizacion tiene una
estructura, una diferenciacion.

4) Teoria de contingencia: Considera que si hay elementos presentes en toda
organizacion (influencia del medio ambiente o contexto, el estimulo), su
forma, su sentido y su profundidad dependeran de si son contingentes al
tipo de demandas que el medio presenta a distintos tipos de organizacion.
(Fernandez, 1991:54).

De estas teorias, se han abordado en el capitulo I las de Sistemas y de Contingencia,
por lo que a partir de ahora se veran a lo largo del presente capitulo la Clasica y
Humanista.

Entre los autores que se utilizaran para el analisis destacan Renate Mayntz, David
Elliot, EDGACEFr H. Schein, Gareth Morgan, Graeme Salaman y Kenneth Thompson,
quienes ofrecen importantes aportes de la incipiente y prometedora disciplina: la
comunicacién organizacional.

Cabe mencionar que a nivel nacional, los estudios sobre las organizaciones mexicanas
son escasos y poco reconocidos, de ahi la necesidad de fomentar el interés en los
estudiantes por realizar analisis sobre las organizaciones con el fin de buscar y
proponer soluciones que fomenten un ambiente de armonia, en virtud de que “el
espacio del trabajo formal es el de las organizaciones: asociaciones regidas por
principios jerarquicos y funcionales, centradas por una autoridad ordenadora que
estructura las interrelaciones internas en pro de ciertas metas/propositos, esté o no
explicitados”. (Serrano y otros, 2001:39)

2.1.2 Diagnéstico formal

El capitulo tiene como fin conocer la estructura, funcionamiento y comunicacion que se
da al interior de la DGACEF, conocimiento que tiene como base los documentos
“oficiales”, es decir, los que la organizacion reconoce, tales como el reglamento interno,
organigrama, oficios, discursos, objetivos, mision, vision, etc.
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Otros elementos que permitieron conocer el diagnostico formal de la DGACEEF, son los
procesos formales de trabajo, los tipos de control y motivacion existentes en el objeto
de estudio, del cual se hace a continuacion un recordatorio de como esta configurado.

2.1.3 Momento coyuntural
A lo largo de su existencia, la DGACEF sufrié cambios, como se vio en el apartado
historico, y actualmente esta organizada de la siguiente manera:

+ Coordinacion Regional Zona Noroeste: Baja California, Baja California Sur,
Nayarit, Sinaloa y Sonora

¢ Coordinacion Regional Zona Centro: Distrito Federal, Edomex, Hidalgo Morenos,
Puebla, Querétaro y Tlaxcala

« Coordinacion Regional Zona Noreste: Chihuahua, Coahuila, Durango, Nuevo
Ledn, Tamaulipas

« Coordinacion Regional Zona Sureste: Campeche, Chiapas, Quintana Roo,
Tabasco, Yucatan y Veracruz

e Coordinacion Regional Zona Sur: Colima, Guerrero, Michoacan, Oaxaca

¢« Coordinacion Regional Zona Bajio: Aguascalientes, Guanajuato, Jalisco, San Luis
Potosi, Zacatecas

¢ Subdireccion de Informacion Politica

¢ Subdireccion de Informatica

+ Subdirector de Coordinacion de Enlace Federal

« Subdireccion de Analisis y Diagnostico

e Direccion de Procesos Electorales

¢ Asesor Juridico

e Area de Fax

Cabe mencionar que en cada entidad federativa existe una Representacion Estatal de la
Segob, que depende de la DGACEF y que son una parte importante en el suministro de
informacion.
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La estructura del objeto de estudio se ha modificado desde su creacién en 1989, en
virtud de que ha adquirido nuevos objetivos y metas que han ido definiendo su
funcién. (Ver capitulo I)

En esta estructura formal del objeto de estudio, llama la atenciéon que la Direccion de
‘Procesos Electorales no reporta a la DGACFE, sino directamente a la Unidad de Enlace
Federal, lo que deja ver una irracionalidad dada la estructura jerarquica de la propia
organizacion ha establecido. Asimismo, es importante sefalar que hasta el 31 de marzo
del 2004, 1a mayor parte del personal del objeto de estudio dependia de la Unidad de
Gobierno, instancia ajena a la DGACEF, lo que creaba confusion y desconcierto entre

los miembros.

El siguiente paso sera conocer las diferentes teorias que definen a la organizacion
como tal, para con base en ello, hacer una aproximacion de la DGACEF.

1Y
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2.2 TIPOLOGIA ORGANIZACIONAL

En la sociedad actual, el ser humano se ve en la necesidad de pertenecer a una
organizacion, tales como escuelas, clubes, partidos politicos, sindicatos, oficinas

gubernamentales, etc., para desarrollarse.

De ahi la importancia de entender qué es una organizacion. Carlos Fernandez Collado
senala que a partir del momento en que el hombre se une con otros para desarrollarse
y diferenciar roles, funciones o tareas en beneficio mutuo, se esta hablando de una
organizacion (1991:35). En tanto, que Renate Mayntz senala que es una formacion
social orientada a un fin especifico y ente organizado (1197:47).

Por su parte, Max Weber sefiala que burocracia es un concepto de gran importancia en
la sociedad industrial, al definirla como el desarrollo de la forma moderna de la
organizacion en grupos corporativos en todos los campos, ademas de que considera
que es la forma “ideal” de organizacion, ya cuenta con division de trabajo, jerarquia de
autoridad, sistema de reglas, impersonalidad (Thompson, 1984:19)

Sin embargo, existe una gran diversidad de organizaciones lo que ha obligado a los
estudiosos, como Talcott Parsons, Renate Mayntz, Richard Hall y Tom Burns, construir
tipologias de la organizacion que permitan agrupar sus cualidades; sin embargo, para
Mayntz los intentos realizados hasta estos tiempos para establecer una tipologia de las
organizaciones esta basada en clasificaciones empiricas ordenadas. (Méndez, 1990:82),
mientras que Tom Burns asegura que el esfuerzo tipolégico yace en la determinacion
de las variables importantes para diferenciar los fenémenos bajo investigacion, ademas
de que se tendrian que tomar en cuenta el conjunto de condiciones externas, el
espectro general de las acciones e interacciones y el resultado de comportamientos
organizacionales (Huse, 1980:32)

Aunado a lo anterior, se debe considerar que las organizaciones tienen pocos rasgos
comunes, como a) las formaciones sociales, de totalidades articuladas, definicion de
miembros y diferenciacion interna de funciones; b) orientacién conscientemente hacia
fines y objetivos, y ¢) configuracion racional al menos en su intencién, con vistas al
cumplimiento de sus fines u objetivos (Mayntz, 1996:47).

.-I‘l
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No obstante, los investigadores de la organizacion ofrecen diversas tipologias con el fin
de conocer las actividades, funciones, formas de trabajo e incluso interrelaciones
humanas que se dan al interior de una organizacion. En este sentido, Renate Mayntz
establece tres tipos de organizaciones;

a) Las que se limitan a la coexistencia de sus miembros, a su actuacion comun y
al contacto reciproco que ello exige, tales como las dedicadas al
esparcimiento y la recreacion.

b) Las organizaciones que actuan de manera determinada sobre un grupo de
personas que son admitidas para un fin, como las prisiones, escuelas,
universidades, hospitales e iglesias.

¢) Las organizaciones que tienen como objetivo el logro de cierto resultado o
determinada accién hacia fuera, en las que se ubican las organizaciones
economicas, de administracion, politicas, partidos politicos, instituciones de

prevision social. (Méndez 1990:83)

Con base en estos tres tipos de organizacion, se establece que la DGACEF pertenece a la
_categoria c), toda vez que sus objetivos estan encaminados a conocer los problemas
politicos, sociales y electorales para que los encargados de la toma de decisiones
tengan los datos claros y ciertos de dichos problemas con el fin de buscar alternativas
de solucion. Ademas, tiene una estructura jerarquizada con poder de mando de arriba

abajo.

Daniel Kantz y Robert Kahn, otros destacados estudiosos de las organizaciones,
proponen la siguiente tipologia:

a) Predictivas: se encargan de fabricar bienes, proporcionar servicios y crear
riqueza para el publico o para algun sector de la economia.

b) De mantenimiento: no conservan los avios de la sociedad, sino a sus
miembros y se dedican a la interaccion social, como las escuelas y sectas
religiosas.

c) De adaptacion o adaptativas: estan a cargo de estructuras sociales que crean
conocimientos, formulan y prueban teorias, ademas de que aplican
informacion o problemas existentes, tales como las universidades e

instituciones de investigacion.
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d) Politico-administrativas: encargadas de coordinar y controlar a la gente y los
recursos, como los partidos politicos, sindicatos y organizaciones de

profesionales,

De esta tipologia de la organizacion, se considera que la DGACEF pertenece a la d), ya
que forma parte de un suprasistema encargado de asuntos de la politica interna del
pais, coordinando y regulando el desemperio de otras organizaciones para contribuir a
la gobernabilidad democratica.

Por 1ltimo, el sociélogo Amitai Etzioni clasifica a las organizaciones en:

a) Coercitivas: la coercion es el medio de control predominante sobre los miembros
inferiores que reaccion ante ella con una actitud negativa intensiva, como las
prisiones.

b) Utilitarias: el medio de control principal es de naturaleza financiera y la actitud de
los miembros inferiores es una actitud calculada o calculadora.

c) Normativas: los controles se apoyan en sanciones administrativas y los miembros se

caracterizan por una actitud moralmente orientada, como la iglesia.

Sobre esta categoria, se establece que la DGACEF pertenece a la categoria ¢), ya que
existen controles, como el checado de horario, firma de entrada o salida. Sobre la
actitud moralmente orientada no se presenta tacitamente, pero puede sefialarse que los
jefes o directivos de la organizacion tienen cierta tendencia, en este caso politica, es
decir, los jefes en la mayoria de las ocasiones son miembros de la corriente politica que
ostenta el poder.

Para concluir este apartado y con base en las tipologias que ofrecen los autores citados,
es importante sefialar que para la clasificacion de una organizacion, concretamente la
DGACEF, deben tomarse en cuenta cada una de las propuestas presentadas para
comprender y tratar de definir, lo mas preciso posible, las caracteristicas del objeto de
estudio. Entre las similitudes encontradas de estas definiciones en la DGACEF sobresale
que los objetivos, funciones y actividades estan orientadas hacia afuera, hacia el
publico en general, enmarcadas en normas y controles de sus miembros y de los que

estan afuera.
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Resulta pertinente sefialar que las teorias presentadas tienen diferencias y similitudes.
En este sentido, llama la atencion el hecho de que en cada una este presente el control
de la organizacion hacia sus miembros. Ademas, la existencia de tres o cuatro tipo de
organizacion por cada autor deja ver lo complicado y complejo que resulta pretender
encasillar a una organizacion. Una vez concluido lo anterior, el siguiente paso conocer
el ideario organizacional.
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2.3 IDEARIO ORGANIZACIONAL

La filosofia de una organizacion, podria decirse, es su definicion ante el mundo y son
elementos trascendentales para diagnosticarla en su dimension formal. Para
comprender esto, es necesario sefialar qué se entiende como filosofia. La filosofia es la
agrupacion de ideas y valores que sustentan a la organizacion, lo cual proyecta hacia el
exterior. En otras palabras, es la manera en como se define en si la organizacion, su
forma de actuar en el trabajo que realiza. La filosofia esta altamente vinculada a la
cultura, la cual se define como el caracter de la organizacion, que esta conformada por

la vision y mision. (Morgan, 1982:105).

La ideologia organizacional es el sistema coherente de creencias que dan explicaciones
generales convincentes, a veces miticas, a cerca de la realidad social; justifica el orden

actual o propone metas radicalmente diferentes; exhorta a la accion colectiva.

En el caso de la DGACEF, una parte de su filosofia esta conformada por valores que han
sido definidos y agrupados en el Codigo de Etica, el cual puede encontrarse en el
Reglamento Interno de la Secretaria de Gobernacion, asi como en la pagina web de la
dependencia: www.gobernacion.segob.gob.mx. Para conocer dichos valores a
continuacioén se reproduce el Codigo de Etica.

2.3.1 Cédigo de Etica

El Codigo de Etica del Servidor Publico es un conjunto de 12 valores que pueden
conocerse en la citada pagina web, asi como en los pasillos y el elevador, salas de
juntas, oficinas del suprasistema Segob y, por ende, en la DGACEF. Estos valores
pretende concientizar al servidor publico sobre la importancia de su trabajo ante la

ciudadania; a continuacién se reproduce dicho Cédigo.
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BIEN COMUN.

Asumir un compromiso imenunciable con el bien comun, entendiendo que el servicio pdblico es patrimonio de lodes los mexicanos y mexicanas, que
sdlo se justifica y legitima cuando se procura por encima de los intereses particulares,

INTEGRIDAD.

Ceiiir la conducta piblica y privada, de modo tal que las acciones y palabras sean honestas y dignas de credibilidad, fomentando una cullura de
confianza y de verdad. ®

HOMRADEZ.

Nunca usar el cargo publico para ganancia personal, ni aceptar prestacion o compensacidn de ninguna persona u organizacion que pueda levar a
actuar con falta de ética en las responsabils y obligaci

IMPARCIALIDAD.

Actuar siempre en forma imparcial, sin conceder preferencias o privilegios indebidos a Persona alguna,

JUSTICIA.

Ceiiir los actos a la estricta ob cia de la ley, impulsando una cultura de procuracion efectiva de la justicia y de respeto al Estado de Derecho.
TRANSPARENCIA,

Garanlizar el acceso a la informacidn gubernamental, sin mds limite que el que imponga el interés publico y los derechos de privacidad de particulares,
establecidos por la ley, asi como el uso y aplicacion transparente de los recursos pliblicos, fomentando su manejo respansable y eliminando su indebida
discrecionalidad.

RENDICION DE CUENTAS.

Proveer la eficacia y la calidad en la gesfion de la administracién publica, contribuyendo a su mejora confinua y a su modemizacion, teniendo como

principics fundamentales la optimizacion de sus recursos y la rendicion de cuentas.

ENTORNO CULTURAL Y ECOLOGICO.

Adoptar una clara voluntad de comprension, respeto y defensa por la preservacion del entomo cultural y ecoldgico del pais.

GENEROSIDAD.

Actuar con generosidad especial, sensibilidad y solidaridad, particularmente frente a los chiquillos, las personas de la tercera edad, nuestras etnias y las
personas con discapacidad y en especial a todas aquellas personas que menos tienen,

IGUALDAD.

Hacer regla invariable de actos y decisiones el procurar igualdad de oportunidades para todos los mexicanos y mexicanas, sin distingo de sexo, edad,

credo, raza, religion o preferencia politica.

RESPETO.

Respetar sin excepcion alguna la dignidad de la persona humana los derechos y las libertades que le son inherenles, siempre con tralo amable y
lolerancia para todos y todas las mexicanas.

LIDERAZGO.

Promover y apoyar estos compromisos con ejemplo parsonal, abonando a los principios morales que son base y sustento de una sociedad exitosa en
una Patria ordenada y generosa

2.3.2 Mision y Vision

Al hacer un recorridoe documental por la organizacion, se encontré que la Segob tiene
una visién y misiéon que precisan qué es y qué pretende alcanzar la institucion como
tal. Se detectd que las diferentes instancias que conforman el suprasistema Segob
cuentan con una mision y vision particular que complementan el de la dependencia en
su totalidad. La vision permite conocer a qué aspira la organizacion o como se mira en
un par de afos, mientras que la mision define qué hace la organizacion.
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La vision y la mision de la Segob se encuentra en el Reglamento Interno, asi como en la
pagina web de la dependencia y para conocer ambos puntos se reproducen a

continuacion.

Mision de Segob
Contribuir a la gobernabilidad democratica y a la seguridad nacional con apego a los principios
propios del ejercicio democratico del poder publico, fortaleciendo la capacidad de las instituciones
para procesar eficazmente las demandas y planteamientos de los actores politicos y hacer
efectivos los derechos politicos de los ciudadanos, proteger tanto a la poblacion como a los
intereses vitales del Estado Mexicano, generando un entorno favorable para el crecimiento con
calidad y para el desarrollo humano, que incluya a todos los mexicanos.
Vision de la Segob
Ejercicio v Cultura Democrétics
La Secretaria de Gobernacion
Es una Institucion ejemplar como foro de convergencia politica.
En sus atribuciones regulatorias es honesta y de estricto apego a la Ley.
Resolucion de conflictos de manera sobria, eficaz y con soluciones de fondo.
Es un instrumento de Gobernadores, Partidos Politicos, para apoyar sus gestiones.
Mantiene un dialogo permanente con actores politicos.
La conduccion politica se caracteriza por ser “Gobernabilidad Democratica”.
No es un agente politico de un solo grupo o partido.
Existe una cultura democratica permanente en el pais, fomentada y lidereada por la SEGOB.
Es motor de un gobierno fuerte democratico.
Ha logrado generar armonia social y participacion ciudadana.
Propici6é marcos juridicos en los tres ordenes de gobierno, agiles y sencillos.
Vigila el cumplimiento del Estado de Derecho.
B como stado EIVICins

Genera respeto, cercania, confianza hacia la ciudadania.
El cliente es claro; es el ciudadano y/o poblacion, fuerzas politicas, sociales y estructura de
gobierno; su nivel de satisfaccion se mide sistematicamente.
Eficiencia y calidad evidente en servicios que SEGOB otorga al ciudadano. La corrupcion ha
desaparecido.
La Presidencia y las Secretarias se sienten altamente satisfechas con los servicios de la SEGOB.
Informacion y Retroalimentacion
Un manejo de la comunicacion abierta, transparente, de cara al pablico.
La informacién que proporciona la SEGOB es suficiente, oportuna y veraz.
El equipo SEGOB es un ejemplo de rendicion de cuentas.
El CISEN es una institucion respetada, pertinente y opera apegada a la Ley.

ranizacio !
El personal esta capacitado, actualizado y usa tecnologia de punta para el servicio a la poblacion.

b
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La SEGOB es una organizacion; eficaz, esbelta, sencilla, dinamica, clara en definicion de
responsabilidad.

Las instalaciones son dignas, funcionales y en orden; su operacion es austera y bajo norma.

La SEGOB alcanz6 una auténtica descentralizacion.

Servidores publicos con calidad de vida en su trabajo.

Equipo de SEGOB integrado y alineado a los objetivos.

El comportamiento del personal de la SEGOB; es de cara a la sociedad, honesta, sobria,
perseverante, con animo conciliador, prudencia y respeto en el trato.

VISION al 2005

Una sociedad abierta vy libre, plural, informada y critica con una sélida cultura democratica y una
amplia participaciéon ciudadana que, gobernada por instituciones democraticas legitimas y que
tiene confianza en que el comportamiento tanto de autoridades como de las personas, se apega al
orden juridico bajo un esquema de rendicion de cuentas por la autoridad, donde se privilegia el
dialogo, la negociacion y la construccion de convergencias que vive en un Estado de Derecho, con
un gobierno caracterizado por la responsabilidad compartida entre las instancias
gubernamentales, en el marco de un federalismo auténtico, una relacion entre los poderes publicos
y con un sistemna de partidos politicos vigoroso

Como se observa, la mision y vision establecen un alto grado de responsabilidad de la
Segob, de ahi que sea la instancia que esta inmediatamente después de la Presidencia
de la Replblica. Ambas muchas veces no se cumplen en su cabalidad, pues como se
observd en el primer capitulo, la opinién publica, los clientes, los medios de
comunicacién ponen en entredicho las versiones oficiales, asi como el propio sentir
ciudadano que dice no ser atendido en sus necesidades, dejando ver que las instancias
gubernamentales han sido rebasadas en el cumplimiento de sus funciones.

Ahora se presenta la mision y vision del objeto de estudio, es decir de la DGACEF,
plasmada en el Reglamento Interior de la dependencia federal:

Mision del objeto de estudio
Unidad del Gobierno federal que establece vinculos con las instancias
gubernamentales, con procesos establecidos para el acopio y distribucion de
informacion que identifica, previene y facilita la solucion de los conflictos en las
entidades federativas que pudieran vulnerar la gobernabilidad democratica.
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Vision del objeto de estudio
Como parte de la Unidad de Enlace Federal, nuestra vision es ser la instancia del
Poder Ejecutivo Federal reconocida por los diferentes niveles de gobierno, como

interlocutor para facilitar la solucién de conflictos en las Entidades Federativas.

La mision del objeto de estudio se cumple en un alto grado, ya que como se mencion6
en el capitulo anterior su trabajo consiste en conocer la problematica politica social
que se suscita al interior del pais para informar lo mas oportunamente posible, a las
instancias internas de la Segob, las cuales tienen poder en la toma de decisiones.

Respecto a la vision, la DGACEF ha ido ganando la confiabiolidad de areas superiores,
ya que antes era una direccion de area y ahora es una direccidén general, aunque ain no
logra convertirse en ese interlocutor que facilite la soluciéon de conflictos; cabe sefialar
que el trabajo se esta realizando para llegar a ello, toda vez que los representantes
estatales, asi como los coordinadores regionales, cada vez tienen mas presencia y

poder de decision en su ambito.

Ahora el siguiente punto es saber hacia donde se dirige la DGACEF, lo cual es posible a

traves de los objetivos.




La Burocratizacion Institncionalizada

2.4 HACIA DONDE SE DIRIGE LA ORGANIZACION: OBJETIVOS

Los objetivos permiten saber hacia donde se dirige, que es lo qué persigue, a donde
quiere llegar la organizacion. La socitloga Renate Mayntz sefiala que el objetivo es lo
que realmente guia las decisiones, lo que en la organizacion orienta el acontecer, las
actividades y los procesos hacia un fin especifico. En los objetivos pueden participar
los empleados, los dirigentes o directivos, incluso una autoridad ajena a Ia
organizacion. La autora describe tres tipos de objetivos que se presentan en una
organizacion, citados en la tipologia de la organizacion, los cuales son:

a) Objetivos que se limitan a la coexistencia de los miembros, a su actuacion
y al contacto reciproco que ello exige. (esparcimiento y recreacion)

b) Objetivos para actuar de una manera determinada sobre un grupo de
personas que son admitidas para ese fin (prisiones, escuelas,
universidades, hospitales e iglesias)

) Objetivos para el logro de cierto resultado o una determinada accion hacia
fuera (econdémicas, administracion, policia, partidos, consorcios,
instituciones de prevision social). (Mayntz, 1990:75-77)

Estos objetivos responde o son caracteristicas del tipo de organizaciéon a la que

pertenecen, como se vio anteriormente.

2.4.1 Objetivos del objeto de estudio

Teniendo en cuenta la definicion anterior, se establece que los objetivos de la DGACEF
pertenecen al tipo c), ya que buscan resultados hacia fuera, segin se puede constatar
en los mismos que a continuacioén de presentan:

» Atencion y seguimiento a los fendmenos sociales, politicos y electorales en las
entidades federativas, regiones y municipios para prevenir y solucionar
controversias.

» Dar seguimiento, en el ambito de competencia de la Secretaria, a los convenios
celebrados entre el Ejecutivo Federal y las entidades federativas y municipios.

En la DGACEF, estos objetivos se cumple parcialmente todos los dias, ya que a veces no
logra darse el 100 por ciento de seguimiento a los fenémenos politicos, sociales y




La Buracratizacion Institucionalizada

electorales ni a los convenios celebrados. Cabe comentar que en conversaciones
informales con algunos miembros de la DGACEF, se detectd que la mayoria desconocen
los objetivos organizacionales, por lo que no se sienten comprometidos con ellos.
Aunado a ello, el objeto de estudio esta sujeto a constantes cambios de funcionarios o
dirigentes de la organizacion, lo que implica que los objetivos cambien, aunque no sean
cambios radicales, sino de perspectiva, lo que conlleva nuevamente una falta de
compromiso organizacional.

Tomando en cuenta los objetivos en mencion, algunos lideres han externado su interés
por darles seguimiento puntual, incluso intervenir en los fenomenos sociales, politicos
y electorales que se registran en las entidades, intento que atn no logra percibirse
como un hecho.

Ademas de los objetivos, en el Reglamento Interno de la Segob se encontraron las

siguientes metas organizacionales.

2.4.2 Metas organizacionales

Las metas son mas especificas en semafiar que es lo que quiere lograr la organizacion,

por lo que resulta importante conocerlas y a continuacion se describen:

- Establecer y mantener vinculos institucionales con los tres érdenes de gobierno
a través de reuniones periodicas de trabajo.

- Facilitar la solucion de la problematica que se presente en las entidades
federativas, mediante la prevencion y atencién de los conflictos sociales,

politicos y electorales.

El hecho de tener objetivos y metas legalmente reconocidas y establecidas, permite a la
organizacién adquirir los medios necesarios para el desarrollo de su trabajo, asi como
gozar del reconocimiento de los actores politicos, sociales y electorales de la sociedad.

2.4.3 Problemas y objetivos

Uno de los problemas recurrentes en las organizaciones es el hecho de que no cuanta
con objetivos especificados ni determinados, lo que podria ser consecuencia del
quehacer de la organizacion, es decir, los objetivos no pueden especificarse porque

i)
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‘dependen de las condiciones del entorno, asi como de los intereses de los miembros de
la organizacion. Ademas, cuando en una organizacion existen objetivos que no se
adaptan a las condiciones del entorno, entonces se corre el riesgo de perder influencia

y apoyo en la sociedad.

En el caso de la DGACEF, el objetivo puede darse de manera parcial, pues se da
atencion y seguimiento a los fendmenos sociales, politicos y electorales que se suscitan
en las entidades federativas, regiones y municipios; sin embargo, ello no es garantia de
prevenir y solucionar las controversias que se presenten. Esto genera problemas, pues
los actores con los que se interactia pierden la confianza en las autoridades de la
DGACEF.

Para evitar problemas derivados de los objetivos, es necesario que los mismos estén
claramente definidos y, sobre todo, se adapten a las circunstancias. Esta definicion
influye en la libertad de movimiento de los que dirigen la organizacion y se acepta
como una norma entre los miembros, quienes desempefian sus papeles de acuerdo a lo
que establece dicha norma. En este sentido, los objetivos de la DGACEF estan claros
pero a veces no pueden adaptarse a las circunstancias, ya que su ejecucion esta
lograda en gran medida a los intereses personales y de grupo de los dirigentes de la

organizacion.

También es importante tomar en cuenta que un objetivo cumplido conlleva nuevos
objetivos, que en el caso de la DGACEF existen objetivos que se alcanzan, pero también
aquellos que requieren un tiempo determinado. Los objetivos alcanzados podrian ser:
informar puntualmente sobre el desarrollo de un conflicto de orden social o politico
que se registra en x entidad federativa; y los que requieren de un tiempo, serian llegar a
la soluciéon definitiva del conflicto, lo cual requiere de un tiempo para que los
involucrados en dicho conflicto externen sus diferencias y se pongan de acuerdo.

2.4.4 Objetivos y filosofia (Constelacion de Valores)
Retomando a la socidloga alemana Renate Mayntz, junto a los objetivos se debe
distinguir la “constelacion de valores”, que son las “actitudes valorativas” que

predominan entre los miembros, las cuales no constituyen por si mismas una parte

Gl
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fundamental del objetivo de la organizacion, pero que en ciertas circunstancias pueden
influir sobre los objetivos y sobre la organizacion.

En el caso de la DGCEF, las actitudes valorativas en la mayoria de los casos no
coinciden con los objetivos de la organizacion, ya que el hecho de ser una organizacion
mecanica, con una jerarquizacion de cargos y funciones, entre otras caracteristica
provoca que las relaciones entre los miembros y la organizacion son frias. No obstante,
se observa que el cumplimiento del objetivo se lleva a cabo por las relaciones
interpersonales entre jefes y empleados, mas que por la organizacion como tal.

Asimismo, existe una constelacion de valores caracterizada por la desunion,
desconfianza, incertidumbre, ya que la politica de amiguismo, favoritismo y
compadrazgo han determinado el apoyo o promocion para un determinado miembro
de la organizacion, creando en los demas molestia e inconformidad, de ahi que cada
quien prefiera buscar beneficios personales. Esto es una caracteristica que se acentila
cotidianamente, incluso los miembros se tienden a deslindarse de aquellos que, por
alguna razon, tienen un problema con la organizacion.

Ante esta situacion, que es reconocida por la organizacién, la Segob ha dedicado un
gran espacio para la promocion de los objetivos y la filosofia organizacionales; el
codigo de ética, como se dijo anteriormente, puede encontrarse en pasillos, elevador,
salas de reunion, etc. Ademas, se han impartido cursos por reconocidas instituciones
académicas, como el ITAM, sobre la mistica del servicio publico, en un afan por
concientizar al empleado sobre la importancia que tiene ante la ciudadania su funciéon
publica, asi como por lograr una congruencia entre lo que se dice y lo que se hace, Sin
embargo, hasta el momento, puede establecerse con lo que se ha descrito, que en la
DGACEF ain no se logra esa congruencia, por lo que a veces resulta dificil la
realizacion del trabajo.

Respecto a la mision y vision de la DGACEF en relacion a su objetivo, se puede senalar
que existe una correspondencia que sustenta a la organizacion y a los objetivos que
guian sus decisiones y orientan su quehacer cotidiano. Los objetivos, la misién y vision
se sintetizan y se hacen presentes en los trabajos que cotidianamente se producen en
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la DGACEF, toda vez que logran poner atencion y dar seguimiento a los fenomenos
sociales, politicos y electorales que se suscitan en las entidades federativas, regiones y
municipios para prevenir y solucionar controversias, mediante el establecimiento de
vinculos, como la interlocucion, con otras instancias gubernamentales que garanticen la
gobernabilidad democratica.

Los objetivos también estan relacionados con la estructura de la organizacion, por lo

que es el siguiente punto que se aborda.

2.4.5 Estructura y objetivos

Para poder determinar si existe una congruencia enftre estructura y objetivos, es
necesario definir qué es estructura, y retomar la definicién de objetivos. La estructura
es la distribucion y el orden de las diversas partes de un todo, sus componentes se
hayan relacionados unos con otros. La estructura de algo consiste en las interrelaciones
relativamente estables de sus partes (Méndez y otros, 1990: 87), mientras que objetivo
es lo que realmente guia las decisiones, lo que en la organizacion orienta el acontecer,
las actividades y los procesos hacia un fin especifico. En los objetivos pueden
participar los empleados, los dirigentes o directivos, incluso una autoridad ajena a la
organizacion (Mayntz, 1990:75)

Los objetivos estan distribuidos en una articulacion de puestos y una ordenacién de
instancias en una organizacion, que es su estructura implicando una estrecha relacion
en el sentido de que si se modifica uno, se modifican otros.

En este caso, la DGACEF ha ido cambiando estructuralmente, pues antes del arribo del
gobierno panista, era una direccion de area denominada Direccion de Coordinacion con
Entidades Federativas y Municipios con mas de 200 personas. Ahora, a partir del 2001,
paso a ser Direccion General, con menos de 200 personas, entre empleados de base,
confianza y honorarios, siendo éstos ultimos en su mayoria. En los gobiernos del PRI, la
mayoria de los empleados era de base y confianza, pero los cambios de corriente
politica disminuyeron considerablemente este tipo de contratos, al ofrecer los
denominados “retiros voluntarios”, en un afan por disminuir los gastos del Gobierno
federal en el pago de salarios a empleados.
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Otro caso de estos cambios estructurales también se observé en el 2001, cuando de
tres coordinaciones regionales con que contaba la entonces Direccion de Coordinaciéon
con Entidades Federativas y Municipios, la ahora DGACEF cuenta en su estructura con 6
coordinaciones regionales, en las que se distribuyen los 31 estados y el DF. Esto obligod
a dichas coordinaciones a cambiar sus objetivos, pues de mas entidades federativas
pasaron a menos, pero la responsabilidad en la puntualidad y confiabilidad de la

informacion sobre los sucesos politicos, sociales y electorales, debe ser excelente,

Ademas de lo citado, la estructura representa mas cosas por lo que se le ha dedicado
un apartido completo, el cual es el siguiente.
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2.5 ESTRUCTURA FORMAL

La estructura es el modelo relativamente estable de la organizacion, en los que se da la
division de cometidos, la distribuciéon de puestos y la ordenacion de las instalaciones,
todas relacionadas a través de actividades, derechos y obligaciones, establecidos en
reglas u ordenanzas. (Mayntz 1990:105) .

Para Max Weber, la estructura se centra en las reglas y procedimientos
organizacionales, en las maneras en que los trabajos, las responsabilidades y los
deberes se distribuyen y organizan, ademas de que senala los controles que aplica la

organizacion a sus miembros (Shein, 1982:70-71)

La division del trabajo requiere de la cooperaciéon de los miembros para la produccion
de la organizacion, la cual se enfrenta al problema de cémo hacerle para lograr la
cooperacién de sus empleados, recurriendo en muchas ocasiones al convencimiento o
la coercidbn como medidas para la cooperacion del trabajo. Sin embargo, en las
organizaciones no se da en su totalidad ni uno ni otro concepto, sino que se dan
grados de ambos. Esta complejidad de grados de convencimiento y coercidbn como
parte de la cooperacion del trabajo requiere mas profundidad, por lo que a
continuacion se dedica un apartado concreto.

2.5.1 Cooperacion y division del trabajo

La Revolucion Industrial permitio el nacimiento del sistema capitalista, que se
caracteriz6 por la cooperacion de trabajo como una forma histérica peculiar al proceso
capitalista de produccion, ademas de que permite comprender como se alcanzan los
objetivos.

La division de cometidos o division del trabajo esta ligada a la cooperacion de los
miembros de la organizacion que segun Carlos Marx, es la forma del trabajo de muchos
que, en el mismo lugar y en equipo, trabajan planificadamente en el mismo proceso de
_ produccion distinto, pero conectado. Esta autor abunda que la cooperacion sigue
siendo la forma basica para el logro de objetivos, junto con la divisién del trabajo que

(i)
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esta ligada a la manufactura, la cual es un mecanismo de produccién cuyos Organos

son hombres.

Sobre la division del trabajo, Edgar H. Shein dice que "la sociedad ha descubierto que
los objetivos se pueden lograr mas eficientemente si lo que hay para hacer se reparte
entre todos sus miembros. Lo ideal es que la division se haga sobre la base de talento o
habilidad innata para hacer algo, pero no siempre tiene que ser asi, pues a la gente se le
puede entrenar para hacer cosas diferentes”. (Shein,1982:12)

La division del trabajo y la cooperacion en el sistema capitalista tiene como
caracteristicas:

e Jornada de trabajo social medio (contrato social)

e Abaratamiento de mercancias

¢ Reduccion del valor de la fuerza de trabajo

* Rapidez, menos tiempo

e Muchos asalariados, necesidad de mando

« Supervision

En este contexto resulta pertinente comentar que la jornada laboral en la DGACEF es:

Base Confianza Honorarios
7 horas, con checado de|7 horas, checado de horario.|El horario es abierto, es decir
horario, todas las | Prestaciones. Sueldos regulares. | hay ocasiones que deberan
prestaciones, como ISSSTE, | Niveles bajos. quedarse hasta morir, u otras

Fondo de pensiones, seguro|A partir de la categoria de jefes de | podran irse temprano, llegar
de vida colectivo, seguro de | departamento, se tiene plazas de|tarde. Sin prestaciones, sin
retiro, primas vacacionales,|confianza, con prestaciones | checado de horario, sueldo
guarderias, fondo de ahorro, | superiores a las establecidas por la | regular., Estan sujetos a las

aguinaldo, SAR. ley, no checan, pero su horario es|necesidades del area a la que
Sueldos bajos abierto. pertenecen.
Tabla 1

En la DGACEF, la cooperacion y la division del trabajo son esenciales para la
organizacion del mismo, por lo que en su estructura se encuentran diversas areas, que
pueden clasificarse en coordinaciones y subdirecciones. Al respecto, Schein senala que
en la medida en que se “operacionaliza” la organizacion a través de sus diferentes
areas, cada una de éstas tiene su propio fin. Asi, se tiene que las coordinaciones
atienden y dan seguimiento a los conflictos politicos, sociales y electorales de manera

(i(h
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informativa, mientras que las subdirecciones estdn mas por el lado administrativo, es
decir, responden oficios, atienden problemas en las representaciones estatales.
Respecto a la cooperacion, en el objeto de estudio se encontré que se da a través de la
coercion y el convencimiento:

Coerciéon Convencimiento
Checado de horario Promesas de promocion
Jornada de trabajo Aumentos de sueldo
Firma de contrato Relaciones

interpersonales
Camara de Circuito Prestaciones
Micréfonos
Tabla 2

2.5.2 Organigramas de la DGACEF

Los miembros de la DGACEF actiian en el marco de una jerarquia escalonada, es decir,
las ordenes tienen un sentido vertical de arriba abajo, segin lo establece la propia
organizacion que cuenta con el siguiente organigrama, en el que puede observarse el
alto grado de jerarquizaciéon que existe.

El organigrama fue entregado a solicitud por el area de Informatica, por lo cual se

reproduce de la siguiente manera;

Director General
. Adjunto
. 2 &jmi Iy
Flgura 5 de Informética I Area de asesor |
““Coordinacion | | Coordinacion | | Coordinacién Coordinacién || Coordinacion J Coordinacion
Noroeste Noreste Centro Bailo Sur | Sureste
Subdireccion | | Subdireccion de Subdireccion Direccion de
de Diag'sésﬁoo Informacién de Enlace Bl Procesos
y Andlisis Palifica Federal Flactaralas

" Cabe mencionar que este organigrama es el oficialmente reconocido por la DGACEF; sin
embargo, en la practica no se configura igual, ya que la Direccion de Procesos
Electorales reporta directamente al director general y no al adjunto, ademas de que su
personal no participa en la rotacion de guardias de fin de semana, con el argumento de
que deriva de la Unidad de Enlace Federal. Estos hechos son una muestra de la
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irracionalidad existente entre lo que se dice y se hace dentro de la organizacion porque
no se esta respetando su propio organigrama.

El siguiente organigrama representa la configuraciéon jerarquica de la Coordinacion
Zona Noroeste, la que es similar a las demas coordinaciones y se encuentra en los
documentos internos de la DGACEF.

Coordinador Zona Noroeste

Figura 6 I_“‘_= I

z T Apayo
ARty Administrativo

I 1 1

Representacion Representacion Representacion Representacion Representacion
Baja California Baja California Nayarit Sonora Sinaloa
Sur
1 I | l
Analista Analista- Analista- Analista- | Analista l
Secrelaria Sacrataria Secret
Analista
Auniliar
Administrativo

2.5.3 Definiciéon de funciones de los miembros de la DGACEF
Con base en la teoria de la estructura organizacional, que sefiala la divisién del trabajo
como parte importante de una organizacion estructurada, se detect6 que en la DGACEF

no existe un manual de procedimientos que especifique las funciones de sus miembros.

En entrevistas informales con personal de Recursos Humanos, incluso con los propios
dirigentes, se concluyo que en algin momento si se intenté realizar un manual, incluso
hubo quienes aseguraron que si existia pero definitivamente no sabian en donde. Ante
esta situaciéon se recurrid a la entrevista informal con algunos miembros de la
organizacion para conocer, de viva voz, cuadl es su funcion dentro de la DGACEEF,
teniendo como resultado:

s
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Director General Adjunto: Toma decisiones respecto a la informaciéon que debe
enviarse a otras areas superiores. Encabeza reuniones con actores politicos, sociales
y electorales, como representante de Segob; concreta encuentros con jefes
superiores de otras dependencias, niveles de gobierno y actores politicos, sociales y
electorales para coadyuvar en la atencion y solucion de fenomenos politicos,
sociales y electorales.

Secretaria particular: Encargada de confirmar reuniones, informar a los miembros
de la toma de decisiones.

Secretaria: Archivar documentacion, hacer llamadas telefonicas, actualizar
directorios. _

Asistente Administrativo: Recibir documentacion dirigida al director general,
controlar archivo de documentos.

Mensajero: Repartir la documentacion que se genera en la direccion general adjunta,
hacer envios o atender asuntos directamente del director general.

Director de Coordinacion Regional: conocer y atender los problemas que se generan
en las entidades federativas. Asistir a reuniones donde se informa de la toma de
decisiones.

Supervisor: hacer analisis y conocer de manera general la problematica que
prevalece en la coordinacion regional y sustituir al coordinador cuando este
ausente,

Analista: Analizar la problematica que se presenta en las entidades federativas,
conocer de manera precisa las situaciones prevalecientes.

Auxiliar administrativo: Archivar documentacion, realizar tramites administrativos,
hacer llamadas telefonicas, actualizar directorios.

Representante estatal: Reportar los sucesos politicos, sociales y electorales que se
suscitan en las entidades federativas; tramitar lo relativo a juegos y sorteos,
atencion a asuntos religiosos. ‘

Subdirector: Existen tres subdirecciones: Informatica, atender las necesidades de |
equipo de computo; la de Informacién Politica, realizar sintesis periodisticas con
base en informacion de los diarios mas importantes de las entidades federativas; y
la Subdireccion de Analisis y Prospectiva, realiza analisis de conflictos particulares,
dandoles puntual seguimiento.

Capturista: captura de informacién en formatos especiales.

HY)
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o Area de Fax: personal que se encarga de recibir y enviar documentacion,
informacion periodistica, oficios, tarjetas informativas, etc, a las y de las
representaciones estatales.

» Auxiliares administrativos-mensajeros: reparto de documentos, apoyos personales

a jefes,

Lo anterior, permite observar que dentro de la DGACEF sus miembros estan
encaminados a lograr un objetivo comun, que es el de suministrar informacion a otras
areas del suprasistema Segob, para lo cual requiere de la cooperacion y division del
trabajo de los miembros de la organizacion. Asi, la DGACEF es una organizacion
racional desde el punto de dimension formal, como consecuencia de la division del
trabajo y la delimitacion de las funciones.

2.5.4 Estructura Formal: descripcion de papeles

Otro de los puntos que se abordan en la estructura formal de la organizacion, es la
descripcién de papeles que desempenian todos sus miembros, teniendo en cuenta que
papel se entiende por lo qué se espera del titular del puesto y sus actitudes y posturas
valorativas que tengan que ver con sus cometidos en la organizacién.‘(Mayntez.
1996:106)

Un ejemplo de ello, puede ser el cargo de Director General Adjunto que exige un
comportamiento ético, responsable, formal, aunque no siempre se cumpla, pero por el
nivel se supone que lo es, mientras que el cargo de mensajero tiene mas flexibilidad, y
que no es raro esperar actitudes bruscas, cambiantes o informales.

Redundando en lo anterior, se establece que en la descripcion de papeles se encuentran
las instrucciones escritas y verbales' dictadas por los jefes con que cuenta la DGACEF,
es decir, por los encargados de la toma de decision. '

Es preciso sefalar que el hecho de que la DGACEF se integre por seres humanos
(empleados) provoca alteraciones e inconsistencias internas al patrén que establece el
disefio mecanico de un sistema en su funcionamiento, es decir, el ser humano influye
de manera determinante en la organizacion. Asimismo, existen distintas clases de

ih
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grupos que tienen una enorme importancia en los mecanismos de comunicacion y en el

flujo de informacion, que es un tema que se describira paginas adelante.

2.5.5 Grupos Formales e Informales

Para Edgar H. Schein, en la organizacion existen diversos grupos, los cuales define
como: a) cualquier numero de personas que interactian unas con otras, b) que estan
psicologicamente conscientes y ¢) que se perciben a si mismas como un grupo. Los
grupos son clasificados en formales e informales. Los primeros son aquellos que
deliberadamente conforma la organizacidbn para realizar una tarea especifica
claramente relacionada con la mision organizacional. También subdivide a los llamados

grupos formales en permanentes y temporales. (Shein, 1982:136)

En la DGACEF, el denominado grupo formal estd conformado por la estructura misma
de la organizacion, es decir, por las coordinaciones, subdirecciones, supervisiones,
analistas, representaciones estatales que conjuntamente le dan coherencia al proceso
productivo y a la jerarquizacion de funciones.

Asimismo, en la DGACEF se han creado grupos formales temporales, que a decir de
Schein son aquellos que se forman cuando se realiza algun proyecto en particular, pero
que al lograrlo el grupo se desintegra. Un ejemplo de ello, se observa cuando la
DGACEF crea comisiones de coordinadores regionales para atender un fenomeno
politico, social o electoral a nivel nacional, es decir, que se suscitara paralelamente en
todo el pais, y que una vez resuelto, cada coordinador contintia atendiendo unicamente
las entidades que le corresponden por estructura.

Los grupos informales también se encuentran en la DGACEF, al observarse que existen
grupos de analistas o supervisores, que tienen necesidades que van mas alla de las
propias del trabajo, y que en busca de la satisfacciobn de dichas necesidades,

interactian.

Existen tres tipos de grupos informales: a) horizontales, que reune a personal del
mismo rango; b) verticales, que se conforman con miembros de un mismo
departamento, pero ubicados en diferentes niveles y categorias, y ¢) el mixto o
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conformado al azar, que se establece por afinidades, grupos y preferencias y que en él
pueden estar miembros de diferentes departamentos y localizacion fisica.

En la DGACEF se observan estos tres tipos de grupos informales. En los horizontales se
encuentran los coordinadores regionales, quienes continuamente se reinen por
motivos laborales, como en las juntas de cada semana, en donde comparten
experiencias, plantean problemas propios de la DGACEF o del orden politico-social que

enfrenta el pais.

En el caso de los grupos verticales, éstos se hallan en cada coordinacion, en donde
ademas del coordinador regional esta un supervisor, dos analistas y personal de apoyo
administrativo, quienes continuamente s¢ retinen para recibir instrucciones laborales.

El tercer grupo informal también sobresale en la DGACEF, ya que los miembros han
logrado identificarse con algunos miembros de otras coordinaciones, como es el caso
de la supervisora de la Coordinacion Regional Zona Centro con analistas del area de
Control y Gestion y de la Zona del Bajio.

La presencia de estos grupos dentro de la organizacion, sin duda, influyen en el buen
desempefio de la organizacion, aunque en algunos casos pudieran afectarlo
negativamente, pero ello se abordara con mayor precision en los siguientes capitulos;

por lo pronto, el siguiente punto es conocer el grado de formalizacion de la DGACEF.

2.5.6 Grado de formalizacion

El grado de formalizacion de una organizaciéon esta apoyado en cierta medida por los
manuales de procedimientos que establecen la forma de trabajo de una manera
descriptiva y con el mayor detalle posible. En el caso de la DGACEF, no se hallé ningun
documento parecido, si acaso algunos borradores y avances de lo que, se asegura, sera
el Manual de Procedimientos. Cabe mencionar que el desconocimiento por parte de los
jefes sobre algin manual de procedimientos puede derivarse del constante cambio que
se da en los niveles superiores, y quienes se van se llevan lo que pueden o no dicen
bien las cosas, como una muestra del desinterés de lo que pase con la organizacion.
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Cuando un nuevo miembro ingresa a la organizacion objeto de estudio, éste sera
presentado ante todos si su cargo asi lo requiere, como es el caso del director general,
pero si es de mas abajo, dificilmente se anuncia su integracion. Como primer paso, ¢l
nuevo integrante, que por lo regular es un “recomendado”, llega directamente al area
donde laborara y posteriormente debera entregar sus documentos oficiales al area de
Recursos Humanos de la Coordinacion Administrativa, la cual le sefiala qué tipo de
contrato de trabajo tendra (base, confianza u honorarios) y como debera pagarsele, que
es por deposito en cuenta bancaria. El nuevo miembro debera aprender sobre la marcha
el funcionamiento del proceso del trabajo, que esta formalizado mas que por la
descripcién en un manual, por costumbre.

A pesar de no contar con un manual de procedimientos, existen otros documentos
como el Reglamento Interno de la Segob, Ley Federal de Responsabilidades, el Contrato
Colectivo de Trabajo, Ley Federal de Procedimientos Administrativos, Acuerdos,
convenios, codigos, entre otros, que hablan del alto grado de formalizacion del objeto
de estudio.

En este contexto, cabe citar a Max Weber, quien sefiala que la formalizacién de la
organizacion burocratica debe contar con las siguientes caracteristicas:

- Ordenacion de reglas

- Delimitacion precisa de competencias

- Estructura jerarquica

- Ordenacion de aquellas relaciones que confieren a un miembro facultades de

mando y sefalan sus obligaciones de obediencia. (Mayntz, 1990:112)

La estructura jerarquica puede apreciarse en el organigrama del objeto de estudio, que
divide a la organizacion por el principio funcional, el cual a su vez tiene su propia
forma de organizacion jerarquica. Esta estructura define la funcion de cada miembro
de la organizacion y su poder de mando, asi como su obediencia. Ejemplo: el
coordinador regional tiene poder sobre el supervisor, analista, y representante estatal,
pero le debe obediencia al Director General Adjunto. Con este andlisis de organizacién
burocratica que ofrece Weber, se establece que la DGACEF tiene un alto grado de
formalizacién, toda vez que hay definicion de funciones, estructura jerarquica, con
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ordenes de arriba abajo, ademas de que sus miembros estan sujetos a reglas y
procedimientos definidos.

En este contexto, cabe citar a la socidloga aleman Renate Mayntz, quien sefala que las
organizaciones no se desarrollan a tal grado de formalizacion desde su nacimiento,
sino que atraviesan un largo proceso de cambio que las conforman como se conocen
actualmente. Con el tiempo, la organizacion continua su desarrollo y cambio
estructural, aunque ya en una forma mas lenta que durante su etapa inicial, tras

alcanzar cierto equilibrio que las mantiene en funcionamiento mas o menos constante.

Una vez que se ha conocido el grado de formalizacion de la DGACEF, el siguiente punto
es conocer que tan formal es el proceso de trabajo en la organizacion.

2.5.7 Proceso Trabajo

2.5.7.1 Funciones de la organizacion

Es importante reconocer las funciones que tiene la organizacion, que no son lo mismo
que los objetivos, pero que se derivan de éstos. Las funciones son la accion dentro del
sistema de la sociedad que la abarca, es decir, la contribucion que presta la
organizacion a una situacion determinada, considerada como deseable y fijada como
norma por el observador del sistema. (Mayntez, 1990:76) Al respecto, se encontrd que
la DGACEF tiene varias funciones que se describen en el Reglamento Interior de la

Segob:

i Instrumentar y poner en ejecucion las medidas necesarias para la
organizacion y funcionamiento de las representaciones de la Subsecretaria de
Gobierno en las entidades federativas, proponiendo su namero y distribucion
en el pais.

1L Coordinar y dar seguimiento a las actividades y acciones que lleven a cabo
las representaciones de la Subsecretaria de Gobierno en las entidades
federativas.

III. Supervisar que las representaciones de la Subsecretaria de Gobierno en las

entidades federativas, brinden debida atencion a otras unidades

administrativas u organos administrativos desconcentrados de la Secretaria,
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cuando asi lo determine el Secretario, para el debido ejercicio de sus
atribuciones, fungiendo como ventanilla Ginica de tramites, en los casos en
que asl se disponga.

IV.  Coadyuvar en el establecimiento, a través de las representaciones de la
Subsecretaria de Gobierno, de vinculos institucionales con las dependencias y
entidades de los gobiernos de las entidades federativas y municipios.

V. Las demas que determine el Secretario dentro de la esfera de sus facultades.

2.5.7.2 Proceso formal del trabajo

En cumplimiento a las funciones anteriormente descritas, en la organizacioén objeto de
estudio se realizan varios procesos formales de trabajo, pero el que tiene que ver con el
objetivo es el que realizan las seis coordinaciones regionales, es decir, atienden y dan
seguimiento a los fenomenos politicos, sociales y electorales que se registran en las
entidades federativas. De ahi que se considere mas conveniente analizar este proceso
de trabajo, toda vez que sus productos son una fuente importante de consulta interna
para el suprasistema Segob.

Este proceso se realiza cotidianamente sin mayores problemas o sobresaltos, toda vez

que no conlleva ningun tipo de especializaciéon o complejidad, y que consiste en:

a) Recopilar informacion publicada en los diarios mas importantes de las entidades
*  federativas sobre asuntos politicos, sociales y electorales, asi como en internet y

lo que informen los representantes estatales,

b) Revision sintesis, analisis y diagnosticos de la informacién recopilada.

) Edicion de la informacion en los formatos establecidos.

d) Impresion de la informacion ya en forma de documentos.

e) Distribucion de los documentos generados.

Este proceso dura entre media y varias horas diarias, ya que el andlisis se realiza con
base en la complejidad o conflictividad del asunto que se esté informando. En el
participan los representantes estatales, analistas, coordinadores regionales y director
general adjunto. Esta informacion se obtuvo tras una conversacion con el coordinador
regional de la Zona Noroeste, que abundé en una serie de pasos que se realizan en el
proceso de trabajo y que a continuacion se enumeran:
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2.5.7.3 Lista de pasos en el proceso formal de trabajo

1.-

10

Los representantes estatales envian, via fax, las notas periodisticas mas
importantes de los diarios estatales de mayor circulacién, asi como informacion
que trasciende al momento enviando tarjetas informativas, también via fax o
correo electronico.

Fax recibe y entrega informacion a las coordinaciones regionales, subdirecciones
o direccion general, dependiendo a donde este dirigida.

Los analistas revisan diarios estatales en internet, asi como la enviada, la
analizan, la contextualizan y diagnostican la informacién, contando con la
tecnologia necesaria y del asesoramiento del personal de la subdireccion de
Informatica. Este proceso es un ejemplo de la cooperacion y division del trabajo
que existe en la DGACEF.

Los coordinadores y, en caso de que éstos no se encuentren, los supervisores se
encargan de revisar la informacion, de solicitar al analista mas datos en caso de
que el asunto no este claro.

El analista solicita via teléfono mas informacion al representante estatal, quien
debera consultar mas fuentes para obtenerla.

El analista también busca mas informacion en internet, o en los archivos fisicos
o electrénicos con los que cuente, para complementar la tarjeta informativa.

Una vez completa la informacion, nuevamente pasa a revision por parte del
coordinador regional, quien si no encuentra errores o ambigliedades, autoriza la
impresion de los seis juegos de tarjetas para los clientes.

El analista imprime los seis juegos de tarjetas contando con el acuse, para su
distribucion.

Los documentos son colocados en un area determinada para que los mensajeros
las tomen y las distribuyan a las areas internas correspondientes, las cuales
deberan sellarle de recibido.

Los mensajeros regresan al analista los acuses de recibo, quienes por su parte

las entregan a los coordinadores para su archivo.

Este proceso formal de trabajo en muchas ocasiones inicia por el director general

adjunto al iniciar solicitando informacion.
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Para tener mas claro la lista de pasos del proceso formal de trabajo, a continuacion se

representa el denominado flujograma o diagrama de flujo.

2.5.7.4 Flujograma

Ante la falta de un manual de procedimientos que defina los pasos de los procesos de

trabajo, se cred el siguiente flujograma, con base en la realidad mediante técnica de la

observacion. Este flujograma pretende representar de manera grafica el proceso de
trabajo del objeto de estudio.
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2.5.8 Manual de procedimientos, otros manuales y documentos

Como ya se menciond, la DGACEE no cuenta con un Manila de procedimientos, pero
tiene en su haber diversos documentos que resultan importantes para la ejecucion de
sus funciones. En este sentido, destacan el Contrato Colectivo de Trabajo, que norma
las relaciones laborales y especifica las reglas y disposiciones en materia y relaciones
de trabajo, dias de descanso, vacaciones, permisos, estimulos, salario, prestaciones,
ascensos, licencias sindicales, comisiones mixtas y prerrogativas sindicales, y esta
dedicado particularmente al personal contratado por base y confianza.

En la DGACEF existen tres tipos de contrato: a) base, b) confianza y c) honorarios. Este
ultimo tipo es el que prevalece en el objeto de estudio, marcandose una diferencia
entre las otras formas en el sentido de que el nivel es mas alto, es decir, el personal de
honorarios tiene los cargos mas “importantes”, pues la de base y confianza son

personal de apoyo administrativo.

El personal de base, en su gran mayoria, ocupa cargos administrativos-operativos; el
personal de confianza tiene los altos cargos dentro de la organizacion, ya que es para

los jefes, mientras que honorarios perfenece al nivel operativo,

2.5.9 Recursos humanos y tecnologicos (inventario)

En toda organizacion, los recursos humanos o tecnologicos, son importantes, ya que
sin ellos no podria realizarse el trabajo. La teoria de sistemas sefiala que la
organizacion requiere de insumos, como materia prima, recursos humanos o materiales
para funcionar, como se vio en el ciclo de eventos (Capitulo I)

El numero de miembros ofrece una idea de cuan grande o pequena es una organizacion
y en el caso de la DGACEF, es una organizacion relativamente grande, pero como parte
de la Segob en su totalidad es un suprasistema, por el alto nimero de personas, mas de
10,000, asi como por sus multiples funciones.

En la DGACEF existen diferentes puestos definidos y jerarquizados, y que, por

ejemplo, en el caso de los coordinadores tienen las mismas funciones. Cabe comentar
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que el personal del mismo cargo, no recibe el mismo de salario, lo que genera
inconformidad entre los demas miembros, ademas, la mayoria del personal no cuenta
con el perfil para el desarrollo del trabajo, que idealmente debieran ser licenciados en
ciencias politicas o comunicacién, y sin embargo en el personal se encuentran
sociblogos, abogados, contadores, ingenieros, incluso ha habido hasta médicos.

La DGACEF cuenta con el siguiente personal:

Tabla 3
Cargo No.
Director General Adjunto 1
Coordinador Regional 6
Supervisores 6
Subdirectores 3
Analistas 14
Capturistas 2
Apoyo administrativo 6
Secretarias 2
Representantes estatales 31
Secretarias 22
Analistas 48
Total 124

En las representaciones estatales, muchas secretarias fungen como analistas o
viceversa, sin contar con un nivel académico de licenciatura, lo que ha deteriorado
enormemente la calidad del trabajo, el cual es rescatado, por asi decirlo, por el
personal de la DGACEF.

Por otro lado, la permanencia en los puestos esta determinada por el tipo de contrato

de ingreso al suprasistema Segob:

« Base: Obtiene antigiiedad desde que ingresan y por lo general es personal operativo,
que cuenta con todas las prestaciones de ley, asi como las que otorga el gobierno
federal, como semana econdmica, cuidados maternos.

o Confianza: también obtienen antigiiedad desde que ingresan, tienen prestaciones,
por lo regular ingresan por recomendacion, ademas de que este tipo de contrato

estd dirigido a jefes de departamento para arriba. No tienen sindicato.

ESTA TESIS NO SALE 4
DE LA BIBLIOTECA
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e Honorarios; no tienen antigiledad, ni prestaciones, so6lo reciben un aguinaldo
equivalente a 40 dias de salario.

Los cambios son esporadicos, solo cuando hay reacomodos sobre todo del personal de -
base sindicalizado, que es escaso en la DGACEF, ya que en su mayoria es personal de
honorarios. -

La edad promedio de los miembros de la DGACEF va de 25 a 40 afios de edad, mientras
que su instancia en la organizaciéon en promedio es de 2 a 8 afios.

La infraestructura, otro elemento que permite hacer el trabajo en la organizacion, en la
DGACEF cuenta con innovaciones tecnologicas, toda vez que, como parte del
suprasistema Gobierno federal, éste ha hecho énfasis en la necesidad de contar con las
herramientas que le permitan cumplir con sus responsabilidades. (Ver capitulo I)

La DGACEF cuenta con avances en la materia para ser, o aspirar ser, una organizacion
eficiente, ya que el personal cuenta con las herramientas necesarias para realizar un
trabajo eficaz, de calidad, y oportunidad, apoyado por la permanente conexioén a
Internet, que hoy es utilizado para el intercambio o envio de informacién.

De recursos materiales, se encuentran computadoras, impresoras, copiadoras,
guillotina, faxes, teléfonos digitales, cestos de basura, etc, que han sido inventariados
por el departamento de Recursos Materiales; las computadoras son de la marca Dell,
con alta capacidad para navegar en Internet, estan interconectadas al sistema central y
en linea, que es monitoreado desde el Centro de Atencién de Telecomunicaciones, area
externa al objeto de estudio, de la Segob, para su buen funcionamiento. Cada empleado
tiene una computadora y un teléfono, excepto personal de mensajeria y fax.

Sin embargo, este escenario no se tiene en las 31 Representaciones estatales, las cuales,
por el contrario, enfrentan severos problemas en cuanto a la tecnologia e inmobiliario,
ya que las computadoras son “viejitas”, con escasa capacidad de almacenamiento y
velocidad, lo que muchas veces retrasa el trabajo. Por ello, se recurre a otras formas de
envio de informacion, como el teléfono, el fax o café Internet. De esta forma, se

S0
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establece que los objetivos de la DGACEF se cumplen, apoyados por la tecnologia, pero

sobre todo por el aprovechamiento humano, que se las ingenia para hacerlo.

La centralizaciéon en una organizacion como la DGACEF impide, de alguna forma, que
las aportaciones o innovaciones que pudieran hacer los miembros no sean tomados en
cuenta.

2.5.10 Autoridad y Poder

Las organizaciones poseen una estructura de autoridad, que es la division entre las
facultades de decision y de mando establecidas en reglas y papeles, de una parte, y las
obligaciones de ejecucion y obediencia, de la otra; es decir, que la coordinacion de las
organizaciones exige que algunos manden y otros obedezcan (Mayntz, 1996:125)

Bajo esta concepcion, es preciso aclarar que poder y autoridad no significan lo mismo.
El primero se impone por medio del sometimiento fisico, de la manipulacion premio-
castigo o de la informacion, por lo que se le reconoce como “una autoridad no
legitima”, mientras que la autoridad es legitima desde el momento en que el “derecho

de mandar” de algunos individuos es reconocido y aceptado voluntariamente por otros.

La autoridad legitima implica que los subordinados obedezcan los reglamentos, leyes y
ordenes voluntariamente porque aceptan también el sistema por medio del cual se
llego a esos reglamentos, leyes o nivel de autoridad para dar 6rdenes.

Al respecto, Max Weber sefiala que la autoridad legitima tiene como caracteristicas:

a) Tradicion: el grupo en el poder tiene el derecho a mandar y este derecho dado por las
tradiciones y normas del grupo social.

b) Principios de orden racional-legal: Todo mundo esta de acuerdo con unas leyes y con los
procedimientos utilizados para expedir dichas reyes, y estan dispuestos a obedecerlas.

) Carisma: cualidades personales del lider. Ciertos lideres o dirigentes se ganan la de sus
subordinados mediante una relacion muy personal.

d) Autoridad racional pura-especialidad, que el lider o dirigente posea alguna informacion,
competencia o especialidad determinada en algin problema que atafie a los demas.
(Shein, 1982: 24-25)
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Con base en esta concepcion, la DGACEF posee una estructura de autoridad racional-
legal, reconocida por todos los miembros de la organizacion y otorgada a la Direccion
General Adjunta mediante el nombramiento por parte de otras areas jerarquicas.

Asi se tiene que la estructura formal de autoridad en el objeto de estudio es de tipo
jerarquico, ya que las decisiones las toma el director general adjunto y bajan de manera
escalonada hacia los niveles inferiores del organigrama. Los coordinadores,
supervisores y analistas de todas las areas tienen la autoridad para tomar decisiones y
mandar a niveles inferiores, pero a la vez estan sujetos a la autoridad superior. Cuanto
mas se desciende en los niveles bajo del organigrama, tanto mas predomina el
obedecer sobre el mandar.

En la DGACEF se tiene una estructura de autoridad de arriba abajo, pues las decisiones
sobre las actividades encaminadas directamente a un objetivo, las toma el personal de
mas alto nivel jerarquico. Se observa que el coordinador regional o subdirector posee la
autoridad para tomar ciertas decisiones sobre la ejecucion y actividades mediatas, pero
esta sujeto a las instrucciones del director general adjunto. En este marco, se establece
que al ir bajando en la escala jerarquica se tiene una tendencia por la obediencia de las

ordenes.

Los fenomenos politicos, sociales y electorales que se suscitan inesperadamente en las
entidades federativas del pais, obliga a los jefes, coordinadores a tomar decisiones
rapidas y transmitirlas a los niveles inferiores, en el sentido de investigar lo relativo a
dichos sucesos, que confirman la estructura jerarquica que funciona en el objeto de
estudio, pues obliga que las decisiones o instrucciones sean ejecutadas por los
miembros inferiores.

Un ejemplo es cuando el director general adjunto solicita informacién sobre una
presunta toma de carretera en X entidad federativa por parte de un grupo de
productores de frijol. Informacion que es solicitada al coordinador encargado de X
entidad federativa, quien a su vez se la trasmite al supervisor o analista que tenga bajo
su responsabilidad la X entidad federativa. Este a su vez, solicita la informacion al
representante estatal, quien debera conformar la tarjeta informativa. Cuando el caso




La Burocratizacion Institucionalivada

amerita atencion urgente, el propio director general se encarga de hablar con el
representante estatal para solicitarle la informacion.

Cabe mencionar que en este contexto, existe cierta libertad para los analistas y
supervisores, asi como para los coordinadores en la forma de plantear la situacion
sobre el fenomeno politico, social o electoral que se reporta, lo importante es que
cuente con la informacion necesaria para comprender cual es la situacion real del caso.
Esta libertad le permite al empleado poner en practica su experiencia, conocimiento y
habilidad para el manejo de la informacion.

Con la dependencia de un cargo a otro, se tiene que cada jefe es responsable del
desempefio de sus empleados directos, ya que es el que mas conoce el trabajo de cada
uno de sus subordinados, sabiendo en dénde falla o en donde se desempefia mejor.
Este conocimiento a veces se vuelve una medida de control, que a continuacion se
aborda.

2.5.11 El control

El ser humano como tal, tiende a la autonomia, mientras que la organizacion en que se
desenvuelve tiende al control, el cual se entiende por poder de mando y dominacion.
Entre las organizaciones rigidas y flexibles, pareciera que las primeras tienden al
control mientras que las segundas a la autonomia; sin embargo, en la practica pueden
aplicarse ambas dependiendo de la situacidon o momento de la organizacion.

La organizacion espera que el nuevo miembro acepte el sistema de autoridad vigente,
cosa que implicitamente acepta el empleado al entrar a la organizacién. Edgar H. Shein
sefiala que el poder implica la habilidad para controlar a otros fisicamente a través de
la manipulacion del premio o del castigo o a través de la manipulacion de la
informacion. (1982:23).

Este conocimiento le permite al jefe realizar reportes sobre el trabajo que desempena
cada uno de sus subordinados, ya sea para bien o para mal del empleado; sin embargo,
no tiene facultades para imponer sanciones, en caso de que se cometa alguna
irregularidad por parte del subordinado, por lo que turna el reporte a sus superiores o
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al area administrativa para que determinen lo conducente. Esto es otra muestra del

sistema jerarquico que prevalece en la DGACEF.

En caso de un buen reporte, le abre al empleado la posibilidad de ser tomado en cuenta
en la promocion de puestos o un posible incremento a su salario. Pero en caso
contrario, para que se le sancione. Estas acciones estan a cargo del area administrativa,
la cual cuenta con el Departamento de Recursos Humanos, que tiene como objetivo
atender todo lo relacionado con el personal y su conducta laboral, como control del
checado de horarios, permisos para faltar con justificacion posterior, levantamiento de

actas administrativas, etc.

En la DGACEF se observa que en los puestos inferiores las funciones estan mas
detalladas y expuestos a una mayor coaccion. En este caso se encontrd, por ejemplo,
que a los trabajadores de base inmediatamente se les descuenta cierto porcentaje si
llegan tarde; faltan, ademas de que se les llama la atencion severamente en caso de
tener alguna queja por parte de los empleados de las oficinas o simpleménte son
removidos a otra area. En el caso de los coordinadores regionales, éstos tienen la
libertad de faltar de vez en cuando, de llegar tarde o irse temprano sin que se le

sancione econOmicamente.

Renate Mayntz (1996:129) hace referencia a la curva de control para expresar cuanto
control ejerce un grupo determinado o una instancia determinada sobre otros grupos o
sobre otras instancias en la organizacion. Abunda que la curva de control trata de la
distribucién de influencias aparentes, lo cual es una caracteristica de la organizacion.

Mayntz define cuatro curvas de control, y considera que éstas se presentan con

frecuencia en forma mixta (Mayntez, 1996:131):

a) Democratica: mayor influencia en los simples miembros

b) Autoritaria: domina la cabeza en la organizacién.

c) Laissez Faire: expresa una situaciéon en que los grupos de todos los rangos
pueden hacer y dejar de hacer lo que les parezca, y nadie tiene que mandar a
otros £rupos.

S
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d) Polidrquica: muestra que la medida de control ejercido es generalmente alta, sin
que un grupo de determinado rango domine a todos los demas juntos.

Al respecto, se observa que en la DGACEF se da un control autoritario, quedando de la
siguiente manera la representacion, ya que domina la cabeza de la organizacion, quien
tiene un alto grado de control sobre sus miembros:

Mucho
Control

Nada

Figura 8

Alto Bajo
Rango
Por su parte, Max Weber sefiala que la dominacion o la autoridad es la probabilidad de
que las ordenes especificas encuentren obediencia en grupos determinados de
personas. Se trata de una relacion entre puestos o funciones y no del poder o de la
influencia que se ejerce sobre una persoua cualquiera. Asimismo, es necesario un
minimo de voluntad de obediencia por parte de los subordinados.

Weber establece que para la dominacion legitima de haber:

Referencia a la legalidad de un orden establecido

Dominacion tradicional apoyada en tradiciones vigentes

Dominaciéon carismatica, pretension de que hay que prestar obediencia a

determinadas personas. (Mayntez, 1996:134)
Asi, se tiene que la DGACEF pertenece a la dominacién legal, ya que posee un orden
establecido, es decir, reglas generales, formuladas en cierto modo sin consideracion a
las personas, pues no son tomadas en cuenta para en su elaboracion, y derechos y
obligaciones. Aunado a ello, como se recordard, los objetivos no son mu{! conocidos
entre el personal de la DGACEF, lo que provoca que el control sea estricto en el
cumplimiento del trabajo, generando molestia entre los empleados, quienes no se
sienten motivados ni comprometidos con el objetivo de la organizacion. No obstante, a
pesar de la vigilancia que se ejerce, los empleados de la DGACEF han demostrado que
no necesitan de ella para cumplir, toda vez que asi lo hacen.
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En esta realidad de control se encontro que los mecanismos formales son la Ley Federal
del Trabajo; el Contrato Colectivo de Trabajo; el Reglamento Interior de la Segob, la Ley
Federal de Responsabilidades Administrativas, la Ley Federal de Procedimientos
Administrativos, acuerdos, convenios, etc, que el objeto de estudio tiene signados con
los trabajadores o que ha publicado para conocimiento del personal y que muestran el
alto grado de formalizacion del objeto de estudio.

En estos documentos se establecen las normas que rigen las relaciones laborales entre
la DGACEF y sus empleados, ya que establecen sanciones y estimulos a los que pueden
hacerse acreedores, asi como el lugar de la prestaciéon del servicio, el_horario de
entrada laboral, el nimero de horas de la jornada diaria de trabajo, el registro de
asistencia, la periodicidad con la que se pagara por los servicios prestados por el
trabajador y los dias de descanso, entre otros elementos que determinan el grado de
control que existe en la organizacién. Cabe mencionar que lo relativo a los estimulos
sera abordado mas adelante.

Rematando, la autoridad es centralizada porque las decisiones importantes se toman
en la DGACEF, pero por su alto grado de formalizaciéon el poder esta delegado entre el
subdirector y los jefes de departamento, quienes ejercen el control a sus
subordinados.

2,512 Estructura formal de comunicacién

Renate Mayntz considera que las estructuras de la organizacion (autoridad vy
comunicacion), “se entrecortan, ya que de las comunicaciones forman parte también la
transmision de ordenes y mandatos, mientras que las informaciones, a su vez, son
necesarias para poder decidir 1996:116) y ordenar con miras a un fin". (1996:116)

La estructura de las comunicaciones es un fenémeno central en toda organizacién,
partiendo de que la comunicacién se puede dar de la siguiente manera:

1.- Horizontal, entre posiciones iguales.

2. Vertical, entre rangos diferentes,

3. Arriba abajo

4.- Abajo arriba
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Asimismo, puede ser de manera oral, teléfono y escrito, que pueden ser oOrdenes,
informes, quejas, representaciones, informaciones objetivos, notificaciones de
contenido ideoldgico o de principios, tendientes a convencer, ensenar o incluir. La
comunicacion puede ser directa o a través de un tercero, situacion que se registran en
el objeto de estudio.

Teniendo en cuenta que el objeto de la DGACEF es la atencion y seguimiento de los
conflictos politicos, sociales y electorales que se suscitan en las entidades federativas,
se establece que el proceso comunicativo se da en una comunicacion oral, por teléfono,
escrita y ahora por correo electronico entre representantes estatales, analistas,
supervisores, coordinadores, subdirectores, mensajeros, auxiliares administrativos,
capturistas y el director general adjunto, en forma vertical descendente;

Figura 9

En este contexto, es importante sefialar que existe un problema de comunicacion que
afecta significativamente la labor de los miembros, ya que la jerarquizacion de
funciones que caracteriza al objeto de estudio impide que un analista participe en la
solucion de un conflicto politico, social y/o electoral a pesar de ser la persona que ha
dado seguimiento puntual a la informacién que se ha generado sobre dicho conflicto.

Un ejemplo, es lo referente a los ex braceros que demandan la devolucion del 10% que
se les descontd cuando laboraron en Estados Unidos; el analista da seguimiento a la
informacion que se ventila en los medios impresos por lo que conoce datos
importantes sobre el asunto; sin embargo, dada la jerarquizacion de cargos, no puede
asistir a una reunion con funcionarios del suprasistema Segob y dirigentes de ex
braceros, lo que le impide conocer los acuerdos a que llegan éstos. Posteriormente, se
le pide que busque reacciones sobre dichos acuerdos, lo que se dificulta pues ni
siquiera conoce esos acuerdos, y los jefes no los dan a conocer, argumentando que son
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de confiabilidad dada la encomienda de la dependencia. Este es otro ejemplo de la

irracionalidad organizacional que existe en la DGACEF.

Retomando lo relativo a las expectativas de los papeles, en la DGACEF se dan a través
de los escritos y de manera verbal, que primeramente dicta el director general adjunto
a los coordinadores y subdirectores y éstos a sus subordinados, entre ellos los
representantes. Esta situacion acarrea a veces malos entendidos, pues la idea original
puede perderse en el camino, generando problemas en la elaboracion de documentos.

Este es uno de los problemas que se observan en el objeto de estudio, pero existen
otros mas que segin Renate Mayntz, se dan cuando una persona debe cumplir 6rdenes
de varias personas o de varios grupos de personas. (1996:108) En este sentido, puede
citarse el hecho de que en la elaboracion de documentos, se pide a los representantes
estatales lo realicen; sin embargo, no cumplen con las expectativas, ya que muchos

tienen un perfil politico.

Lo anterior, genera conflictos que los analistas deben resolver, para lo cual se entablan
conversaciones telefonicas con los representantes para obtener la informacioén, pues su
caracter de politicos les permite conocer a los actores politicos, sociales y econdmicos
de sus respectivas entidades federativas, pero se enfrentan al hecho de no saber
plasmar sus ideas en el papel. Segin Mayntz (1996:110), conduce notoriamente a
tensiones (stress) psiquicas, disminuye la satisfacciéon por lé'propia actividad,
menoscaba la confianza en si mismo y perjudica las relaciones con los demas

miembros de la organizacion.

Por lo anterior, es necesario que la informacién, sobre todo la que se genera en la
propia dependencia, se dé a conocer a los miembros porque les proporciona un
sentimiento de estar presente en la organizacion, de formar parte de ella, de ser
tomados en cuenta, de ser valorados.

2.5.13 Los miembros que le dan vida a la organizaciéon

En toda organizacion son de suma importancia los miembros que la forman, ya que sin

éstos no puede funcionar la organizacion; de ahi la trascendencia de conocer qué hace

SN
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la organizacion para conseguir personal, para que permanezca y se desempene de
-acuerdo a los objetivos de la misma. Para responder a esto, se toma como base la teoria
que al respecto ofrece Renate Mayntz (1990:143-144), que senala el interés del
empleado por integrarse en una organizacion parte de la forma de reclutamiento.

Al respecto, Shein (1982:19) también coincide que el mayor problema de una
organizacion es como reclutar empleados, seleccionarlos, entrenarlos, socializarlos y
asignarlos al cargo para asegurar la mayor eficacia. Sefiala que esta politica no asegura
que las necesidades y expectativas que trae consigo cada nuevo miembro, se puedan
satisfacer, ademas de que la organizacién trata de encontrar la gente que ya reuna los
requisitos que exige o aquélla a quien por lo menos se le pueda dar entrenamiento.

Lo anterior, permite dar una idea del primer dilema a que se enfrenta una organizacion
respecto a los recursos humanos; escenario que no se presenta en el objeto de estudio,
ya que no existe propiamente un proceso de reclutamiento o seleccion de nuevos
miembros. En su caso, se da un proceso derivado de ciertas circunstancias en la
estructura jerarquica. Estas circunstancias son el compadrazgo, amiguismo e
influyentismo que provocan la entrada y salida de los miembros de la organizacion.

Al respecto, Shein dice que la politica de reclutamiento, seleccién, entrenamiento,
socializacién y asignacion de cargos disefiada para.asegurar la mayor eficiencia por
parte de cada empleado no asegura automaticamente que las necesidades vy
expectativas que cada uno de ellos trae consigo cuando ingresa a la organizacion, se
puedan satisfacer. En la asignacion de cargos, se contempla que en seleccionar la
persona para el cargo, que es una constante, mientras que la persona es una variable.
(Shein, 1982:19). Un ejemplo de ello tiene que ver con el ascenso de alguien que es
parte de un mismo equipo pues los demas no lo reconocen. Un ejemplo, fue cuando un
analista de un grupo de analistas se convirtié en jefe inmediato; los demas miembros
no reconocieron su ascenso sefialando que ellos eran mejor y no sabian porque habia
sido elegido.

El empleado tiene expectativas implicitas que tienen que ver con el sentido de
dignidad y de importancia de la persona, como que la organizacion lo trate como ser

bl
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humano, que brinde trabajo y facilidades que suplan sus necesidades, oportunidades
de crecer y aprender mas. En tanto, la organizacion tiene expectativas como que el
empleado sea leal, que de buena imagen de la organizacion, entre otros.

El reclutamiento del personal en el suprasistema Segob se da a través de la Direccion
General de Recursos Humanos, que se encarga de seleccionar a los candidatos y
encauzarlos a las areas donde existan vacantes, ademas de que éstas le soliciten su
perfil. Actualmente, en la pagina www.intranet.segob.gob.mx, los ciudadanos que
deseen ingresar a la dependencia, ['meden accesar a la bolsa de trabajo en donde la
dependencia sefiala qué tipo de profesionales requiere y para que puestos, por lo que
los interesados pueden enviar su curriculum vitae. Para accesar a la DGACEF, el objeto
de estudio de esta investigacion, practicamente es a través de la recomendacion.

Los nuevos miembros de la DGACEF son contratados, desde hace varios anos,
unicamente por el concepto de honorarios, lo que ha hecho que la mayoria del personal
este bajo esta nominacion, mientras que personal de base y confianza, solo es
removido una que otra vez, ademas de que tienen los cargos mas bajos. Excepto los

jefes, que son de confianza.

Como se mencion6 anteriormente, el perfil de los miembros de la DGACEF es variable,
al contar con abogados, sociologos, comunicologos, etc. Casi todos los jefes estan
titulados, pero el personal de supervisores no lo estan, o s6lo encuentran con estudios
medio superiores.

Sobre la permanencia de los miembros en la organizacion, los de base y confianza, que
estan hasta su jubilacion, cuentan con muchas prestaciones superiores a cualquier otra
organizacion que no sea parte del Gobierno federal como ya se menciond
anteriormente, ademas de contar con un horario accesible de 7 horas; mientras que los
de honorarios permanecen casi siempre por el sueldo que es relativamente superior,

ademas, no permanecen por arriba de cinco anos.

Sobre la socializacion de los miembros de la DGACEF, esta se da por el grupo informal
o formal con el que se identifica; por ejemplo, el director general adjunto tiene

a0
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personal que viene con él, por lo que los demas dificilmente logran integrarse a este
grupo. Asimismo, la jerarquizacion de cargos obliga que los de arriba no se junten con
los de abajo, incluso los saludos a veces son muy rispidos.

Este tipo de relaciones se desprende de la actitud que ha asumido el director general
adjunto, ya que ha marcado una preferencia hacia al personal de su confianza; lo que
finalmente es un estilo de dirigir su organizacion, y que es el siguiente paso de esta
investigacion.

2.5.14 Supuestos Gerenciales

Una parte vital de la organizacion tiene que ver con los denominados supuestos
gerenciales, ya que permiten comprender como funcionan sus miembros,
particularmente aquellos que tienen que ver con la toma de decisiones. Esto conduce o
marca el comportamiento de los empleados.

Al respecto, Renate Mayntz clasifica tres supuestos gerenciales: el autoritario, que
recurre a la disciplina rigida y a medidas arbitrarias; el democratico, que consulta, es
flexible y con influencia de los miembros; y el laissez faire, que significa dejar hacer,
dejar pasar y da mando equitativo a todos.

Por su parte, Edgar Shein sefiala que primero debe entenderse a las personas que
trabajan en las organizaciones para comprender, luego a éstas, sobre todo al personal
gerencial que tienen que tomar decisiones organizacionales, formular politicas y dictar
reglas. Es asi como el estilo de direccion en una organizacioén repercute tanto sobre el
comportamiento de los miembros concordantes con sus papeles como sobre sus
actitudes. (1982:48)

En las organizaciones pueden darse varios supuestos gerenciales, lo que hace dificil
definir alguno como el mas adecuado para x organizacion, ya que debe tomarse en
cuenta que ello dependera de las actitudes que asumen los miembros. No obstante, se
puede establecer que el estilo gerencial esta estrechamente ligado al objetivo, el control
y el comportamiento de los miembros.

91
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En la DGACEF existe un control, como el checado de horario, camara de circuito,
microfonos, que marcan el comportamiento de los miembros, quienes saben que deben
mantener cierta actitud para no ser sancionados, como respetar el horario, no
cuchichear en pasillos, aunado a que existe personal que esta al pendiente del trabajo
que desarrolla cada uno de los miembros, aunque se aparente que no. De acuerdo a la
estructura jerarquica de la DGACEF se establece que ésta ejerce el estilo gerencial en

forma vertical, ya que se siguen las instrucciones que dicta el director adjunto.

En este contexto, Shein identifica tres tipos principales de supuestos que
histéricamente han surgido para explicar la naturaleza humana y a partir de las cuales
se han implementado las estrategias gerenciales:

« Supuestos racionales-economicos sostienen que la gente actila para aumentar ‘su
propio interés, clasifica a los seres humanos en dos grupos, a los que les motiva
solamente el dinero y son calculadores y aquellos que estan mas motivados y
constituyen una élite moral que debe organizar y manejar masas; McGregor los
denominé como la Teoria X y Y, respectivamente.

« Supuesto social seiiala que la motivacion para trabajar, la productividad y la calidad
del trabajo, estdn relacionadas con la naturaleza de las relaciones sociales, entre
trabajadores y entre éstos y su supervisor.

¢ Supuesto de auto-actualizacion esta enfocado dentro de lo que McGregor considera
como Teoria Y y donde el contrato incluye un intercambio de oportunidades que
permiten lograr premios intrinsecos como la satisfaccion por el trabajo realizado y

por poder utilizar su propia capacidad. (Shein, 1982:50)

Con base en esta clasificacion, se encontré que en la DGACEF el supuesto gerencial esta
basado en el supuesto racional-econémico, ya que los miembros, particularmente los
jefes, estan mas motivados y constituyen una élite moral que debe organizar y manejar
masas. Sin embargo, es aventurado pretender clasificar al objeto de estudio en una
categoria, ya que sus miembros tienen caracteristicas de una u otra.
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2.6 REPRESENTACIONES DESDE LA DIMENSION FORMAL

A partir de este apartado, los datos que se ofrecen en el presente trabajo de
investigacion tuvieron como base los resultados que arrojaron dos entrevistas
realizadas al personal de la DGACEF, con el objetivo de conocer las percepciones y/o
representaciones que los miembros tienen sobre la organizacion en los aspectos de
liderazgo, la participacion y proyectos personales en comparacion con los propios de la
organizacion, con el fin de analizar al objeto de estudio desde su estructura formal.
Una representacion es el rol productivo que inconscientemente interviene en la
estructuracion del mundo, aunque estas realidades pueden tener por si mismas el
habito de imposicion en el individuo “porque asi son las cosas” (Morgan, 1982:117-118)

Cabe recordar que de acuerdo a lo anteriormente citado, la estructura formal del objeto
de estudio es lo que la organizacién dice ser a través de la racionalidad de sus
mecanismos, como normas, que indiquen la forma en que los miembros deben trabajar
y que se observa con los lineamientos propuestos por la Teoria Clasica y por las
propuestas de Weber de burocracia, en los que se manejan los conceptos de jerarquia,
delimitacion de funciones, reglas, manuales, remuneracion, entre otros, que muchas
veces provocan o son distantes entre el proyecto organizacional y los proyectos
personales de los miembros.

Conocer lo anterior ha merecido que en toda investigacion sobre comunicacion
organizacion se pondere la necesidad de conocer lo que la gente piensa sobre el
proyecto organizacional, los visos del proyecto personal de los miembros dentro del
marco organizacional y el liderazgo. Para ello, se recurrio a la entrevista focalizada
como metodologia, al considerarse en ésta el entrevistador parte de una lista de
cuestiones a investigar que derivan de un problema general que se requiere ser
estudiado; respecto al tema hay una lista de topicos donde se sondean razones y
motivos, ademas de que el entrevistado esta en una situacion particular. La entrevista
focalizada forma parte de la no estructurada o informal que permite mayor libertad, ya
que las preguntas son abiertas y respondidas en una conversacion flexible (Ander-Egg,
1983:30-34).
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Cabe comentar que las técnicas cualitativas son técnicas no estructuradas, no indagan
el contexto del investigador, sino del entrevistado; busca el contexto del dato, indaga
los contextos proporcionando mas informacion. Se tiene un sin namero de datos que

son interpretados.

Las técnicas cualitativas investigan problemas complejos, constituyen objetos
simbélicos y practicas personales profundas, articulados por un nimero casi infinito
de dimensiones simbolicas y variables sociales, que pueden ser analizadas sistematica
y lahoriosamente, mediante la produccion de una gran diversidad de informaciones

puntuales de todo tipo.

Respecto a la segmentacion de la entrevista, esto consiste en que no se aplico a toda la
organizacion, sino que se busco personal representativo, por diversas caracteristicas o
situaciones mismas que la hace ser tomada en cuenta. Lo anterior, con el proposito de
alcanzar un mejor panorama representativo del estado actual de la organizacion. Asi,
es preciso resaltar que a los entrevistados se les tomoé en cuenta por sus actitudes de
desempeno laboral dentro de la organizacion, la importancia de sus cargos, su actitud
de cooperacion grupal y, sobre todo, por el poder de toma de decisiones en su zona
laboral.

En este sentido, se entrevistd a dos personas de la DGACEF, pertenecientes a la
coordinador Sureste y a la representacion estatal en Oaxaca. A continuacién se
describen:
1. Personaje A: es supervisor en la Coordinacion Regional Zona Sureste, que tiene
bajo su responsabilidad los estados de Campeche, Quintana Roo, Yucatan,
Chiapas, Tabasco y Veracruz. Es empleado en la DGCEF desde hace 7 anos y
contratado por honorarios. Tiene como funciones hacer andlisis y conocer de
manera general la problematica que prevalece en la coordinacion regional y sustituir
al coordinador cuando este ausente. Se le entrevistd porque es una persona
responsable, discreta y trabajadora, ademas representa un escalafon importante en
la ruta del suministro de informacion.
2. Personaje B: es representante estatal de la Subsecretaria de Gobierno de la Segob
en el estado de Oaxaca. Contratada bajo el esquema de honorarios. Se le entrevistd
porque representa una de las primeras fuentes de informacion de la DGACEF, quiza
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la mas confiable dado que se encuentra en el interior del estado, lo que le permite
conocer los problemas con mas certeza y veracidad.

En este contexto, cabe citar a Ander-Egg (1983), quien sefiala que la entrevista es uno

de los procedimientos mas utilizados en la investigacion social, que consiste en una

conversacion entre dos personas, donde ambas dialogan de acuerdo a ciertos esquemas

0 pautas acerca de un problema en cuestion y tiene la posibilidad de accién reciproca.

Y la clasifica de la siguiente manera;

Entrevista estructurada y formal
Entrevista no estructurada o informal
a) entrevista focalizada

b) entrevista clinica

¢) entrevista no dirigida

La entrevista ha utilizar serda la no estructurada, ya que hay mayor libertad, las

preguntas son abiertas y respondidas en una conversacion flexible, en esta modalidad

hay tres tipos de entrevistas:

a)

b)

c)

entrevista focalizada: el entrevistador parte de una lista de cuestiones a
investigar que derivan de un problema general que se quiere estudiar, entorno a
el tema hay una lista de topicos donde se sondean razones y motivos, los
sujetos a entrevistar se encuentran en una situacién particular. Este tipo de
entrevista que se utilizara en la entrevista.

Entrevista clinica: se estudian sentimientos y motivaciones, hay cuestiones base
y las preguntas son relacionadas con las actitudes a estudiar. Como su nombre
los sugiere, este tipo de entrevista es utilizada en casos clinicos, (Psicologia,
Psquiatria, etc.)

Entrevista no dirigida: el entrevistado tiene libertad para expresar opiniones y
sentimientos y se orienta a un determinado tema, donde la significacion
personal de sentimientos y opiniones son de suma importancia. Este tipo de
entrevista es similar a la que Padua nombra entrevista no estandarizada, ya que
en ambas hay flexibilidad.
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En las entrevistas realizadas estuvieron enmarcadas en tres topicos:

Tabla 4

Temas/Topicos Referencia a esos temas Temas sin referencia

Lo que la gente piensa de la|Coémo ven a la organizacion | Conflictos

organizacién

Lo que la gente piensa sobre|Que opinan sobre el

el liderazgo

liderazgo (jefes)

Expectativas
organizacion
miembros.

de la|La organizacion les ofrece
y de los|alternativas de superacion y
de vida

2.6.1 Lo que la gente piensa sobre la organizacion

Con base en los resultados de las entrevistas focalizadas que se aplicaron, se detectd

que los entrevistados no conocen con precision los proyectos de la DGACEF, aunque los

deducen por la realizacion del trabajo.

Tabla 5

Personaje

Tema relevante

A

... es importante que la DGACEF tenga como proyecto que “los problemas
sociales que se suscitan en las entidades federativas se solucionen alld, en
cada entidad, y no se traigan a la ciudad'. Asimismo, considerd que los
cambios que se estan dando, como la remodelacion de la infraestructura,
los cursos para los empleados. son buenos. Ademas, sefiald6 que deben
darse a conocer los objetivos de la DGACEF, para que “todos jalemos para el
mismo lado".

...existe una descoordinacién tanto a nivel operativo como a nivel directivo.
Ejemplo. “Mi coordinador va a Tabasco para atender el problema de los
pescadores, pero no informa que es lo que acuerda alld al analista que lleva
el estado, eso mismo esta pasando a nivel direccion. Juan Manuel va a

reuniones, pero no informa
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2.6.2 Lo que la gente piensa sobre liderazgo (poder y autoridad)

Ll liderazgo es un comportamiento complejo y estratégico para la estructuracion de

una organizacion, ya que por un lado representa la cultura organizacional y, por otra,

ostenta el poder, que se encarnan en una personalidad, un compuesto de cualidades

fisicas, mentales, morales y sociales con el fin de ejercer influencia y garantizar que la

organizacién actie como una unidad. El liderazgo tiene sus fuentes en la jerarquia

burocratica, que caracteriza al objeto de estudio. (Serrano y otros, 2001:46)

Tabla G

Personaje

Tema relevante

A

.. en la DGACEF no existe liderazgo, ya que “el director general adjunto
(Juan Manuel Castillo Ocana) sdlo ha cumplido con las expectativas a pesar
de que fue coordinador y padecié las faltas de apoyo, la desatencion a las
oficinas estatales, se quejo mucho de la falta de apoyo, no a hecho nada".
Inciuso, se observa una mayor desunion, se han complicado las relaciones,
en las reuniones semanales se pegan hasta por debajo de la mesa, entre

otras cosas.

en los ultimos afios han proliferado pseudolideres gque no tienen ninguna
vocacion de servicio mi de trabajo de equipo, aunque lo aparenten. Lo
anterior es uno de los motivos por los que muchos proyectos no se
desarrollen como debieran o fracasen. Abundé que con el cambio de los
grupos que ahora tienen el poder dentro de la oficina, hay buenas
intenciones, sin embargo, en la vida cotidiana no se observan mejoras
significativas y no se queda con la impresion de que es mds de lo mismo.

Ambos personajes entrevistados coincidieron en sefialar que no existe un liderazgo en

la DGACEF, ya que no existe vocacion de servicio.

2.6.3 Expectativas de la organizacion y de los miembros
Para este punto, cabe recordar que las metas de la organizacion objeto de estudio son:
Establecer y mantener vinculos institucionales con los tres ordenes de gobierno

a través de reuniones periodicas de trabajo y facilitar la solucién de la

07



La Burocratizacion Institucionalizada

problematica que se presente en las entidades federativas, mediante la
prevencion y atencion de los conflictos sociales, politicos y electorales.

Estas metas son las que oficialmente tiene la DGACEF, y que en nada se parecen a las
que observan o consideran los entrevistados, manifestandose, una vez mas, que existe
un desconocimiento sobre los objetivos de la organizacion. Israel indica qhe no conoce
a ciencia cierta las metas, ya que la DGACEF las guarda como si fuera un tesoro, los

mismos coordinadores lo guardan para no generar expectativas o ilusiones.

Tabla 7
Personaje Tema relevante

A ..descarto cualquier posibilidad de alcanzar otro nivel, que seria el de
coordinador, argumentando que no es parte del grupo, por lo que sefiald
que su proyecto tendra que buscarlo afuera; se siente satisfecho al sefalar
que ha aprendido a negociar con la gente y le gustaria ingresar al area
administrativa, pues es sorprendente que se cometan tantos errores ahi,

ademas de que tiene que ver con su carrera.

B ... me visualizo en un tiempo de cinco afios con una responsabilidad
mayor, aunque no sea en la misma DGACEF, que le ha dado la
oportunidad de desarrollarse profesionalmente. No obstante,
reconoce que “se percibe un ambiente de desmotivacion lo que incide
negativamente en las relaciones humanas, generando apatia por el
trabajo, incluso con los propios companeros”.

Sobre la motivacién al personal, puede establecerse que es practicamente nula, ya que
en poco mas de cuatro afios no se ha logrado un aumento para todo el personal; s6lo
algunos miembros han logrado ver aumentar sus ingresos, lo que genera
inconformidad en los demas, marcandose una diferencia entre el personal con un
mismo cargo. Ejemplo, algunos supervisores ganan de 10,000 y otros 20,000 mil pesos

mensuales.

Asimismo, se detectd que las contrataciones de personal y el ascenso de éste se da por

amiguismo o recomendacion para gente externa, lo que también genera molestia entre
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los micmbros que llevan afios en la DGACEF, pues consideran que ellos s¢ merecen una
oportunidad dada la experiencia con la que cuentan.

Cabe mencionar que la falta de estimulos econdémicos ha provocado que los miembros
estén desalentados para realizar el lrabajo, llegan tarde, se van temprano, realizan el
trabajo urgente v necesario sin dar mas, existe desconfianza hacia los métodos y
técpicas que implementa la DGACEF para continuar el trzbajo. Bajo este panorama, la
innovecidén que pudieran reelizar les miembros de la organizacion no se logra o

riadura, y esta situacion los desanima.

Aunzdo a lo anterior, impera un ambiente de incertidumbre derivado de las nuevas
politicas que el Gobierno federal esta implementado, como la reduccién del personal
burocratico en todas las dependencias federales del pais. Esto ha ocasionado que desde
el 2001 a la fecha haya disminuido considerablemente el nimero de personal y se
genere una mayor carga de trabajo entre el que se queda.

2.6.4 Problemas en la DGACEF

Con base en la descripcién y analisis que se realizo en el desarrollo del presente

trabajo de investigacién, se establece que la DGACEF enfrenta diversos problemas,

algunos, por su grado de complejidad, requieren una inmediata atencion, tales como:

¢ Los miembros de la DGACEF no conocen los objetivos de ésta, porque los jefes los
guardan como un tesoro en documentos a los que dificilmente se tienen acceso.

¢ Cuando ingresa un nuevo miembro, excepto el director general adjunto, no es
presentado ante sus compafieros ni se le dice exactamente qué es lo que va a hacer,
por lo que el aprendizaje se da sobre la marcha.

+ La falta de promocion de los objetivos y metas de la DGACEF, origina que los
objetivos del personal muchas veces vaya en sentido contrario a los de la
crganizacion.

» Se reconocen las buenas intenciones de los jefes, pero la falta de mejoras salariales
0 de prestaciones, dan la impresion de que es mds de lo mismo.

o Falta de apoyo a las representaciones estatales

» El personal no tiene el perfil para el trabajo




[ & Buracratizacion Institucionalizoda

No obstante, estos problemas no han sido motivo para interrumpir la continuacion del
trabajo, aunque podria sugerirse sean tomados en cuenta para crear certidumbre y
confianza entre los miembros con el fin de propiciar las condiciones que faciliten el
trabajo.

Ahora bien, un area que necesita atencion urgente es la Coordinacion Administrativa,
que a pesar de ser un area externa a la DGACEF, ésta depende mucho de ella, pues de
ahi provienen los recursos humanos, materiales y financieros que permiten su
fun<ionamiento, pero que a la falta de soluciones se generan varios problemas:
» Falta de pagos oportunos a servicios, como periodicos, rentas de inmuebles,
» Tardia respuesta a peticiones de recursos financieros para la realizacion de trabajos
de campo.
* Rechazo a cubrir pagos que argumentan como injustificados a pesar de que se

presente factura.

Cabe insistir que la falta de conocimiento de los objetivos pro parte del personal
genera apatia por la organizacion, ya que no existe una identificacion hacia ella, y por
tanto no existe un compromiso entre el trabajador y la organizacion y viceversa. Por
ello, puede encontrarse personal con anos en la DGACEF, pero no se siente
comprometida con la organizacion.

Asimismo, la falta de una presentacion de cada nuevo miembro de la organizacion
genera recelo entre quienes ya estan en la organizacion; el nuevo miembro se apega al
grupo que lleg6, aceptando las representaciones que dicho grupo tiene sobre los
demas, por lo'que su interaccion con otros miembros de la organizacion, conlleva una

predisposicion.

Por ultimo, la falta de perfil del personal para el puesto es muy recurrente en la
organizacion, ya que la mayoria ingresé por medio de alguna recomendacién de ahi
que sea tan diverso el tipo de carreras existentes y dependiendo de quién fue la
recomendacion, es el cargo y el sueldo, entre mas alto mejor.
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Las representaciones del personal entrevistado reflejan una parte significativa de la
cultura organizacién que prevalece en la DGACEF, de ahi que el siguiente punto sea
justamente la cultura organizacional.

2.6.5 Escenarios probables de la organizacion: el desastre, el esplendor o la
conservacion sin apuros

Como se vio en el primer capitulo, la historia de la Secretaria de Gobernacion y, por
ende, de la DGACEF esta ligada a la historia politica del pais que al paso de los afos fue
adquiriendo nuevas funciones y atribuciones que han marcado su quehacer ante la
sociedad mexicana.

En este sentido, se pude citar a Mayntz (1996:175-176), quien considera que la

idoneidad de la organizacion es:

¢ Conservar o cuidar sus medios disponibles, y a este efecto tiene ante todo que mantener el
numero de miembros y buena disposicion hacia el trabajo.

* Garantizar mediante una regulacion adecuada de sus relaciones reciprocas con el medio
exterior que sus medios (por ejemplo, el capital, los materiales, los instrumentos y los
miembros) sean repuestos continuamente.

* Preservar su estructura y su funcionamiento y, por tanto, el proceso de transformacion de
los medios; para esto tiene entre otras cosas, que conservar la medida necesaria de
integracion y evitar o limitar a un minimo tensiones, conflictos y fenomenos de
desintegracion.

+ Poseer y conservar la capacidad de adaptacion, es decir, tiene que estar en situacion de
reaccionar frente a cambios en sus condiciones de funcionamiento, sin pérdida de su
integridad.

Partiendo de lo anterior, la DGACEF es una organizacion que tiene bases solidas en

cuanto a estructura y funcionamiento, por lo que se ha conservado y seguramente se

conservara sin mayores apuros. No tiene necesidad de competir, pero si de cumplir con
sus objetivos que van se establecen o se acondicionan a la corriente politica que tenga

el poder, para que ésta se mantenga.
Morgan sefala que la teoria de sistemas sugiere que se debe organizar teniendo

presente el entorno activo (clientes-proveedores) y un entorno contextual, para
sohrevivir. (1996:34-35)
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2.7 DIAGNOSTICO

Este capitulo ha proporcionado informacién sobre cémo esta conformada la DGACEF,
la cual, de acuerdo a las teorias planteadas, es una organizacion mecanica, con un alto
grado de control, jerarquizacion, cuenta con documentos oficiales que confirman una

estructura rigida.

Al hacer un recorrido por los valores, la misién y la visién organizacionales, éstos no
son conocidos por los miembros de la organizacion, lo que provoca que no existe una
identificacion de éstos hacia la DGACEF. Incluso, el caso es tan delicado que los propios
jefes ocultan denominando como informacién confidencial, los objetivos de la

organizacion.

Situacion contraria ocurre con el Codigo de Etica de la organizacion, toda vez que éste
es promovido por la organizacion, y para ello ha sido colocado en los pasillos, en las
salas de juntas, en el elevador.

La estructura organizacional de la DGACEF refiere a una organizacion ordenada, en
donde la distribucion de puestos y cometidos estan claramente definidos. La
cooperacion laboral de los empleados se logra justamente a través de esa division,
ademas de elementos de coercion y convencimiento a los que recurre la organizacion,
como son el checado de horario, firma de contrato, cAmara de circuito, promesas de

promocion, aumentos de sueldo.

En este marco, cabe citar que en la organizacion existe un control autoritario, en donde
domina la cabeza de la DGACEF, en una relacion de puesto y poder, es decir, entre mas
alto sea el puesto, mas grande es el poder.

Los organigramas reafirman el alto grado de jerarquizacion que existe en la DGACEF,
en donde uno dependen de otro mas arriba, y la toma de decisiones esta centralizada, y

de arriba hacia abajo.

El proceso de trabajo de la DGACEF, también pone de manifiesto la dependencia que
existe entre uno y otro trabajador, en donde se registran pasos que retardan su
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realizacién, afectando con ello a la organizacion, en cuenta a recursos economicos,
‘humanos y materiales.

También la comunicacion en la DGACEF refleja a una organizacion mecanica, ya que se
da de manera vertical de arriba abajo, de ahi que los miembros de la organizacién no
puedan hablar o buscar a los lideres que no sea su jefe inmediato, caso contrario el
hecho es considerado como una ofensa, o una falta de respeto.

A pesar de la rigidez de la DGACEF, en ella existe vida y ésta se mueve gracias a la
presencia del ser humano, es decir de sus trabajadores, quienes hacen posible su
movimiento, su permanencia, su existencia, de ahi que una organizacion deba tomar en

cuenta elementos tan sencillos, como el reclutamiento del personal.

Estos miembros de la DGACEF, tiene una historia, representaciones, ideas sobre la
organizacion, las cuales muchas veces marcan el camino organizacional; se realizaron
dos entrevistas semidirigidas, las cuales pusieron en relieve la falta de liderazgo, el alto
* grado de autoridad y poder, asi como los problemas mas recurrentes.
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El presente capitulo, hace un recurrido mas profundo al interior de la DGACEF, toda
vez que analiza aspectos que ponen en relieve el verdadero funcionamiento, es decir
.como es que funciona realmente la organizacion.

Para ello se retoma el diagrama de flujo realizado en el capitulo anterior y se hace uno
mas, que es el que realmente opera en la DGACEF, con el fin de hacer una comparacion

y detectar en donde estan los problemas.

Una vez detectados dichos problemas, se determina analizar la calidad de las tarjetas
informativas y de las carpetas de giras que se crean en la DGACEF, con base en las
denominadas Hojas de Inspeccion.

Asimismo, se realiza un andlisis de las personas que participan en el proceso medido
de trabajo, conociendo sus caracteristicas, su personalidad y la relacion puesto vs
perfil, cada uno con sus graficas.

Mas adelante, se presenta la encuesta sobre clima organizacion, para conocer como es

el ambiente en la organizacion. Posteriormente, se presenta un analisis sobre los costos

economicos, psicologicos y energéticos, segun la teoria de Moles.
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3.1 ESTRUCTURA FORMAL Y FUNCIONAMIENTO REAL

Como se describio en el capitulo II, en las organizaciones existen estructuras formales
que permiten conocer como dice qué es la organizacion, en este caso la Direccion
General Adjunta de Coordinacién con Entidades Federativas (DGACEF), objeto de
estudio del presente trabajo de investigacion. Sin embargo, también se conoce a la
organizaciéon por su funcionamiento real y cotidiano que pone en evidencia simples y/o
complejas diferencias con el funcionamiento formal.

La estructura real de la DGACEF, retomando lo citado en el capitulo anterior, es de una
organizacién burocratica, en donde se da la divisién de cometidos, la jerarquizacion de
puestos y la ordenacion de las instalaciones, todas relacionadas a través de actividades,
derechos y obligaciones, establecidos en reglas u ordenanzas (Mayntz 1990:105). En
este contexto, la teoria clasica viene a redundar lo anterior al centrar su idea en que la
gestion en una organizacion es un proceso de planificar, organizar, mandar, coordinar
y controlar. Es decir, una unidad de mando, division del trabajo, centralizacion y
subordinacion.

Aunado a ello, cabe recordar que la DGACEF cuenta con una filosofia, valores, mision,
vision, objetivos, leyes, reglamentos y manuales que establecen las funciones de cada
miembro, lo que ahonda el concepto de formalidad de la organizacion en cuestion.

Con base en lo anterior, se analiza a la DGACEF desde el punto de vista de su
funcionamiento real para saber si existe una congruencia entre lo que dice ser y lo que
es a partir de un proceso de trabajo, el cual se define como el conjunto de pasos o
acciones que se siguen con el proposito de que determinados factores interactiien entre
si, para obtener un producto o servicio, lo que se define, segiin Fernandez Collado
(1991:15), como el resultado del ciclo de actividades coordinadas y controladas en la
organizacion que suele reintegrarse al medio ambiente.

En los procesos de trabajo de cualquier organizacion, ha sido indispensable medir la
calidad de los productos o servicios que ofrecen a sus clientes, es decir, a aquellas
personas que reciben dichos productos o servicios. Cabe mencionar que las

organizaciones suelen tener clientes externos e internos; los primeros no son
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miembros de la organizacion; mientras que el cliente interno es afectado por el
producto y es miembro. En este sentido, es importante precisar que la DGACEF es una
organizaciéon que produce documentos de consumo interno, es decir, sus clientes son

internos, son parte del suprasistema Segob.

El que un producto o servicio de una organizacion cuente con la calidad o no que
demanda el cliente, va a depender, en gran medida, de las habilidades, acciones,
aptitudes, etc., de los miembros o actores de la organizacion, quienes resultan seres
tan impredecibles y que pueden afectar a la organizacion.

En la medicion de calidad suelen detectarse algunas variables que podrian afectar
severamente a la organizacion en caso de que no las tome en cuenta. De ahi la
importancia por conocer la calidad y variabilidad que se registran en los procesos de
trabajo de las organizaciones. Para ello, el siguiente punto es conocer sus definiciones

a traves de la historia.

3.1.1 Calidad y Variabilidad

El socidlogo Stephen Robbins, (1999) hace un breve recuento sobre la calidad y la
variabilidad en las organizaciones, sefialando que desde antes del Siglo XX, el hombre
ha hecho hincapié en alcanzar la calidad de sus productos, basada en un principio en
el concepto de artesania, es decir, la habilidad y reputacién que un artesano adquiria.

La apertura del comercio, apoyada por la tecnologia, permitio la creaciéon de nuevos
conceptos de calidad, como las especificaciones por muestra y garantias en los
contratos de venta. Posteriormente, se dio la especificacion de materiales, procesos,

auditorias de los fabricantes y controles de exportacion.

La revolucién industrial, iniciada en Europa, agregd a los conceptos de calidad
mediciones e instrumentos de medida, laboratorios, normalizacion. Asimismo, se dio
un crecimiento explosivo de bienes y servicios. En los servicios se ha dado la
complejidad y el volumen. La complejidad es evidente en los enormes sistemas gque
suministran energia, comunicaciones, transporte y proceso de la informacion, que son
exigentes en cuanto a calidad.
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En las organizaciones se crearon los denominados departamentos de calidad o garantia
de calidad, encabezados por directivos de calidad que tenian actividades como
inspeccion y ensayo, ingenieria de calidad e ingenieria de fiabilidad. Cabe mencionar
que los japoneses jugaron un papel muy importante en el renglon de calidad, ideando
algunas estrategias, como que los niveles y funciones de una organizacion se
sometieran a formacion en la gestion para la calidad.

En la actualidad, la calidad es una caracteristica del producto o servicio que satisface
las necesidades del cliente. Una organizacion con calidad es competitiva, incrementa su
participacion en el mercado, proporciona ingresos por las ventas y obtiene buenos
precios. Generalmente un producto o servicio de calidad tiene un mayor valor
economico.

Stephen Robbins senala que la calidad representa un nivel de excelencia que la
organizacion busca para “la consecucion de la plena satisfaccion de las necesidades y
expectativas del cliente. Es hacer bien las cosas para cubrir las expectativas de la
clientela, ya sea interna o externa” (Robbins, 1999)

Abundando, la satisfaccion con el producto es un resultado que se obtiene cuando las
caracteristicas del producto responden a las necesidades del cliente. Generalmente, es
sinonimo de satisfaccion del cliente. Tiene su mayor repercusion sobre los ingresos por
ventas.

Variabilidad

Stephen Robbins define a la variabilidad como todas aquellas variaciones, elementos o
situaciones que existen en un proceso dentro de la organizacion. Es decir, las acciones
0 pasos que se dan con el proposito de que determinados factores interactuen entre si
y logren obtener un resultado. (Robbins, 1999)

La eficiencia del proceso depende de su disefio y de su forma de operar. Al observar los
elementos que influyen en el proceso, se recibe una informacién que recolectada e
interpretada correctamente, indica qué acciones deben tomarse para mejorar el

1k




La Burocratizacion Instbadionalizond

proceso. Las acciones pueden ser cambios en las operaciones o en los elementos que

intervienen.

Segun el autor, la variacion de cualquier proceso se analiza en funcion de las causas
que la originan:
Causas comunes: atribuibles al sistema y que pueden ser eliminadas o
controladas, como herramienta desgastada, variaciones, del material,
mantenimiento de equipo pobre, errores de ajuste.
Causas especiales o fortuitas: irrupciones repentinas de flujo de material y
distracciones externas que afecten la concentracion del operador.
Los conceptos de calidad y variabilidad en un proceso de trabajo de una organizacion,
podrian resumirse graficamente de la siguiente manera:

Figura 10

Una vez, que se conocen los conceptos basicos que estan inmersos en cualquier
organizacion, es importante conocer los problemas que presenta dicha organizacion,
que seguramente repercuten en la calidad originados por algunas variables.

3.1.2 Procesos problematicos en la organizacion

En la DGACEF existen varios procesos de trabajo que pueden ser objeto de estudio,
como es la generacion de tarjetas informativas, la carpeta de giras, el panorama
politico, etc., que seguramente enfrentan problemas en su realizacién, como que no se
entregue con la calidad requerida, que existan retrasos en la entrega de la informacion,
entre otros.

Para conocer con exactitud las deficiencias o situaciones que en cada proceso se
registran, es necesario centrar la atencion en un area especifica dentro de la DGACEEF,
por lo que el siguiente punto es conocer en area a analizar.
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3.1.2.1 Area a analizar en la DGACEF

Como se recordara, la DGACEF esta conformada por seis coordinaciones regionales y
cuatro subdirecciones. Cada coordinacion tiene asignadas entre cinco y seis entidades
federativas de la Republica Mexicana, divididas geograficamente por zonas regionales,
mientras que las subdirecciones son areas casi administrativas, ya que se refieren a

control y gestion e informatica.

Con base en lo anterior, se considera pertinente analizar una coordinacion regional,
proponiendo la Zona Noroeste, en virtud de que el trabajo que se realiza en la DGACEF

esta centrado en las coordinaciones regionales.

En cada coordinacion regional se realizan procesos de trabajo muy similares, que estan
ligados con los objetivos del area, citados en el capitulo II y que consisten en:
Atencion y seguimiento a los fenomenos sociales, politicos y electorales en las
entidades federativas, regiones y municipios para prevenir y solucionar
controversias.
Dar seguimiento, en el ambito de competencia de la Secretaria, a los convenios
celebrados entre el Ejecutivo Federal y las entidades federativas y municipios.

La Coordinacion Regional Zona Noroeste esta conformada por un director, supervisor,
analista, apoyo administrativo y cinco representantes estatales en Baja California, Baja
California Sur, Nayarit, Sinaloa y Sonora, quienes a su vez, cuentan con personal a su
cargo.

3.1.2.2 Seleccion del problema a analizar

El proceso de trabajo a analizar es la elaboracién de tarjetas informativas y la carpeta
de Gira Presidencial, asi como el tiempo que tarda la entrega de una informacion
solicitada al representante estatal de Baja California.

Las tarjetas representan un valioso documento para la DGACEF, ya que en ellas se
informan de manera clara y precisa los conflictos de caracter politico, social o electoral
que se suscitan en las entidades federativas todos los dias, reportando el seguimiento
de cada conflicto de interés; en tanto las carpetas de giras son documentos mas
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especializados sobre la situacién politica, social, econémica y electoral de un
determinado estado de la Republica, que se solicita previo a alguna gira del presidente,
Aunque estos documentos se solicitan en un periodo de dos a tres meses por estado,
cada fin de mes, personal de la DGACEF ubicado en el interior del pais envia una
actualizacién del documento, por si es solicitado en cualquier instante.

Sin embargo, para conocer con mayor precision el proceso de trabajo que se realiza
para la elaboracion de las tarjetas informativas y la carpeta de giras, que siguen el
mismo trayecto, es necesario conocer cada paso, para lo cual se recurre a los
denominados diagramas de flujo o flujoramas.

3.1.3 Diagrama de Flujo

El diagrama de flujo o flujograma es una representacion grafica que muestra todos los
pasos de un proceso. Este diagrama provee una excelente documentacion de un
programa y puede ser una herramienta util para examinar como se relacionan los pasos
de un proceso. (Martinez, 1995:09). Cabe mencionar que el concepto proceso se refiere
al conjunto de pasos o acciones que se dan con el fin de que determinados factores
interactien para obtener un resultado.

Asi, el diagrama de flujo permite identificar la trayectoria actual e ideal que sigue la
elaboracién de documentos que se generan en la DGACEF, con el prop()sito de detectar
desviaciones o irregularidades en el proceso, es decir, ubicar los problemas de la
organizacion objeto de estudio.

Retomando lo senalado con anterioridad, en toda organizacion se dan situaciones
ideales (oficiales) y reales, es decir, lo que oficialmente la DGACEF dice que hace y lo
que en realidad hace. Para conocer estas dos situaciones es necesario conocer los
flujogramas ideal y real del objeto de estudio, por lo que a continuacion se describen
ambos, con el objetivo de conocer las diferencias, los conflictos de productividad,
derivadas del comportamiento humano, que con mayor detalle sera abordado en los

proximos puntos de la investigacion.
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Cabe recordar que en la DGACEF no se encontrd ningin manual de procedimientos que

especifique los pasos que se siguen para la elaboracién de documentos, como tarjetas

informativas, carpeta de giras, panoramas politicos, analisis coyunturales, etc.

3.1.3.1

Proceso formal/ideal de trabajo

Este diagrama es resultado de algunas consultas informales con coordinadores
regionales de la DGACEF, quienes consideran que idealmente deberia de ser asi con el

proposito de optimizar su funcionamiento.

Figura 11
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3.1.3.2 Proceso real de trabajo

Este proceso de trabajo es el que realmente ocurre para la elaboracion de tarjetas
informativas y las carpetas de Giras Presidencial, de acuerdo al coordinador regional de
la Zona Noroeste y a lo observado por el investigador.
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3.1.34 Diferencias en los procesos formal y real

Las diferencias que existen entre los procesos ideal y real, permiten ubicar o detectar
donde- estan los problemas que tiene la organizacion, como es el caso de la DGACEF.
Estas diferencias se traducen en problemas para la organizacion, ya que estan
vinculadas a la productividad, que lleva implicitos los conceptos de eficiencia y eficacia.

A continuacion se reproducen ambos flujogramas de manera conjunta para apreciar
donde estan las diferencias: Figura 13

B

Existe pérdida de tiempo en el envio de la informacién de interés a través del fax, ya
que éstos se saturan, debido a que cada estado envia notas relevantes y a veces
provoca que el aparato se descomponga, provocando otro retraso mas. Por ello,
idealmente se ha pensado sustituir el aparato de fax por el correo electrénico; sin
embargo, en las representaciones no se cuenta con computadoras con gran capacidad
lo que hace gue internet sea un servicio muy lento.
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Los analistas y supervisores realizan la revision de los diarios estatales con pagina web,
para conocer los temas mas sobresalientes en la prensa local. Idealmente, los
representantes estatales deberian enviar informacion de interés que no se publica en
Internet, para detectar conflictos o asuntos relevantes por iniciativa propia y no esperar
a que los analistas les soliciten alguna informacion en particular; cuando ya se tiene la
informacion solicitada, ésta debiera ser completa, detallada, confiable, oportuna y
ejecutiva que facilite su analisis y no se tenga que estar solicitando la informacién por
partes y se pueda crear inmediatamente la tarjeta informativa.

Aunado a ello, la falta de informacion en los datos de una tarjeta informativa retrasa su
elaboracion, toda vez que en las revisiones se detectan faltas o saturacion de datos.

El que los representantes se pongan a indagar mas informacién sobre un asunto
concreto también genera retraso en la creacion de las tarjetas informativas, situacion
que no ocurriria si los representantes tuvieran claro los temas de interés y elaborar las
correspondientes tarjetas con los datos e informacion necesaria para su comprension.
Aqui ocurre algo interesante, pues los representantes solo buscan lo que se les pide y
ello provoca que el analista o supervisor tenga que armar las tarjetas informativas, con
la espera previa de recopilar informacion del representante, de la base de datos de la
Coordinaciéon Regional y de Internet, ademas de que los analisis o tarjetas que envian
los representantes practicamente se tienen que rehacer porque el estilo es muy

rebuscado, confundible o incompleto.

Otra diferencia es que las tarjetas esperan mucho tiempo para ser distribuidas por los

mensajeros, lo que les quita oportunidad.

Como se observa, las grandes diferencias entre ambos flujogramas radican en el
contenido de la informacion, aunque también sobresalen aspectos técnicos, como el
funcionamiento de un aparato de fax, que se vuelve importante cuando las
representaciones no tienen otro medio de enviar la informacién. En cuanto a la
informacion que se trabaja, ésta resulta incompleta, confusa e inoportuna por lo que,
se puede establecer que la prioridad esta enfocada hacia el manejo de la informacion.
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Lo anterior, deriva de manera importante de la participacién de los actores en el
proceso de trabajo, ya que imprimen en cada paso parte de su personalidad,
sentimientos, aptitudes, percepciones, que sin duda se reflejan en la productividad de
los documentos que se generan en la DGACEF.

Con base en las diferencias del proceso de trabajo se determiné medir la calidad de las
llamadas tarjetas informativas y de la carpeta de Giras Presidencial. Sin embargo, antes
de continuar es preciso definir que es calidad y las distintas variables que se presentan

en ésta.

Tras la deteccion de las diferencias entre ambos diagramas de flujo en donde se
hallaron los problemas que tiene la DGACEF, el siguiente paso es la utilizacion de
herramientas estadisticas, como es la hoja de inspeccién, diagrama de pareto o
diagrama de causa-efecto.

3.1.4 Métodos estadisticos
Los métodos estadisticos sirven para ayudar a la recogida y analisis de datos en
muchos campos, como la biologia, finanzas, gobierno, etc., y actualmente se han
aplicado en el concepto de calidad. En los afios 80 se dio el denominado Control
Estadistico del Proceso (CEP), que tiene como uso:
- Recogida de datos basicos
- Anélisis por medio de herramientas, como distribuciones de frecuencia,
principio de pareto, diagrama de Isikawa (espina de pescado) y grafico de control
de Shewhart.
- Aplicacion del concepto de capacidad del proceso.

En los proceso$ de trabajo existen aspectos que pueden o deben ser mejorados, o se
presentan problemas que deben ser solucionados. Para ello, se proponen las
herramientas estadisticas:

» Hoja de inspeccion: se utiliza para reunir datos basados en la observacion de las

muestras con el fin de empezar a detectar tendencias.
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e Diagrama de pareto: grafico de barras verticales que ayuda a determinar la
importancia relativa de los problemas.

o Diagrama de causa-efecto: representa la relacion entre algin efecto y todas las
posibles causas que lo influyen. El efecto o problema es colocado en el lado derecho
del diagrama v las influencias o causas principales son listadas a su izquierda. Este
diagrama toma la forma de espinas de pescado.

» Grafico de desarrollo: muestran tendencias de puntos observados dentro de un
periodo de tiempo especificado.

» Histograma: Descubre y muestra la distribucion de datos graficando con barras el
‘namero de unidades en cada categoria. Datos de mediciones.

Estas herramientas permiten conocer dénde estan los problemas en un proceso de
trabajo de una organizacion, como es el caso de la DGACEF, instancia que busca ofrecer
sus productos (documentos) con calidad a otras areas mas altas jerarquicamente y
encargadas de la toma de decisiones. De dichas herramientas, se considero conveniente

utilizar las denominadas hojas de inspeccion.

3.14.1 Hoja de Inspeccion

Con base en las diferencias entre ambos flujogramas, se determind conveniente
analizar la calidad de las tarjetas informativas y la carpeta de giras, asi como el tiempo
en que una informacion es solicitada a los representantes estatales y éstos la entregan,
rﬁediante la denominada hoja de inspeccion, ya que permite reunir datos basados en la
observaciéon de las muestras con el fin de empezar a detectar tendencias para
determinar que tan frecuente se registran ciertos eventos. (Martinez,1995:10)

Se aplicaron tres hojas de inspeccion: una en las tarjetas informativas que se
analizaron del 19 de abril al 16 de mayo del 2004, del estado de Baja California en dias
habiles en cuanto a la calidad de éstas, considerando que para tener una buena calidad
debia de contar con las variables de informacion completa, confiable, detallada,
ejecutiva, oportuna.

Estas mismas variables se aplicaron a las carpetas de Gira Presidencial de los cinco
estados de la Coordinacion Regional Zona Noroeste, correspondientes al mes de abril.
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Las variables consideradas fueron producto de una entrevista informal con el
coordinador regional de la Zona Noroeste, que explico, en su opinién, lo que permite
calificar una tarjeta informativa o Carpeta de Giras Presidencial como un documento de
calidad.

Los conceptos de informacion (variables) son completa, confiable, detallada, oportuna y
ejecutiva, es decir, que responda a las preguntas qué, quien, cuando, dénde, por qué,
como, evitando caer-en la acumulaciéon de datos innecesarios (paja), pero permitiendo
conocer el asunto que se esté informando. Los datos obtenidos son los observados por
el investigador. Para la calificacion se considerd: 0 muy mal, 1 regular, 2 bien y 3 muy

bien.

En la primera hora de inspeccion, se plantea el problema, la entidad federativa, la fecha
en que inicio y termino el analisis; los conceptos que se abordaron para la calificacion y
el total en porcentajes.

HOJA DE INSPECCION 1

Tabla 8 Problema 1
9 1 2 0
20 0 2 1
21 0 1 2
22 2 2 3
23 2 1 1
L0 1.G 1.4
26 i) 1 1
27 1 1 1
28 2 2 1
29 0 1 1
_Calidad en Baja 30 1 1 1
Ia”et;zrel]:)‘s iadas California 1.8 1.2 1.0
representantes 03 | 2 3 2 1 1.8
estatales 04 1 1 3 2 1 1.6
05 2 2 2 2 2 2.0
06 0 1 0 1 1 0.6
07 2 2 1 1 0 1.2
1.2 1.6 1.8 LG 1.0 1.44
10 1 3 2 2 2 2.0
1 1 2 1 0 4] 0.
12 0 1 1 1 1 0.
13 1 2 2 2. 1 1.6
14 0 1 1 1 0 0.6
0.6 1.8 1.4 1.2 0.8 1.16
Totil 0.95 1.6 1.45 1.0 | 0.85 1.02
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En la segunda hoja de inspeccion, se plantea en la primera columna el concepto a
medir, las cinco entidades federativas que participan, la fecha de periodo en que se
analizaron los conceptos sobre la calidad de las Carpetas de Giras Presidenciales, y por
altimo se tiene el porcentaje total de los resultados.

HOJA DE INSPECCION 2

Tabla 9 Problema 2
AR Conceptos a medir en Informacion
Estado [Complet | Confiable | Detallad | Oportuna | Ejecutiv | Total
' i . * a 5 4 i ¥ s Y i a' » . b i a
Raja I i 2 2 i s
California
Baja 2 | 2 2 1] 1.4
California
Sur
Calidad de Nayarit 2 3 2 2 4 24
la Carpeta
de Giras Sinaloa 3 3 3 2 2 2.6
Sonora 2 3 3 3 3 2.8
Total 2.0 2.6 2.4 2 2.2 2.28

La ultima hoja de inspeccion, tiene como fin analizar el tiempo que tarda en entregarse
la informacién que se solicita al representante de Baja California en un periodo de 10
dias habiles, sefialandose la hora en que se solicita y en que se entrega, marcando en la

ultima columna la diferencia.

HOJA DE INSPECCION 3
Problema 3

1:00 1 hora, 10 min.
8 0:35 11:30 55 min.
9 0:45 13:15 2 horas, 30 min.
Tardanza en la - 20 11:20 17:00 5 horas, 40 min.
_entrega de AR 21 09:50 10:40 50 min.
informacion California
r:""mada ul 21 11:00 13:25 3 horas, 25 min.
presentante = - S r— -
estatal 25 10:20 18:00 7 horas, 40 min.
26 09:10 14:40 5 horas, 30 min.
27 09:55 10:15 20 min.
28 11:48 12:25 37 min.
Total 22 horas, 27
min.

En los tres casos, la informacion recopilada y registrada en las hojas de inspeccion fue
producto de la informacion enviada y solicitada, en el primer y tercer casos, al
representante estatal en Baja California, mientras que en el segundo derivo de lo
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enviado por los cinco representantes estatales que forman parte de la Coordinacién
Regional Zona Noroeste. Los datos asentados son verdaderos, ya que se revisaron
puntualmente las notas informativas, contando con la ventaja de que el investigador es
enlace con las representaciones estatales, es decir recibe y envia informacion a las
areas en mencion, lo que permitio conocer de primera mano la informacion tal y cual la

envian los representantes.

3.1.4.2 Resultados de las Hojas de Inspeccién.

Una vez concluido el reporte en las hojas de inspecciéon antes descritos, el siguiente
paso es la elaboraciéon de la herramienta estadistica denominada histogramas, que
permite descubrir y mostrar la distribucion de datos graficando con barras el nimero
de unidades en cada categoria. Datos de mediciones que permiten determinar la

prioridad y gravedad del problema investigado.

HOJA DE INSPECCION 1

; Problema 1

Figura 14
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Figura 15

HOJA DE INSPECCION 2

Problema 2
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3.1.4.3 Analisis de los Resultados de las Hojas de Inspeccion

En este punto, se analizaron los resultados de las hojas de inspeccion en las que se
midio la calidad de las tarjetas informativas y las carpetas de giras de las cinco
representaciones estatales, asi como el tiempo en que tarda en entregarse una
informacion solicitada al representante de Baja California.

Los resultados de la hoja de inspeccion correspondiente a las tarjetas informativas
demuestran que la calificacion promedio es por arriba del niumero 1, es decir, la
informacién enviada por el representante de Baja California es regular, tiene carencias
de calidad.

En la hoja numero 2 correspondiente a la Calidad en la Carpeta de Giras, enviada por
las cinco representaciones, se observa que la calificacion promedio es de arriba del 2,
es decir que esta bien, pero le falta calidad. Esta diferencia puede deberse a que los
representantes tienen mas tiempo para buscar y analizar la informacion que contiene
dicha carpeta, ademas de que estan consientes que el documento va para la Presidencia
de la Republica, de ahi que intenten cumplir con las expectativas.

Sobre el tiempo que tarda en responder una solicitud de informacién, se observa en
cada dia que existe un promedio de dos horas; sin embargo, es importante sefialar que
la tardanza en entregar la informacion solicitada varia de acuerdo a la complejidad del
conflicto que se este reportando, esto es que hay tarjetas informativas que requieren
de datos que no se pueden obtener muy fécil.

Concluido lo anterior, el siguiente paso es realizar un analisis y diagnoéstico de la
Coordinacion Regional Zona Noroeste, en donde se localizaron los problemas
vinculados con la no calidadde las tarjetas informativas y la Carpeta de Giras
Presidencial, que finalmente deriva en productividad y costo-beneficio de la DGACEF.
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3.1.5 Diagnostico del funcionamiento
3.1.5.1 Costo-beneficio para la DGACEF

Al analizar el proceso medido en la DGACEF, se observaron variaciones que tienen
diversas implicaciones para la organizacién, como los llamados costos economicos,
materiales y humanos, que sin duda repercuten en la calidad de los documentos en

mencion.

El hecho de que un trabajo tenga que realizarse en la Coordinacién Regional Noroeste,
implica una inversion de costos, como se muestra en el 51g1uente cuadro. Tabla 11

Hojas blancas Volver a trabajar Lmervencmn‘ de

salarios Toner frente a la| mas personal
Energia Eléctrica |computadora para conseguir la
informacion

Aunado a lo anterior, es importante conocer los salarios de los actores participantes,
para darse una idea del recurso economico que eroga la organizacion y hacer una
comparaciéon con las horas improductivas o que se pierden en la espera de recibir
informacion por parte de las representaciones estatales.

Tabla 12

‘!?’ . M e Apoyo Repre. Repre Repre Repre Repre
“"3 Coordinador | Supervisor | Analista | 40 BC BCS Nayarit | Sinaloa | Sonora
[Sueldo'] $30,525 $13,285 |$8,125 |$6,400 |$8,125 |58,125 |$13,285 | 513,285 | $8,125

Entonces, si se tiene que 22 horas, 27 minutos son desperdiciados o perdidos en 10
dias habiles, equivalentes a 2.22 dias, que representan $601 pesos de un sueldo de
8125 pesos; es decir la DGACEF paga 601 pesos por poco mas de dos dias
improductivos. ’

El repetir un trabajo para darle un nivel de calidad, implica que las anteriores variables
se repitan varias veces durante el dia, incluso en una sola tarjeta, lo que deja al
descubierto que no existe una calidad total en las tarjetas informativas ni en las

carpetas de Giras Presidencial.
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Aunado a lo anterior, es preciso sefalar que las variables eficacia y eficiencia estan
altamente vinculadas con la calidad del trabajo en la DGACEF, que se traduce, el
primero, en la calidad de la organizacién para determinar los objetivos adecuados,
mientras que eficiencia es utilizar en un minimo los recursos para alcanzar dichos

objetivos.

En este marco, se establece que la DGACEF es eficaz, ya que todos los dias se entregan
tarjetas informativas de Baja California a los clientes internos, pero resulta que no es
eficiente porque no aprovecha al maximo los recursos materiales con los que dispone,
cayendo a veces en el desperdicio. Sin embargo, aprovecha al maximo los recursos
humanos, pues el personal ha ido disminuyendo considerablemente, ya que en afos
anteriores en las oficinas centrales habia mas de cien personas, mas el personal de las
representaciones estatales; ahora suman 48 personas en las oficinas centrales, lo que
deja ver que existe una carga de trabajo para el personal existente.

3.1.5.2 Variabilidad y Calidad en el proceso analizado

Como se menciond anteriormente, la variabilidad y la calidad son conceptos
importantes en el proceso de trabajo analizado, en donde el proceso medido, el
producto (documento) generado es de consumo interno, por lo que en la Coordinacion
Regional Zona Noroeste, al igual que las otras cinco coordinaciones, los participantes se
convierten en proveedores y clientes. En este sentido, se puede sefialar que las
representaciones estatales son proveedores de las coordinaciones regionales, las cuales
a su vez son proveedores de la DGACEF, y ésta a la DGCEF para la Unidad de Enlace
Federal, la cual provee a la Subsecretaria de Gobierno y ésta al area del Secretario.

Retomando Robbins (1999), la calidad estd vinculada con el compromiso de la
organizacion, el trabajo en equipo de los actores y el alto liderazgo con el propoésito de
alcanzar lo que se denomina como una Gestion de Calidad Total, que permita que la
toma de decisiones sea lo mas correcta posible teniendo como soporte la veracidad de
los datos y la claridad de los objetivos.
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En este sentido, la informacion que suministra la DGACEF resulta importante, ya que
sirve de marco, junto con otras informaciones, para la toma de decisiones, dada la
funcién del area.

Cabe mencionar que la Gestion de Calidad Total es un instrumento relativamente
nuevo en la disciplina de la administracién, teniendo como objetivo la mejora continua
de la calidad del producto y/o servicio, para que el cliente esté totalmente satisfecho.
Bajo esta percepcion, se puede sefalar que el cliente determina el nivel de calidad del
producto o servicio, lo cual va a depender practicamente de que la organizacion cuente
con los elementos humanos, materiales y econémicos para evitar fallas o productos
que deriven en la insatisfaccion del cliente. Entre mas eleve una organizacién sus
niveles de calidad, garantiza una mayor satisfaccion clientelar, lo que podria permitirle
inventar nuevas técnicas para la realizacion del trabajo, acortar los tiempos de entrega,
aumentar su productividad, etc.

Ahora bien, la calidad y variabilidad de los documentos tienen ciertos costos, por lo
que el siguiente punto es conocer qué tipos de costos representan para la DGACEF, la
elaboracion de los documentos medidos.

Cabe comentar que, como se vio en el capitulo I, la DGACEF ha ido ganando espacio en
el terreno de la informacion veraz y confiable que trabaja, ya que sus productos se
venden a otras areas internas, ademas de que de ser una direccion de area paso a ser
una direccion general dada la importancia de sus productos (documentos).

3.1.5.3 Costos en la Calidad del Proceso

Para Robbins, los costos de calidad tienen que ver con todos los elementos que invierte
una organizacion en sus procesos de trabajo para alcanzar la calidad de sus productos
o0 servicios; es decir, los costos de la organizacion comprometidos en los procesos de
mejoramiento continuo de calidad, y los costos de sistemas, productos y servicios

frustrados o que han fracasado al no tener en el mercado el éxito que se esperaba.

Como se vio en las hojas de inspeccién sobre la calidad de las tarjetas y las carpetas de
giras presidenciales, la calidad de las mismas se cumple a medias, por lo que el proceso
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tiene que repetirse varias veces, lo que implica costos para la organizacion, como se ha
mencionado, en cuanto a recursos de papeleria, energia, economicos, pero también
tiene costos psicologicos para los actores involucrados, ya que tienen que rehacer

varias veces el mismo trabajo.

Abundando en lo anterior, los costos de calidad son aquellos costos que la
organizacion paga-invierte para que sus productos o servicios sean de calidad, como
entrenar a su personal; sin embargo, a veces esta paga-inversion no tiene los resultados
esperados, resultando una pérdida para la organizacion. Cabe mencionar que esta
pérdida puede evitarse en la medida en que la organizaciéon cuide las inversiones que
realiza y constantemente verifique que se cumplen los resultados esperados. Como se
observo anteriormente, en la DGACEF se tienen costos economicos (pago de salarios),
materiales (papeleria), fisicos (personal cansado) y humanos (mayor intervencion del
personal), que estan invariablemente relacionados con el componente humano, lo que
hace que el comportamiento organizacion sea impredecible.

Cabe comentar que al parecer a los jefes no les importa mucho los costos que se tienen
en el desempefio de las funciones de sus subalternos, ya que al ser una institucién
publica, no tienen necesidad de invertir con recursos propios, y si todo el dia las
computadoras estan prendidas pues no hay problema, aunque a nivel suprasistema
Segob, si hay una racionalizaciéon de los recursos, ya que incluso el edificio ha. sido
condicionado para ser un edificio inteligente, que las luces se apagan automaticamente
cuando no hay personal.

En este contexto, cabe citar a Salaman y Thompson, quienes sefialan que “a menudo se
sugiere que las organizaciones competitivas tienen la ganancia o el crecimiento como
su meta principal, pero esto con frecuencia se modifica por la meta secundaria de
beneficiar a las personas que trabajan en la organizacion yha la sociedad a la que sirve".
(1980: 104). Por ello, el siguiente apartado servira para conocer a los actores de la
organizacion, particularmente a aquellos que participan en el proceso medido.
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3.2 LOS ACTORES

3.2.1 La importancia del actor en el funcionamiento de los procesos en la
organizaciéon

Actualmente, la sociedad establece que el trabajo se realice en su totalidad en todo tipo
de organizaciones, como escuelas, oficinas publicas, instituciones religiosas, partidos
- politicos, etc, en las que, segiin Edgar Shein, las personas tienen actividades
coordinadas racionalmente con el objetivo de conseguir una finalidad y objetivo comun
y explicito, mediante la division de las funciones y del trabajo, y a través de una
jerarquizacion de la autoridad y de la responsabilidad. Edgar H. Shein (Méndez, 1990;
81)

Lo anterior, al considerar que el ser humano por si solo es incapaz de satisfacer todas
sus necesidades y deseos, por lo que se ve en la necesidad de coordinar sus esfuerzos
con otras personas para descubrir que juntos pueden hacer mas cosas que
individualmente. Bajo esta premisa, nacen las organizaciones, en las que trabajar
coordinadamente con otras personas implica que se establezcan relaciones humanas
que se dan en una estructura establecida por la organizacién, pero donde cada persona
tiene su propia representacion de las cosas y actia con base en ello.

Esto deriva en que el proceso de trabajo de la organizacién DGACEF, se vea afectado, ya
sea positiva o negativamente por la presencia del individuo, que llega a la organizacion
cargado de representaciones, emociones, aptitudes, sentimientos, etc, por ello es
imprescindible conocer a los individuos de la organizacion, concretamente a los que

estan vinculados al proceso medio.

Al llegar a una organizacién, el actor (individuo) se somete a las normas o reglas y
procedimientos de la organizacion, lo que lo limita en el sentido de libertad, y ahora se
conocera justamente ese tipo de normas y reglas existentes en la DGACEF.
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3.2.2 Puestos y posiciones asumidas por los actores vinculados al proceso
medido

Para Parsons, el papel es la personalidad del que actiia con el sistema social, siempre
que sus motivos se adapten a los patrones normativos. Aplicando lo anterior, un actor
que interactiia dentro de la DGACEF adopta ciertas formas de comportamiento de
acuerdo a los intereses que persiga, como aceptacion, reconocimiento, prestigio,
experiencia, etcétera. Todo individuo es diferente a otro individuo, pero puede llegar a
adaptarse y comportarse muy similar con tal de conseguir lo que desea. Los seres
humanos nos movemos bajo intereses personales. (Mayntz, 1997:55).

En la DGACEF, concretamente en la Coordinacion Regional Zona Noroeste, la
descripcion de los puestos que ocupan los actores del proceso medido esta relacionada
con: qué hace, cuando lo hace, como lo hace y por qué lo hace; asi como con las
responsabilidades implicitas y las condiciones que el cargo exige para ser
desempenado de manera adecuada.

El proceso medido involucra a varias personas que se mencionan a continuacién por
sus cargos que son asignados cuando ingresa a la organizacién, quedando de la
siguiente manera:

e Director de Coordinacion Regional: conocer y atender los problemas que se generan
en las entidades federativas. Habilidades para la toma de decisiones, ejerce
liderazgo, capacidad de razonamiento.

e Supervisor: Hacer analisis y conocer de manera general la problematica que
prevalece en la coordinacién regional y sustituir al coordinador cuando este
ausente, Habilidad para trabajar en equipo y bajo presion.

+ Analista: Analizar la problematica que se presenta en las entidades federativas,
conocer de manera precisa las situaciones prevalecientes en las entidades
federativas asignadas. Habilidad para trabajar en equipo y bajo presion.

* Auxiliar administrativo: Habilidad para archivar documentacién, realizar tramites
administrativos, hacer llamadas telefonicas, actualizar directorios. Buena memoria.

* Representante estatal: Reportar los sucesos politicos, sociales y electorales que se
suscitan en las entidades federativas; tramitar lo relativo a juegos y sorteos,
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atencion a asuntos religiosos. Toma de decision, liderazgo, razonamiento rapido,
trabajo bajo presion.

Cabe mencionar que esta informacién fue proporcionada por el coordinador Regional
de la Zona Noroeste.

La posicion de coordinador tiene muchas ventajas sobre los actores dependientes; sin
embargo, en el caso concreto del coordinador de la Zona Noroeste como persona en el
cargo ha ganado el reconocimiento de sus superiores por su experiencia y disposicion,
que se refleja en la elaboracion de los documentos, ya que siempre procura cumplir
con la calidad que requieren, rechazando los documentos cuando no es asi y
solicitando se rehagan hasta que cumplan con la calidad.

Por su parte, el supervisor también cuenta con la experiencia pero sus asuntos
personales, como pretender involucrarse sentimentalmente con personal del area, le
han mermado la posibilidad de que sea tomado en cuenta, incluso un tiempo estuvo
congelado. Esta situacion se reflejo en su desempenio, ya que se sentia desvalorizado y
calificaba como injusto el hecho de que asuntos personales interfirieran en su
oportunidad para escalar jerarquicamente dentro de la organizacion. La escasa calidad
en las carpetas de giras presidenciales son un ejemplo de su desatencion al trabajo.

El analista mantiene buenas relaciones con todos, sin embargo, no cuenta con el apoyo
concreto de alguien con suficiente poder, por lo que se ha mantenido solo por su
trabajo; caso semejante presenta el apoyo administrativo, asi como el representante de
Sinaloa. A pesar de que procuran realizar su trabajo bien, de repente muestran
actitudes de resentimiento porque no son valorados, lo que incide en la calidad del
trabajo, que como se observo en las hojas de inspeccion, presentan deficiencias en ese

sentido.
Los demas representantes, Baja California, Baja California Sur, Nayarit y Sonora, son

personal de filiacion politica, lo que les permite tener ciertos privilegios, ademas de
estar bien posicionados ante los jefes. Esto provoca que a pesar de la baja calidad que
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presentan sus trabajos, no se les diga nada ni se les exija cumplir con cabalidad, por
que siempre tienes justificaciones que son apoyadas por los jefes.

Para conocer ain mas a los participantes del proceso medido, el siguiente punto son
sus caracteristicas bases.

3.2.3 Caracteristicas base de los actores

En las organizaciones, las personas cuentan con variables, como la edad, sexo, nivel
académico, estado civil, que impactan en la productividad, el ausentismo, la rotacién y
satisfaccion del empleado, segiin lo sefiala en sus estudios el éuciélogo Robbins.
(1999:84). :

La edad de los miembros de una organizacion es importante, si se toma en cuenta que
a medida que una persona envejece, es menos probable que renuncie al empleo, ya que
tiene menos oportunidades de encontrar otro. Ademas, la duracion en un puesto de
una persona de edad mayor le proporcionara mejores salarios por hora, vacaciones
pagadas mas largas y prestaciones de pension mas atractivas.

El sexo ha dado origen a tantos debates, mitos y opiniones sobre si el desempenio de las
mujeres es tan bien como el de los hombres. No hay ninguna diferencia consistente
entre el hombre y la mujer en la habilidad para resolver problemas, las habilidades
analiticas, el impulso competitivo, la motivacion, la sociabilidad o la capacidad de
aprendizaje.

El estado civil no es un determinante en la productividad, pero el matrimonio impone
mayores responsabilidades que pueden hacer que un trabajo estable cobre mayor valor
e importancia.

El nimero de dependientes tampoco estd relacionado con la productividad del

empleado, pero el numero de hijos que tiene un empleado esta vinculado
positivamente con el ausentismo, especialmente entre las mujeres.
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La antigiiedad en el puesto no es garantia de que las personas que han estado en un
puesto mas tiempo sean mas productivas que las que tienen menos tiempo. Sin
embargo, la antigiiedad esta relacionada con el ausentismo.

En la Coordinacién Regional Zona Noroeste, en donde se toma como ejemplo el proceso

de trabajo, el personal cuenta con las siguientes caracteristicas: Tabla 12
11 P & 2

- Al ol BN R ) AR Y . S 0 R

Coordinad 35 Casado M 3 Licenciatura 8 Recomenda
or do

Supervisor 40 Casado M 4 Truncado 8 Recomenda
do

Analista 32 Casada F 2 Pasante 10 Recomenda
do

Apoyo 30 Madre F 1 Medio 12 Recomenda
administra soltera Superior do

tivo

Represent 33 Casado M 2 Licenciatura 2 Recomenda
ante B.C do

Represent 45 Casado M 2 Licenciatura 5 Recomenda
ante B.C.S do

Represent 35 Casado M 2 Licenciatura 7 Recomenda
ante do

NAY

Represent 25 Soltero M 0 Licenciatura 5 meses Recomenda
ante SON do

Represent 29 Soltero M 0 Licenciatura 6 Recomenda
ante SIN do

La tabla anterior demuestra que los actores participantes en el proceso medido, tienen
una edad promedio de 40 afos, observandose que por su edad han permanecido por
varios afos en el trabajo. La edad si ha jugado un papel importante en la Coordinacion
Regional Zona Noroeste, ya que entre mas edad, la experiencia se hace presente, pues
los actores tienen cierta capacidad para detectar deficiencias en los procesos medidos,
cosa que no ocurre con los mas jovenes. Sin embargo, es preciso ponderar que la

experiencia no es sinonimo de calidad en los productos.

El estado civil de casado también predomina entre los actores, lo que ha resultado ser
una variable de permanencia y estabilidad dado el compromiso que tienen los

empleados con sus familiares.

)
)
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El sexo masculino es el que predomina (77.7%) entre los actores con cargos mas altos
que las mujeres (22.2%); no obstante, ello no quiere decir que las mujeres no puedan
accesar a un cargo mas alto; sin embargo, el hecho de ser mujeres mamas ha sido una
limitante, con el argumento de que dada las responsabilidades que tienen con sus hijos
no pueden cubrir horarios mas largos. Asi, que el sexo, en la Coordinacién Regional
Zona Noroeste, si ha sido determinante en la escala jerarquica.

El nivel académico también predomina entre el personal analizado, aunque en el caso
del supervisor el nivel académico no ha sido una variable determinante para obtener su
puesto ni dejar de ser productivo, ya que tiene como respaldo su experiencia. En el
caso del apoyo administrativo, el nivel académico si ha influido en la productividad del
proceso medido, pues ha sido una limitante para su desarrollo.

Por dltimo, los afios de antigiiedad que han permanecido los actores en la organizacion
es en promedio de poco mas de 8 afios, lo cual no es garantia de experiencia y
conocimiento en el trabajo que se realiza. Sin embargo, la antiguedad si ha sido un
factor importante en el ausentismo de los actores, ya que al conocer a la organizacién
saben cuando pueden faltar o llegar tarde, sin que ello les afecte, argumentando que
conocen y saben sacar adelante el trabajo.

Cabe hacer notar que la forma de ingreso de todos los actores en el proceso medio es

por recomendacion.

Aunado a lo anterior, el actor en una organizacion tiene habilidades que se refieren a
su capacidad para desarrollar las diversas tareas de un opuesto. Robbins sefiala que las
habilidades globales de un individuo en esencia estan compuestas de dos conjuntos de
factores: habilidades intelectuales y fisicas.

 Las habilidades intelectuales son aquellas necesarias para desarrollar actividades
mentales, compuestas de siete dimensiones: aptitud con los nimeros, comprension
verbal, velocidad de percepcion, razonamiento inductivo, razonamiento deductivo,

visualizacién espacial y memoria.
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» Las habilidades fisicas tienen importancia en los puestos complejos, con requisitos
estrictos en el procesamiento de informacién, como en puestos en los que el éxito

exige resistencia, destreza manual, fortaleza en las piernas o habilidades similares.

En la DGACEF, las habilidades fisicas son exigencias menores, pues s6lo se podrian
enfocar a la habilidad de escribir en la computadora, a la resistencia de mantenerse
buenas horas frente a la maquina, mientras que las habilidades mentales son basicas,
pues el manejo de informacion asi lo requiere, como captar el mensaje de fondo de un
doble lenguaje, conocer el significado de las palabras, que muchas veces se adquiere
con la practica.

Aunado a las caracteristicas base que acompafian a los actores de una organizacion,
otros factores que influyen en la productividad de la organizacion es la personalidad
de dichos actores, que se aborda en el siguiente apartado.

3.2.3.1 Personalidad

En psicologia, la personalidad describe el crecimiento y desarrollo de todo en el
sistema psicologico de una persona. Observa un todo agregado que es mayor que la
suma de las formas en que un individuo reacciona e interactia con otros.

Gordén Allport definio a la personalidad como “la organizacion dindmica, dentro del
individuo, de aquellos sistemas psicofisicos que determinan sus ajustes singulares a su
ambiente. (Robinns, 1999:90)

La personalidad de un individuo esta determinada o es el resultado de factores
hereditarios y ambientales, moderada por las condiciones situacionales:

« La herencia se entiende como aquellos factores que quedan determinados en la
concepcion de un nuevo ser: estatura, atractivo del rostro, sexo, temperamento,

composicion y reflejos musculares.
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« El ambiente estd compuesto por factores que ejercen presion sobre la formaciéon de
la personalidad, como la cultura en que un individuo es criado, las normas de la
familia, grupos sociales; la cultura establece normas, actitudes, valores.

e La situacion influye en los efectos de la herencia y el ambiente sobre la
personalidad, que varia en ocasiones a las distintas situaciones dando origen a los
diversos aspectos de la personalidad (Robinns, 1999:91)

3.2.3.2 Caracteristicas de la personalidad

Las caracteristicas de la personalidad son rasgos duraderos que describen el

comportamiento del individuo. Las frecuentes son timidez, agresividad, sumision,

pereza, ambicion, lealtad y temor.

Para conocer la personalidad de los actores que participan en el proceso medido, se
utilizo el modelo de los cinco grandes, que consiste en varias categorias con distintas
variables.

Para la realizacion de este modelo, se aplico la técnica de la observacion sistematica en
situaciones de diagnéstico y clasificacibn con base en taxonomias o tipologias ya
establecidas, de manera que las categorias de observacion, ya estan codificadas. Lo
anterior, al considerar que esta técnica permite la recoleccién de datos que se aplican
preferentemente en situaciones en las que se trata de detectar aspectos conductuales,
como ocurren en las situaciones externas y observables. (Padua, 1979)
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Considerando lo anterior, se estim6 conveniente calificar la observacion de la siguiente
manera: 0=no cumple; l=cumple parcialmente, y 2 cumple totalmente.

Actor: Coordinador. Tabla 13

4z ML A T
Sociable 1 1
Extroversion | Platicador 1 1
Asertivo 1 1
Buen caracter 2 1
Afabilidad | Cooperativo 1 2
Confiado 2 1
Responsable 2 2
Confiable 2 2
Rectitud Persistente 2 2
Orientado al 2 1
logro
Estabiidad s : : 5
Seguro 1 1 1.0
Inestabilidad |LenSO : 2 1.3 =
emocional Nem_uso 2 2 2.0
Deprimido 1 1 1.0
Imaginativo 1 2 1.5 3.0
Apertura a la Seqsil_:i.}idad 0 0 0
experiencia |rustica
Sensibilidad 2 1 1.5
intelectual
T =« E & 1 27 26 1.31

Figura 17
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Actor: Supervisor Tabla 14

R i
.. | Sociable 2 1 :
E"tm:e“"é Platicador 1 0 0.5
Asertivo 1 0 0.5
Buen caracter 2 0 1.0 3.5
Afabilidad |Cooperativo 1 1 1.0
Confiado 2 1 1.5
Responsable 2 1 1.5 5.0
Confiable 2 0 1.0
Rectitud | Persistente 1 2 1.5
Orientado al 1 1 1.0
logro
Estabilidad Cmdo 2 2 2.0 4.5
bt Entusiasta 2 1 1.5
Seguro 2 0 1.0
. Tenso 0 1 0.5 2.5
Inestabilida -
: Nervioso 0 1 0.5
d emoctonal [ i mido 1 2 15
| Imaginativo 1 2 1.5 2.0
Apertura a | Sensibilidad 1 0 0.5
la artistica
experiencia | Sensibilidad 1 0 0.5
intelectual
Total 1.05
Figura 18
5.00%7 |

4.00% |
3.00% |

2.00%

Extroversidn Adabilidad Estaniisans £ Ings. Emo. Aals Exp.
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Actor: Analista

,-.

i

Tabla 15

T
g%&q} .1 b5

Figura 19

it etk R ‘f ZP‘-I‘—.;_;
.. | Sociable 1 0
E)ﬂmr\:ersm Platicador 2 1
Asertivo 2 1
Buen caracter 1 1 3.5
Afabilidad | Cooperativo 2 1
Confiado 0 2
Responsable 2 2 7.0
Confiable 2 2
Rectitud | Persistente 2 1
Orientado al 2 1
logro
emodonel Seguro 1 1 0.5
s Tenso 1 1 0.5 1.5
é”:ﬁgﬁ’i‘g‘g Nervioso 0 1 0.5
Deprimido 0 1 0.5
Imaginativo 1 1 1.0 3.0
Apertura a | Sensibilidad 1 1 1.0
la artistica
experiencia | Sensibilidad 1 1 1.0
intelectual
Total 1.53
7.00%7
6.00%-
5.00%
4.00%-
3.00%-
2.00%
1.00%+
0.00%-

Ines. Ema.

AnlsExp,
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Actor: Apoyo Administrativo

Tabla 16

.. | Sociable 1 1 1.0 2.5
FXUrOVersio Ipiaticador 1 1 1.0
Asertivo 1 0 0.5
Buen caracter 2 1 1.5 4.0
Afabilidad | Cooperativo 1 1 1.0
Confiado 1 2 1.5
Responsable 1 1 1.0 3.5
Confiable 2 1 1.5
Rectitud | Persistente 1 0 0.5
Orientado al 1 0 0.5
logro
s Calmado 1 1 1.0 3.0
Estabilidad
; Entusiasta 1 2 1.5
emodondl [ oo 1 1 0.5
Inestabilida ;EDSP 2 0 1 #on
d emocional 2080 1 L 0.5
Deprimido 1 1 1.0
Imaginativo 1 1 1.0 2.0
Apertura a | Sensibilidad 1 0 0.5
la artistica
experiencia | Sensibilidad 1 0 0.5
intelectual
Total: 0.92
figura 20
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Actor: Representante B.C. Tabla 17
| Caracteristi { '~ 7 ~ | Total
! otal" | General
.. | Sociable 2 2 2.0 4.5
EXII'UI\:’EISIO Platicador 2 2 2.0
Asertivo 1 2 1.5
Buen caracter 2 1 1.5 4.5
Afabilidad | Cooperativo 2 1 1.5
Confiado 2 ]: 1.5
Responsable 2 2 2.0 7.5
Confiable 2 1 1.5
Rectitud | Persistente 2 2 2.0
Orientado al 2 2 2.0
logro
o Calmado 2 0 1.0 4.5
Eﬁf}i‘}:}iﬁ Entusiasta 2 1 1.5
Seguro 2 2 2.0
i Tenso 1 0 0.5 0.5
fuestabilida I'Nervioso 0 0 0.0
Deprimido 0 0 0.0
Imaginativo 2 1 1.5 2.5
Apertura a | Sensibilidad 1 0 0.5
la artistica :
experiencia | Sensibilidad 1 1 1.0
intelectual
Total: 1.26
Figura 21
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3.00% |
2.50%1
2.00%-
1.50%]
1.00%1 |
0.50%1 |
0.00%+4

Ractitud

Estabilidad E.

Actor: Representante B.C.S. Tabla 18
Caracterist : tal TTotal
/ . AT : ] b i e AT,
.- | Sociable 2 1 1.5 3.5
Extro:;erslo Platicador 1 1 1.0
Asertivo 1 1 1.0
Buen caracter 1 2 1.5 3.5
Afabilidad | Cooperativo 1 1 1.0
Confiado 1 1 1.0
Responsable 1 1 1.0 35
Confiable 1 1 1.0
Rectitud | Persistente 2 1 1.5
Orientado al 2 1 1.5
logro
Estabilidad e I : o
emocional Senco 1 1 10
1. | 1€NS0 1 0 0.5 0.5
én:ﬁggijs; Nervioso 0 0 0.0
Deprimido 0 0 0.0
| Imaginativo 1 0 0.5 1.5
Apertura a | Sensibilidad 1 0 0.5
la artistica
experiencia | Sensibilidad 1 0 0.5
intelectual
Total:  0.84
Figura 22
3.50%7 |

AslaExp,
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Actor: Nayarit

Tabla 19

‘Caracteristi il ) Total
ca/categori Lgaque Total General
Extroversio Sociable 2 1 1.5 3.5
= Platicador 2 1 1.5
Asertivo 1 0 0.5
Buen caracter 1 1 1.0 2.5
Afabilidad | Cooperativo 1 1 1.0
Confiado 1 0 0.5
Responsable 1 1 1.0 4.0
Confiable 1 1 1.0
Rectitud | Persistente 1 1 1.0
Orientado al 1 1 1.0
logro
Estabilded [£3 N ? } i >
Seguro 1 1 1.0
Inestabilida s I 0 o
d emocional Detrimiiog 1 0 05
| Imaginativo 1 1 1.0 2.5
Apertura a | Sensibilidad 1 0 0.5
la artistica
experiencia | Sensibilidad 1 1 1.0
intelectual

Total: 0.86

11
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Actor: Sinaloa Tabla 20
Caractexfst [ 7 ERTY S T Total
alcateroridda iyl 2 Al Gerieral
AR _ ; A I

.. | Sociable 1 2 1.5 4.5
EX(I'OI:"@ISIO Platicador 1 2 1.5
Asertivo I 1 1.0
Buen caracter 1 1 1.0 3.5
Afabilidad | Cooperativo 1 2 1.5
Confiado 1 1 1.0
Responsable 1 2 1.5 6.5
Confiable 1 2 1.5
Rectitud |Persistente 2 2 2.0
Orientado al T 2 1.5
logro
- Calmado 2 1 1.5 3.5
Estabilidad ——
. Entusiasta 1 1 1.0
emocional Saguro 1 1 1.0
- Tenso 1 0 0.5 1.5
éngﬁgfglg:l Nervioso 1 0 0.5
Deprimido 1 0 0.5
Imaginativo 1 1 1.0 3.5
Apertura a | Sensibilidad 1 0 0.5
la | artistica
experiencia | Sensibilidad 1 2 1.5
intelectual
Total: 1.21
Figura 24
7.00%7 _ -

6.00%1 |
5.00%{
4.00%q
3.00%
2.00%
1.00%{

0.00%+4
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Actor: So_ﬁr;oga - Tabla 21
..:! L) i -. 5 o e‘;. G .
e e R
.. | Sociable 1 2 1.5 4.0
E’““’:m‘o Platicador 1 2 1.5
Asertivo 1 1 1.0
Buen caracter 1 1 1.0 3.0
Afabilidad | Cooperativo 1 1 1.0
Confiado 1 1 1.0
Responsable 2 1 1.5 4.5
Confiable 1 1 1.0
Rectitud | Persistente 1 1 1.0
Orientado al 1 1 1.0
logro
Estabilidad [Euv I : o
Seguro 2 I 1.5
Inestabilida Tensp 1 1 1.0 2.0
4 emibctonal Nervioso 1 1 1.0
Deprimido 0 0 0.0
Imaginativo 1 1 1.0 3.0
Apertura a | Sensibilidad 1 1 1.0
la artistica
experiencia | Sensibilidad 1 1 1.0
intelectual
Total: 0.86

Figura 25
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Tabla 22
Caracteristicas de los actores participantes en el proceso medido
Coordinador Es recto, afable, es introvertido, tiende a inestabilidad
emocional, con poca apertura a la experiencia.
Supervisor Es introvertido, poco afable, muestra estabilidad
emocional, aunque las circunstancias a veces lo ponen
inestable.

Analista Es recto, afable, tiende a la extroversion y es abierto a
la experiencia, pocas veces se muestra inestable
emocionalmente.

Apoyo Es afable, recto, muestra estabilidad emocional y tiende
administrativo a la extroversién, aunque es poco abierto a la

experiencia.

Representante B.C

Es recto, extrovertido, afable, muy pocas veces muestra
inestabilidad emocional, y es renuente a la apertura de
la experiencia.

Representante B.C.S

Es extrovertido, afable, recto y muestra estabilidad
emocional, con tendencia a la apertura de la
experiencia.

Representante
NAY

A veces de muestra poco afable, es extrovertido, recto,
con estabilidad emocional y abierto a la experiencia.

Representante SON

Es recto, extrovertido, afable, con estabilidad emocional
y abierto a la experiencia.

Representante SIN

Es extrovertido, afable, recto y con estabilidad
emocional, ademas tiende a la apertura de la

experiencia.

Aunado a lo anterior, la personalidad de los actores que participan en el proceso
medido también puede conocerse a través de lo que se denomina atributos de la
personalidad, que son predictores del comportamiento en las organizaciones.

I H
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Para conocer dichos atributos, se emple6 la técnica de la observacion en la conducta de

los actores, calificando de la siguiente mancra:

Bajo,;
Tabla 23

Medio y Alto.

gualed

B g bnd el

“Sitio de Control

Interno: control de su
propia vida.
Externos: lo que les

sucede es efecto de la

Interna
Se observa duefio de su

Considera
destino

donde estd y no hay
otras opciones, aunque

que el
lo puso en

Interno
Se define como el
que decide lo que

Externo
Considera que
que le sucede e¢s la

lo

los individuos sienten
por ellos mismos.

mismo y en su

que opinan los otros de
él.

que su apariencia
fisica es una

suerte o el azar. destino. espera que  en|le sucede s"e_r:f ,iq,‘.m le a
cualquier momento su Lot vl
suerte cambie.
Magquiavélico Bajo Alto
Pragmatico, mantiene su | .. . Establece relaciones Bajo
dis?ancla emocional vy ?r:'t:eu:ggdose r;zru c.slr:; concretas que le | Mantiene Bajo
cree  que los  fines atada emccilc)mal de garanticen  seguridad | relaciones con | Es saciable y atento
justifican los medios. los demis. ast-como da | &R el trabajo y no le|todos los con todos los
sus ! inquietudes importa agredir a otros campaﬁeres. es miembros.
personales. 53{; ;al de salir libre de | amigable,
Autoestima . Medio i
. Alto Medio ; Medio
Gusto o disgusto que Tiene confianza en si | Casi siempre investiga A veces considera Expresa

inconformidad con

pueden relajarse  sin

sentimiento de culpa.

abandonar lo que

inicia.

capacidad. limitante Su rostro.
Autocontrol | Medio .

. 7 Alto Medio i ) Bajo
i\;g;?ugapg:ﬁada?ues;r: Sabe ajustarse a las |En  su !ntemo por Eﬁu;g::]sziis a las Se observa inseguro
su comportamiento a nuevas disposiciones y | quedar bien, cae en 'aunquc a' e _cuandn ha_bla ante
fret0Tes ERGs directrices de la | actitudes fuera de 116 las conteola en _}efe_'s _mis alto
siugtiBnats; ' | organizacion. control. su Yoralidad; jerarquicamente.
Disposicion a enfrentar Medio Rai

ajo Alto Alto
Diferencixsgosen 8 E'guﬁf Y afga\;]rtld[:?:sgz] Prefiere hacer las cosas | Muestra iniciativa | Siempre esta
di i : i '| como estan y son que | para crear cosas. | buscando crear
isposicion para asumir | por lo regular tiende a sugerir cambios cos4k
riesgos. evitarlo. 8 : ==

Personalidad Tipo A
Involucramiento Alto
enérgico en una lucha y i Alto
cronica, incesante, para Sl::!n 1;1:: l(:a T:: demlg Cuando quiere algo,
alcanzar mds y mas en ::lonsidera P ue. P st busca alcanzarlo y no
menos tiempo, incluso teabala 66 gu e le importa si tiene que
contra los esfuerzos 3) % perjudicar a alguien.
opuestos de otras cosas | MO carta.

0 [rersonas.

Personalidad Tipo B Bajo Bajo
Desinterés por adquirir Es emprendedor,| Se compromete,
c0sas, no tienen prisa, aunque suele | pero deja las cosas,

argumentando
OLros COMpromisons.




La Burocratizacion Institucionalizada

Tabla 24

Sitio de Control Intern Externo Interno Interno Interno
Interno: control de | Se responsabiliza | Considera que | Se muestra | Siempre se|Es  optimista vy
su propia vida. de sus acciones, | estd en donde|contento y feliz | muestra seguro |seguro de  si
Externos::lo que les | pues  considera | esta porque esa|con lo que tiene | de si mismo. mismo.
sucede es efecto de |que loquele pasalha sido una|yes.
la suerte o el azar. | es su culpa. suerte.

Maquiavélico Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo
Pragmitico, Es abierto y suele | Es confiado. Suele establecer Es alegre y Es abierto en sus
mantiene su | involucrarse con relaciones confiado, opiniones y sabe
distancia emocional | las personas que duraderas respeta las escuchar
y cree que los fines | trata posiciones de
justifican los las personas
medios.

Autoestima Alto Medio Alto Alto Alro
Gusto o disgusto | Se expresa feliz y No le gusta Es optimista y Nunca se le Confia en su
que los individuos | contento como es | expresar sobre su luchador, a escucha hablar persona vy su
sienten por ellos apariencia pesar de su de si mismo, apariencia
mismos. enfermedad menos

negativamente.

Autocontrol Alto Medio Alto Alto Alto
Mide la capacidad de | Sabe asumir | A veces se | Se muestra | Siempre se | Asume la actitud
un individuo para | actites de acuerdo | muestra, inseguro | conocer de las | muestra seguro | de acuerdo a la
ajustar sula la situacion o|ante ciertas | circunstancias | de si mismo. situacion
comportamiento  a | las personas. circunstancias
factores  externos,
situacionales.

Disposicion a Alto Bajo Alto Alto Alto

enfrentar riesgos Es emprendedor | Prefiere las | Siempre  estd | Le gusta estarse | Es emprendedor
Diferencias en su costumbres buscando que | relacionando, ¥y
disposicion para hacer buscando
asumir riesgos. nuevas

aventuras
Personalidad Tipo A
Involucramiento
enérgico en  una
lucha cronica,
incesante, para
alcanzar mas y mas Tipo A Tipo A Tipo A Tipo A
en menos tiempo,
incluso contra los
esfuerzos opuestos
de otras cosas o
personas.
Personalidad Tipo B
Desinterés por
adquirir cosas, no
tienen prisa, pueden Tipo B
relajarse sin
sentimiento de
culEa.
3.2.3.3 Personalidad vs puesto

John Holland propone la teoria del ajuste personalidad-puesto la cual se basa en la idea

de un ajuste entre las caracteristicas de la personalidad de un individuo y su ambiente

ocupacional. Presenta seis tipos de personalidad y propone que la satisfaccién y la

16




La Burocratizacion Institucionalizada

propension a dejar un puesto dependen del grado en el cual los individuos acomodan

con éxito su personalidad a un ambiente ocupacional congruente.(Robbins, 1999:104)

Realista: prefiere actividades Timido, auténtico, Mecanico, operador de prensa
fisicas que requieren de persistente, estable, con taladro, obrero de linea de
habilidad, fuerza ¥ conformista, practico ensamble, granjero
coordinacion
Investigador: prefiere Analitico, original, curioso, Bidlogo, cconomista,
actividades que  involucran independiente matenatico, reporero e
pensar, organizar Y noticiero
comprender
Social: prefiere actividades Sociable, amigable, Trabajador  social, maestro,
que involucran ayudar v cooperador, comprensivo consejero, psicologo clinico
desarrollar a otras personas
Convencional: prefiere Conformista, eficiente, Contador, administrador,
actividades  reglamentadas, practico, sin imaginacion, corporativo,  cajero  bancario,
ordenas y no ambiguas | inflexible archivista
Emprendedor: prefiere Confiado en si mismo, Abogado, agente de bienes
actividades verbales donde ambicioso, enérgico, raices, especialista en relaciones
hay oportunidad para influir dominante publicas,  administrador  de
en otras personas y alcanzar pequeno negocio
el poder

J Artistico: prefiere Imaginativo, desordenado, Pintor, musico, escritor,
actividades ambiguas y no idealista, emocional, poco decorador de interiores
sistematicas, que permiten practico
la uxEresi(m creativa

Tabla 24

Con base en el cuatro anterior, se establece que los actores participantes en el proceso

medio son:

Coordinador Investigador Congruente
Supervisor Convencional Incongruente

Analista Investigador Congruente
Apoyo Social Incongruente

administrativo

Representante B.C | Emprendedor Congruente
Representante B.C.S | Convencional Incongruente

Representante NAY | Convencional Congruente
Representante SON | Social Incongruente

Representante SIN | Investigador Congruente

Tabla 25

3.2.4 Percepcion de la productividad °
Para conocer la percepcion de los actores participantes en el proceso medido en cuanto

a la productividad en el trabajo, se aplico el cuestionario, una técnica cualitativa que

permite conocer las opiniones de los cuestionados mediante una serie de preguntas

formuladas por escrito, en la que pueden responder de manera abierta.
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Cabe mencionar que ademas se han considerado datos de los actores obtenidos a

través de la técnica de la observacion y en conversaciones informales, ya que se opto

por no aplicar encuestas, considerando que no se pretendia saturar a los actores, pues

en el modulo anterior se realizo la encuesta focalizada.

Los tépicos del cuestionario, en el primer cuadro, tuvieron como fin conocer la opinién

de los actores en el proceso medido sobre la relevancia de la productividad; los

problemas que detectan; qué actores consideran que afectan el proceso medido y

algunas propuestas de solucion, destacandose las opiniones mas importantes vertidas

por los cuestionados:

Tabla 26
Actor Relevancia - | Problemas = |7 i Actores Propuestas
Coordinador Los  trabajos  de Equipo, personal El personal administrativo  Que ¢l area
analisis y preparado en  las obstaculiza el trabajo al no administrativa  cumpla
prospectiva. representaciones. responder pronto a las con las necesidades que
necesidades. tienen las
representaciones.
Supervisor Trabajos de analisis Personal capacitado Los jefes no responden Al personal con
en las con apoyo al personal. experiencia se le debe
representaciones, dar una oportunidad
equipo. para ascender.
Analista Trabajos de analisis Interés por el trabajo, Algunos representantes, Contar con personal con
personal calificado. politicos, solo se perfil para el puesto.
mantienen por sus
relaciones, mas no por su
trabajo.
Apoyo Todos los trabajos Personal calificado. No hay apoyo por parte de Brindar apoyo
Administrativo (documentos) que los superiores. principalmente a las
se hacen representaciones.
Representante  Analisis de Falta de apoyo en No hay apoyo del area Que el personal de la
BC informacion equipo y personal administrativa hacia las Coordinacion
representaciones. Administrativa
realmente  haga su
trabajo.
Representante  Los contactos que Falta de equipo Los jefes no wmuestran Que se valore el trabajo
B.C.S se establecen para interés por conocer que se hace en las
obtener realmente el trabajo. representaciones, ya
informacion que se hace con muchas
carencias.
Representante Conocer bien la Falta de El personal administrativo Resolver las carencias
NAY problematica  del reconocimiento en  wvez de  apoyarte, de equipo y personal
estado obstaculiza. que existe, v al que esta,

se la apoye.

Representante
SIN

Trabajos de analisis
politico-clectoral

Falta de
infraestructura,
personal, equipo.

El personal — en las
representaciones  requiere
de cursos de actualizacion
y profesionalizacion.

Apovar al personal con
el que se cuenta

Representante  Establecer No se cuenta con A veces, los jefes piden Solicitar con tiempo la
SON vontactos para  suficiente personal ni mucha  informacion y informacion, para que
ofrecer informacion con la confunden sobre lo que se pueda revisar y

mas veraz infraestructura. realmente quieren. entregar con calidad.
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En el segundo cuadro, se destaca lo relativo a:

Tabla 27

SN Actor

Satisfaccién

Coordinador

Me gusta mi trabajo, aunque a
VECes es muy estresante porque

tienes al jefe encima.

Supervisor

| * Cooperacién-compaiierismo
Si lo hay, aunque a veces algunos no
se muestran tan cooperativos.

El trabajo esta bien, lo que no lo
esta es el salario, pues a veces
hay que quedarse muy tarde,
por eso a veces llego tarde.

A algunos companeros les vale el
trabajo, y se van dejandonos morir
solos.

Analista

Me encanta mi trabajo, me gusta
leer y enterarme de los chismes
politicos, solo lamento que no
reconozean mi esfuerzo.

Su estado de animo influye en su
cooperacion. Hay ocasiones en que
estan renuentes.

Apoyo Administrativo

Exigen mucho y no hay apoyo,
yo s¢ trabajar y acomodarme en
donde me manden, pero nos
han olvidado.

Hay comparieros que siempre quieren
sacar  ventaja y no les importa
afectarte.

Representante BC

Estoy contento, porque
responde a ciertos intereses que
tengo, como es el de hacer
carrera politica.

Algo que he aprendido, que el
companerismo, muchas veces, se da
por conveniencia.

Representante B.C.S

El trabajo es tranquilo, mi
estado no es conflictivo y por
tanto tengo muchas ventajas,
como llegar tarde o irme, de vez
en cuando, temprano.

Claro, claro que existe companerismo,
aungue desalienta que no escuchen
tus necesidades.

Representante NAY

Me gusta la polaca (politica),
aunque es desalentador que no
dpoyen.

En la Representacion la hay, pero alla
en el centro se pasan, pues nos tienen
olvidados y exigen mucho.

Representante SIN

Me gusta mi trabajo, ademas
pretendo hacer carrera politica,
de ahi que el puesto me permita
conocer a los actores en la
entidad.

Claro que existe companerismo en la
coordinacion regional.

Representante SON

Me gusta, aunque a veces me
desespero, porque no hay una

respuesta de apoyo.

Los jefes inmediatos muestran
solidaridad, pero a los demas no les

lm@rtan muestras condiciones.

3.2.5 Las miradas a la productividad
Como se observa, los resultados de los cuestionarios aplicados dejan ver que las

deficiencias generales tienen que ver con la falta de personal capacitado y equipo para

atender las demandas de informacion que se hacen.

Sin embargo, estos aspectos no son garantia de que una vez cumplidas dichas

demandas, la calidad del trabajo se mejoraria significativamente. No obstante, lo

anterior permite deducir que no existe un reconocimiento hacia el trabajo que realizan

las representaciones estatales, en donde se detecta el mayor numero de fallas.
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Asimismo, se observa que los actores piensan que no existe un reconocimiento o apoyo
por parte de los jefes hacia los subordinados, ya que los primeros no responden a las
solicitudes que se les hace, sobre todo al area administrativa de la DGACEF.

De igual forma, sobresale la falta de cooperacion entre los actores, y si ésta se da tiene
ciertos intereses o fines, ademas de que existe satisfaccion en cuanto al trabajo que
realizan, pero al igual que la cooperacion, responde a los intereses personales, como en
el caso de Baja California y Sinaloa, quienes utilizan el cargo para hacer carrera politica.

150




La Burocrarizacion Institucionalizada

3.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

3.3.1 Definiciones

Como se ha mencionado anteriormente, una persona llega a una organizacion portando

consigo representaciones, sentimientos, aptitudes, etc, que le permiten definirse de

cierta manera, con ciertas capacidades, habilidades o delimitaciones, las cuales se van a

sujetar o contraponer a la normatividad de la organizacion, al trabajo en grupo, al
liderazgo del jefe, etc.

El clima organizacional se entiende como la percepcion de la estructura, los actores y

procesos en una organizacion, y permite:

a) evaluar o ubicar areas problematicas de la organizaciéon que inciden en los
Costos econodmicos.

b) Diagnosticar e iniciar procesos correctivos

c) Prever problemas

Asimismo, es importante sefialar que el clima organizacional se construye por las

siguientes variables:

1.-  Estructura y tamaio de la organizacion (administracion de recursos) Entre
mayores relaciones mas compleja es la organizacion

2. Aptitudes y motivaciones del personal (aptitud de jefes hacia
subordinados y viceversa) '

3.- La satisfaccion y la productividad.

Factores que influyen en la percepcion:

a)

b)

c)
d)

Tiene que ver con la tecnologia y la estructura formal (si la gente conoce o no
conoce las funciones que tiene establecidas, como percibe sus funciones.
Posicion, jerarquia del actor y el salario (percepcion que se tiene del jefe, nivel
de reconocimiento)

La personalidad (aptitudes y actitudes)

Colegas, subordinados y superiores (percepcion de niveles, relaciones

horizontales)
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3.3.2 Medicion del Clima Organizacional
Actualmente, en las organizaciones se recurre a la técnica de la encuesta como un
instrumento indispensable para conocer la percepciéon de la estructura, actores y
procesos de trabajo. Cabe recordar que la encuesta es una técnica cuantitativa que
consiste en la formulacion de preguntas que se aplica en trabajo de campo, con el fin
de obtener resultados estadisticos de opinion.

El analisis del clima organizacional puede ser a través de la satisfaccion o
insatisfaccion de los miembros y la medida de discrepancia; ésta altima fue la utilizada
en la DGACEF y consiste en un enunciado seguido por una escala de 5 puntos en la que
se respondio si se esta de acuerdo o en desacuerdo.

A la medida de discrepancias también se le conoce como percepcion “0”, aceptacion de
la comunicacion, y enfoca entre 1o que el emisor del mensaje piensa estar comunicando
y lo que los receptores reciben. George Odiorne dispuso una auditoria de comunicacion
con el propoésito de medir la exactitud del manejo comunicativo y el grado de
aceptacion de los empleados en una organizacion.

Este meétodo utiliza dos cuestionarios iguales; uno, los empleados registran sus
opiniones sobre los canales de comunicacion de la organizacion, sus relaciones con la
gerencia, la satisfaccion por algunos aspectos de su trabajo. Dos, los jefes responden el
cuestionario prediciendo como responderian sus subordinados; las respuestas son
comparadas.

La Técnica de Auditoria Comunicativa de Odiorne no revela rechazo acerca del
significado de algunas palabras, sino sobre los deseos, expectativas y percepciones de
los empleados, v de la persistencia de los malos entendidos entre Direccién y
empleados.

Para conocer el clima organizacional de la DGACEF, se aplico la encuesta de medida de
discrepancia a los actores, considerando solo aquellos que estan cotidianamente en las
oficinas centrales, ya que el personal de la DGACEF también incluye al que esta ubicado
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en las 31 Representaciones estatales, quienes estando lejos no perciben el mismo
clima. '

La encuesta aplicada es la denominada Escala Preferencial de Comunicacion, de cinco
puntos de David Burnhans, que perfecciono los aportes de Odiorne, que cuenta con 35
afirmaciones, pero en la aplicacion de la encuesta se agregaron 9 afirmaciones mas
tomadas como aspectos adicionales que se integraron practicamente en la parte final

de la encuesta.

3.3.3 La Encuesta .

La Escala Preferencial de Comunicacién fue aplicada a un universo de 40 de un total de
48 personas, integrantes de las seis coordinaciones y cuatro subdirecciones, vinculadas
con el proceso medido; sin embargo, algunos no respondieron a pesar de que se les
entregd con tiempo la encuesta, mientras que algunos jefes se limitaron a sefalar que
cuando tuvieran tiempo con gusto responderian.

La encuesta se aplicd de manera personal, es decir se acudio con cada uno de los
actores de la DGACFE, a quienes se les explico la confiabilidad de los resultados y la
utilidad académica que éstos tendrian.

El tipo de levantamiento de la encuesta se realizd por correo electronico a integrantes
de las representantes estatales y de manera personal a los miembros ubicados
fisicamente en la DGACEF. A continuacion se reproduce la escala aplicada.

3.3.4 Escala preferencial de comunicaciéon
A continuacion se presentan 44 afirmaciones. Lea cuidadosamente cada una y subraye
la opcion que mejor describa su opinion acerca de esa informacion.

1 La mayoria de la gente en la Direccion entiende claramente los objetivos especificos de ésta.
En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo
2 Esta Direccién debera contar con un sistema formal por medio del cual los empleados puedan

expresar con completa libertad los problemas de trabajo o personales que se presentan
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En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

El fracaso de la informacion a los empleados acerca de las politicas, logros y planes futuros de la
empresa es una evidencia que la falta de aprecio y valoracion hacia el empleado

En fuerte desacuerdo En desacuerdo - Sin opinién De acuerdo En fuerte acuerdo

Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los jefes acerca de cualquier problema de

empleo en la Direccién

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinién De acuerdo En fuerte acuerdo

La mejor manera de comunicacion entre la Direccién y empleados es a través de los diversos
modos de comunicacion informal

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

Tiene confianza en su jefe y en la Direccion

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinién De acuerdo En fuerte acuerdo

La Direccion deberia comunicar a los empleados Gnicamente aquellos asuntos pertinentes a su
trabajo

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinidn De acuerdo = n fuerte acuerdo

En el momento en que se tomen las decisiones por parte de la Direccion deberan ser comunicadas
a los empleados afectados antes de realizar cualquier accion para llevar a cabo tales decisiones

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar cualquier decision
que afecte su empleo o intereses

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

La Direccién debe reconocer la importancia de mantener un flujo de comunicacién mutua entre
empleados y direcciéon

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

fod
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11

12

13

14

15

16

17

La Direccion deberia dar seria y pronta atencion a cada queja o sugerencia hecha por los
empleados

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

Cuando la Direccion informa de cambios en las politicas, es importante que también informe el
por qué de tales cambios

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

Los empleados deberian ser informados de problemas en su propio ambiente de trabajo

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

Los empleados bien informados seran mas cooperativos y trabajaran mejor en equipo

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinién De acuerdo En fuerte acuerdo

Es obligacion del director solicitar y escuchar los puntos de vista de aquellos a quienes supervisa

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinién De acuerdo En fuerte acuerdo

La comunicacion es parte integral del trabajo, asi como responsabilidad del empleado

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

Los miembros de determinado grupo afectado, deberia ser informados de asuntos que les
conciernen antes de que tal informacion se de al resto de la Direccion

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinién De acuerdo En fuerte acuerdo

La Direccion deberia dar informacion completa acerca de la planeacion general y especifica tanto
de corto como de mediano y largo plazo

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinién De acuerdo En fuerte acuerdo

El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a los miembros
del departamento de personal

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo
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20

22

23

24

25

26

27

Les empleados deben ser informados de cuando las cosas marchan bien o mal en la Direccion

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

Debe haber informacién de los avances sobre cualquier cambio de politicas, equipos, practicas,
organizacion o facilidades

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

El mejoramiento en ¢l trabajo personal esta influenciado por el grado en que el empleado entiende,
acenta y apoya las acciones tomadas por la Direccion

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

El empleado debe tener completa informacién de sus percepciones y salarios y de cémo son
calculados

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

Su jefe parece tener una genuina politica de apertura, él casi siempre esta dispuesto y disponible

para hablar con usted

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo
La efectividad en la comunicacion interna puede reducir costos, mejorar productos y servicios,
incrementar la seguridad, mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos
de operacion

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

La Direccidén deberia comunicar a los empleados todos los asuntos que involucran a la empresa,
que afectan al empleado y a su imagen pablica

En fuerte desacuerdo En desacuerdo - Sin opinién De acuerdo En fuerte acuerdo

Los empleados deberian tener una informacién continua acerca del proceso de la produccion en la

Direccion

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo
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28

29

30

32

33

34

35

36

Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser informados de las razones de ese
rechazo

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

Cada empleado tiene derecho a expresar su opinion, el derecho a rectificar sus posturas y el
derecho de apelacion

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

Si se presenta un problema en el que un empleado quisiese intervenir tomando la responsabilidad

sobre la oficina ;deberia sentirse libre de hacerlo?

En fuerte desacuerdo In desacuerdo Sin opinion De acuerdo In fuerte acaerdo

;Deberian los empleados sentirse libres de discutir con sus supervisores acerca de cualguier

asunto problematico que afecta sus relaciones laborales?

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinién De acuerdo En fuerte acuerdo

La mayoria de los empleados quieren saber mas acerca de la Direccion de la cual forman parte

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

Esta Direccion tiene la obligacion de establecer canales de comunicacion en el trabajo para sus

empleados

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo’

Los empleados deberian tomar parte en la elaboracién y discusion de los objetivos de la Direccion
para alcanzar objetivos

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo
Si el empleado da buenas ideas a su jefe deberia ser recompensado o por lo menos felicitado

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo
Los empleados deberian tomar parte en la elaboracion y discusion de los objetivos de la Direccion

para obtener ganancias
En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo
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37 La difusién informativa y noticiosa en la Direccion es indispensable para construir un sentimiento

de participacion en los empleados

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo

38 La participacién activa de todos los empleados es esencial para el éxito de la comunicacién interna
en la Direccién

En fuerte desacuerd? En desacuerdo Sin opinién De acuerdo En fuerte acuerdo
39 Los empleados deben estar bien informados de los productos y servicios de la Direccion

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinion De acuerdo En fuerte acuerdo
40 Hay una atmosfera de franqueza, candor y honestidad entre todos los miembros de la Direccion

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin '(lpinién De acuerdo En fuerte acuerdo
41 La Direccion anima a todos los empleados a proponerse metas personas, asi como a tomar parte

de las metas de la misma

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinién De acuerdo En fuerte acuerdo
42 Puede describir detalladamente los trabajos y funciones de casi todas las arcas (departamentos) de

la Direccion

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinién De acuerdo En fuerte acuerdo
43 Existe un grado adecuado de capacidad de toma de decision entre los diferentes niveles

organizacionales en funcion de las necesidades operativas de la Direccion
En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinién De acuerdo En fuerte acuerdo

44 La estructura organizacional favorece el desarrollo del trabajo para el cumplimiento de las
funciones importantes

En fuerte desacuerdo En desacuerdo Sin opinién De acuerdo En fuerte acuerdo

Cabe mencionar que de 40 encuestas que se aplicaron de un universo de 48 personas, 7
actores no respondieron, es decir un 17.5% entre jefes y operativos miembros de la
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DGACEF, argumentando diversos motivos, como que no tenian tiempo, “marnana lo

respondo”, etc. Lo que puso en manifiesto que posiblemente no desean comprometerse.

En la siguiente tabla se presentan las categorias que fueron consideradas en la encuesta

con su respectiva subcategoria, que precisa lo que se busco obtener de los encuestados,

mientras que en la columna de Procedimiento de clasificacion se ubico el numero de

afirmacion que respondio a la categoria y subcategoria correspondiente.

Tabla 28
-~ 7| Definicion Procedimiento de
dela’ No. Categoria Subcategoria =
verbal clasificacion
variable
Percepcion 1 | Satisfaccion Sentir del cuestionado sobre si esta a | 3,4, 21, 28, 38, 40

que se tiene
de si mismo
y de los
otros en la
organizacio
o,
diferencias
respecto a la
satisfaccion
individual y
colectiva

Clifa orsanzackonal

gusto en la organizacion

Comunicacion

Conocer (.]I.ll} tanto conoce el actor a

2,5, 10, 17,20, 26

Su organizacion

3 |Participacion en la| Consideraciones sobre la toma de|7, 8 9, 11 13, 18, 22,

toma de decisiones. | decisiones que pueden afectar su |29, 33, 34, 36, 43

trabajo.

4 | Capacitacion Saber qué interés tiene el actor por| 1, 12, 14, 16, 19, 25,
aprender nuevas cosas tanto en la|27, 30, 32, 37, 39, 41,
organizacion como afuera 42, 44

5 |Jefe Relacion jefe-empleado G, 15,24, 31,35

6 | Renumeracion Queé sabe sobre sus remuneraciones. 23
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3.3.5 Reporte de los datos

Para analizar los resultados de la encuesta aplicada a los miembros de la DGACEF, se

realizaron las siguientes tablas que reportan: en la primera columna se tiene el nimero

de la pregunta; las demas columnas refieren el nimero de personas que respondieron

en las cinco opciones propuestas. La primera columna para el resultado del personal

operativo y la segunda para los jefes:

Personal: Coordinadores y Subdirectores

No.

Enfuerte
desacuer--
i

En
desacug
rdo

2

Sin
opinién
3

De
acuerdo
4

En
fuerte
acuerdo
3

-

ra | fro e e

s

ol e 0 1 Y ¥

10

Ol G (51 351 B

19

J e o o [ [ | S (90 |~ |~ |00 |00 o [ £a | s [ L = Jun fun

B

37

38

.:!EI

o [ [ [ [ o o o e

40

1 {0 | [ = {5 |k |

41

e [ e |

42

43

44

Total

w
bt B el L =

38

o Ll 751 (=51

r

54

Tablas 29
Personal : Operativo
En E
e | | encng | S~ [ De En fuerte
i opinion | acuerdo | acuerdo
cuerd | rdo 3 1 5
0 2
1
T 1 9 4 11
2 it 5
3. 2 1 4
y i
5 1 7 5 0 Z
G 1 7 3 13 1
7 2 16 2 4 1
8 2 18 B8
9 19 [
10 15 10
11 1 2z 17 5
2 1 1 19 4
13 3 19 3
14 1 15 9
15 1 19 5
16 16 9
17 3 18 4
18 2 2 4
19 1 4
20 1 [
2] 2 5
22 2 3
23 7
24 1 5
25 1 3 4 4
2 1 1 5 B
27 1 1 § 5
22 3
1 19 5
30 5 5 15
31 1 4
3z 4 4 7
33 3 ] 3
34 1 2 20 2
1 21 3
3 3 21 1
37 1 21 3
38 1 19 5
39 19 6
40 4 10 7 4
] 12 4 4
42 7 6 9 2
43 11 8 5
44 2 7 6 8 2
Tot 18 126 89 576 161
al
0.72 5.04 3.56 23.04 G.44

0.08

1.56

1.52

-
4
S

216
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1
Ll

Las. siguientes tablas presentan el promedio que cada pregunta recibio en relacion a la

totalidad de los encuestados por cada pregunta.

“|En
Nog "Pmmgl_: 23«03 csbl:In!ﬁn ]a):ugrd.o f:u::';.:m
cuerd | pdo % % % %
o%

1 4 36 16 44

2 4 76 20
3 8 4 72 16
4 72 28
5 4 28 20 40 8
6 4 28 12 52 4
7 8 64 8 16 4
8 8 72 32
9 76 24
10 60 40
11 4 B 68 20
12 4 4 76 16
13 13 76 12
14 4 76 36
15 4 76 20
16 64 36
17 12 72 16
18 8 8 72 16
19 4 80 16
20 4 72 36
21 80 20
22 8 8 72 12
23 72 28
24 4 20 72 4
25 4 12 56 28
26 4 4 60 3z
27 4 4 72 20
28 88 20
29 8 76 20
30 20 20 60
il B4 16
iz 16 16 68
33 12 76 12
34 4 2 BO 8
35 4 B84 12
36 3 B84 4
37 4 B4 12
38 4 76 20
39 76 24
40 16 40 28 16
41 20 48 16 16
42 4 28 24 36 8
43 4 44 iz 20
44 8 28 24 32 8

Tablas 30
No. En__fuerte | En Sin De En
desacyer- | desacug | opinion | acuerdo | fuerte
do rdo % % acuerdo
% *
1 37.5 G2.5
2 25 12.5 50 12.5
3 12.5 375 25 25 13.5
4 25 50 25
5 50 12.5 25 12.5
G 25 25 12.5 375
7 12.5 50 12,5 25
& 12.5 62.5 25
9 12,5 62.5 25
10 12.5 62.5 25
11 12.5 62,5 12.5
12 B7.5 12.5
13 12.5 25 62.5
14 75 25
15 12.5 50 37.5
16 12.5 50 7.5
17 12.5 12.5 75
18 100
19 100
20 B7.5 125
21 87.5 12.5
22 100
23 75 25
24 25 75
5 75 25
26 125 62.5 25
27 12.5 62.5 25
28 25 50 25
29 12,5 25 iv. 25
30 12.5 125 75
31 B7.5 12.5
12 25 25 25 25
33 12.5 62.5 25
34 75 25
35 12.5 12.5 50 25
36 75 25
37 B7.5 12.5
38 12.5 75 125
39 125 75 12,5
40 62.5 12,5 25
41 75 125 12.5
42 25 75
43 62.5 375
44 50 37.5 12.5
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Para ia evaluacion de los resultados y establecer las opiniones diferenciales entre empleados y supervisores, se

saco el promedio de lo respondido por cada afirmacion, sumando las respuestas de cada empleado y dividiéndolo

entre el nimero de empleados que respondieron, quedando de la siguiente manera: Tabla 31
de la escala p ial & i
No. [ 1 7 3 4 - 5 | Total No. 1 h2 143 4 5 Total
3| 1 18 12 44 E) 1 0 G 0 20 0 3.25
2 3 76 25 4.16 s 0 4 3 16 5 35
3 4 3 72 20 3.96 3 1 [ G 8 5 3.25
4 72 R 4.28 4 V] 4 1] 16 10 3.75
5 1 14 15 40 10 3.2 5 0 8 3 8 3 3
6 1 14 9 54 5 332 G (4] 4 G 4 15 3.625
7 2 32 6 16 5 2.44 7 1 8 3 8 V] 2.5
8 6 72 40 4.75 8 0 2 0 20 10 4
9 76 30 4.24 9 0 2 0 20 10 4
10 GO 50 4.4 10 0 0 3 20 10 4.125
11 2 G G8 25 4.04 11 0 2 0 20 3 3.375
12 2 3 76 20 4.04 12 0 4] o 28 5 4.125
13 1] 76 15 38 13 0 2 G 20 0 15
14 3 G0 45 4.32 14 (4] 0 (1] 24 10 4.25
15 3 76 25 4.16 15 0 0 3 16 15 4.25
16 G4 45 4.36 16 0 0 3 16 15 4.25
17 i 7 20 392 17 0 2 3 24 0 3.625
18 4 G 72 20 4.08 18 [V} 4] 0 32 0 4
19 2 80 20 4.08 19 0 (4] 0 32 0 4
20 2 72 30 4.16 20 0 0 0 28 5 4.125
21 80 25 4.2 21 0 0 0 28 5 4.125
22 4 G 72 15 3.88 22 0 0 0 iz 4] 4
23 72 35 4.28 23 0 1] 0 24 10 4.25
24 z 15 72 3 3.76 24 0 0 G 24 0 375
25 2 ] 56 i5 4.08 25 0 0 0 24 10 4.25
26 2 3 G0 40 4.2 26 0 2 0 20 10 4
27 2 3 72 25 | 408 27 0 0 3 20 10 4.125
28 88 15 4.12 28 0 (1] 6 16 10 4
29 3 76 25 4.16 29 0 2 (i} 12 10 3.75
30 10 15 [H4] 34 30 0 2 3 24 1] 1625
31 84 20 4.16 31 0 0 0 28 5 4.125
a2 8 12 GR 3.52 32 0 4 [ # 10 15
K] 9 Fi 15 4 33 [}] i E} 20 (1] 4125
34 2 [ 8’0 10 3.492 34 0 0 [}] 24 1 4.25
35 3 84 15 4.08 33 [H] 2 3 16 10 3875
36 15 84 3 4.16 36 0 (1] ] 24 1 4.25
37 3 84 15 4.08 37 0 1] 0 28 5 4.125
i8 3 76 25 4.16 38 0 1] 3 24 5 4
39 76 30 4.24 39 0 (1] 3 24 5 4
40 4 20 21 16 2.44 40 0 10 3 8 0 2.625
41 5 24 12 16 2.28 41 0 12 3 0 5 2.5
42 1 14 18 a6 10 316 42 0 4 0 24 0 3.5
43 1 22 24 20 2.68 43 0 10 0 12 0 275
44 2 14 18 32 10 3.04 44 (4] B i) 12 3 3125

1!
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Aspaiipels :me,:;dod" Promediodel | piferencia |Unidad de Error| Error adicional PE%Z::::I:{
1 3 3.25 0.25 ] 1 1
2 +4.16 35 0.66 0 1 1
3 3.96 3.25 0.71 0 1 1
+ 4.28 3.75 0.53 0 1 ]
3 3.2 3 0.2 W] 1 1
[} 3.32 3.625 -0.305 0 1 1
7 244 2.5 LL0G 0 1 ]
8 +4.75 + 075 0 1 I
9 4.24 4 0.24 0 1 I
10 4.4 4.125 0.275 0 1 I
11 4.04 3.375 0.665 0 1 1
12 4.04 4.125 -0.085 0 1 1
5] 38 35 03 0 T T
14 4.32 4.25 0.07 0 1 1
15 4.1 +4.25 -0.09 o 1 1
16 436 4.25 011 0 1 1
17 3.92| 3.625 0.295 0 1 1
18 +4.08 4 0.08 (1] 1 1
19 4.08 4 0.08 0 1 1
20 4.10 4.125 0.035 [i] 1 1
21 4.2 4.125 0.0735 (V] 1 1
22 3.88 4 -0.12 Q0 1 1
23 4.28 4.25 0.03 0 1 |
24 3.76 3.75 0.01 0 1 1
25 4.08 4.25 -0.17 0 1 ]
26 4.2 4 0.2 0 1 1
27 +4.08| 4.125 0.045 0 1 1
28 4. ié 4 0.12 0 1 I
29 4.16 375 0.41 0 1 1
30 34 3.625 0.225 0 ] I
31 4.16 4.125 0.035 0 1 I
32 3.52 35 002 ) 1 1
i3 4 4.125 0.125 0 1 I
34 3.92 4.25 -0.33 1] 1 I
35 +4.08| 3873 0.205 0 1 ]
36 4.16 4.25 -0.049 4] 1 ]
37 4.08 4.125 0.045 ¥} 1 ]
38 +.16 4 0.16 4] 1 1
39 4.24 4 0.24 ] 1 1
40 244 2.625 {.185 8] 1 1
41 228 2.5 -0.22 4] 1 1
42 3106 35 -0.34 ) 1 1
43 2.68 2.75 -0.07 (V] 1 1
44 3.04 3.125 (LO85 0 1 I




La Burocratizacion Institucionalizada

En la tabla anterior, los resultados; la misma operacion para supervisor (coordinadores
y subdirectores). La columna 3 marca la diferencia que existe. Posteriormente, se asigno
un valor 0; se compar6 la columna 2 y 3 para determinar que la severidad de la
discrepancia es de 0, se agrego un 1 a la unidad de error y el resultado se coloco en la
unidad 5; se sumaron las columnas 4 y 5 para computar el nivel de error del supervisor
y el resultado es el de la columna 6.

Si el resultado de la columna 6 es de 3 0 mas, se establece que existe un problema de
comunicacién grave que merece una accién correctiva inmediata, pues entre mas alto
sea el nimero es potencialmente mas peligroso el malentendido.

Con base en lo anterior, los resultados muestran que la DGACEF no enfrenta serios
problemas de comunicacion, y graficamente quedoé de la siguiente manera:
Figura 26

Cabe mencionar que si bien los resultados de la encuesta aplicada muestran que no
existe discordancia entre operativos y jefes de la DGACEF, hay que recordar que la
técnica utilizada tiene limitaciones, ya que mide principalmente la comunicacién y el
entrevistado decide responder lo que la encuesta le ofrece como opciones. Aunque se
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observa que los jefes coinciden con los empleados, esto no quiere decir que no haya
problemas en la organizacion, como ya se han mencionado anteriormente.

Con base en los resultados, se observa que existe satisfaccion entre los empleados
respecto a su trabajo, aunque en otros aspectos, como ser tomados en cuenta, no existe
mucha satisfaccion. Por otro lado, la mayoria de los encuestados considera que es
‘primordial que se dé una comunicacion directa entre los jefes y el personal operativo,
ya que ello permitiria una mejora en la productividad de los trabajos que se realizan.
Sobre la participacion en la toma de decisiones, los empleados consideraron
conveniente que los jefes de la DGACEF deben tomarlos en cuenta, sobre todo aquellas
tomas en las que se ven afectados, ademas de que seria una muestra de que son
valorados. Otro de los aspectos que sobresalen en los resultados de la encuesta tiere
que ver con la capacitacion del personal, ya que se considera que la requieren para
responder mejor al trabajo. Otro de los puntos sobresalientes fue la presencia del jefe,
ya que es la primera persona que conoce el trabajo que realizada cada actor dentro de
la organizacion, de ahi que se considere un factor determinante.

Con base en los resultados obtenidos, se observa que el personal de la DGACEF tiene
necesidad de ser tomado en cuenta, ademas de que no se siente identificado con la
organizacion, justamente porque no participa en la toma de decisiones y no se informa
sobre los problemas que ocurren en la Direccion.

Asimismo, se estima conveniente que los jefes con mas rango jerarquico se abran a la
comunicacion directa, con el fin de que los empleados puedan acercarse, sin que sus
jefes inmediatos consideren que se los estan saltando o no los estan tomando en

cuenta.

16
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3.4 ELPODERY EL ACTOR

3.4.1 El actor como parte central de la organizacion

La vida de una organizacioén nace a partir de la presencia de los actores, es decir, de sus
miembros, quienes establecen interacciones, a través de las cuales se suscitan
problemas que tienen que ver, en muchos casos, con el entorno, la estructura formal,
los procesos de comunicacion, incluso con la cultura organizacional.

Considerando lo anterior, se tiene que lo que le da vida a cualquier organizacion es la
presencia del hombre, en donde éste participa junto con otros para lograr objetivos
comunes a través de la division del trabajo y funciones, mediante una jerarquia de
autoridad y responsabilidad.

Al respecto, se puede sefalar que en la DGACEF, existe una estructura jerarquica
definida y diferenciada que establece las funciones de cada uno de los actores, como
los seis coordinadores, cuatro subdirectores y el director general adjunto, asi como
demas personal, entre los que sobresalen los contratados por honorarios.

Asimismo, al igual que cualquier otra organizacion, en la DGACEF los actores influyen
con su comportamiento en el proceso de trabajo y en la organizaciéon en si, pues se
registran situaciones que requieren de la cooperacion de todos los miembros para
alcanzar objetivos comunes. La cooperacion se da cuando el actor reconoce al otro
como fuente de poder, reconoce capacidades y habilidades.

Abundando en este sentido, en las organizaciones, el actor esta sujeto a las normas o
reglas que la propia organizacién determina. Crozier indica que la libertad deriva del
rol que tiene asignado dentro de la organizacion, ademas de que actiia con base en sus
intereses negociando con otros actores. Lo anterior, permite establecer que en la
sociedad no hay organizaciones totalmente rigidas o totalmente flexibles, sino que los
actores de una organizacion recurren a la negociacion con el propoésito de alcanzar sus
propios objetivos. En la DGACEF existen normas que deben cumplirse como checar
horario, no introducir alimentos o no hacer excesivas llamadas a celulares,
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Esta libertad, poco o mucha que tienen los actores en una organizacion es utilizada
como un mecanismo de poder, el cual se va a dar a partir de las relaciones que un
individuo dentro de una organizacion sostiene con otros. Un margen de libertad se
puede observar en la jerarquizacion de cargos, como es el caso de la DGACEF, en donde
entre mas se sube en la escala jerarquica, se tiene mas poder porque existe un mayor
namero de relaciones. Un ejemplo de ello, es el director general adjunto, quien tiene
poder para establecer contactos con personajes sociales, politicos, y economicos,
derivado de su cargo.

La libertad que un actor tenga dentro de una organizacion también esta ligada a sus
habilidades y capacidades, es decir, si tiene buenas relaciones con otras personas,
aunque no tenga un cargo de directivo, es muy posible que adquiera poder e influencia
sobre otros. Un ejemplo de ello, es el supervisor, a pesar de no tener un cargo mas que
de palabra y estructura, ya que no se le reconoce como jefe, adquiere poder pues sabe
manejar a las personas para su conveniencia, esto confirma que tiene una personalidad
maquiavélica. Con este poder ha logrado negociar sus llegas tarde a la oficina,
valiéndose de ese margen de libertad con el que cuenta.

Cabe resaltar que el margen de libertad que mas se ha observado en la DGACEF, deriva
de la influencia o dependencia del actor con otros actores de mas alto nivel jerarquico,
es decir, si un actor esta recomendado o vinculado con personas con cargos mas altos,
tiene mayor libertad para negociar prestaciones, salarios, permisos, apoyos, etc. Esta
situacion se observa en otras areas ajenas a la del proceso medido, en donde la falta de
experiencia y conocimiento en el trabajo no ha sido una limitante, pues sus relaciones
con niveles mas altos les permiten estar bien colocados.

Otro aspecto que da un mayor margen de libertad es la experiencia con que cuenta el
actor, pues al conocer y saber hacer su trabajo, le permite negociar faltas, llegadas
tarde o salidas tempranas, todo en aras de sentirse bien y contento dentro de la
organizacion de la que es parte. Este es un hecho cotidiano en el area de estudio, ya
que el personal tiene un promedio de 8 afnos, lo que le ha permitido adquirir una gran
experiencia sobre el desarrollo del trabajo.
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Al abundar sobre el tema, Crozier sugiere que la relacion actor-organizacién debe
partir de un analisis y reflexion del actor, de sus objetivos y su logica de accion.
También hace referencia a la satisfaccién de las necesidades basicas del hombre a
través de la organizacion, segin la teoria de Maslow y su piramide de necesidades
fisiologicas, de seguridad, sociales y de personalidad. Desde este planteamiento surge
el concepto de “congruencia”, el cual establece que si la organizacion cubre las
necesidades del actor, hay congruencia, en caso contrario, surge el conflicto.

En este punto, puede establecerse que los actores de la DGACEF cubren la necesidad de
obtener dinero, es decir, un salario por su trabajo, mediante el cual pugden cubrir otras
necesidades, como alimentacion, transporte, escuelas, etc. Asimismo, particularmente
los jefes cubren necesidades de experiencia curricular, ya que muchas veces utilizan a
la DGACEF como paso para seguir escalando en la escala jerarquica, lo que permite
sefialar que existe una congruencia entre jefes-organizacion.

Ahora bien, el poder con que cuentan los actores de la DGACEF es utilizado con las
peculiaridades de cada actor, en aras de alcanzar sus objetivos y cubrir sus intereses,
mediante la utilizacion y aplicacion de estrategias.

3.4.2 El planteamiento estratégico. Estrategia y Poder

Michel Crozier define al poder como la forma en que los actores se relacionan unos
con otros por medio de su capacidad de satisfacer las necesidades de los otros actores
y de la organizacion. Esto implica que a mayor capacidad de emplear recursos o de
controlar fuentes, sera mayor el poder. (Crozier, 1990:72)

En este sentido, se establece que los actores de una organizacion se mueven segun sus
propios intereses estableciendo o delineando estrategias para alcanzarlos. Las
estrategias se pueden percibir a través del comportamiento cotidiano y de las
relaciones de poder que establece el actor con los otros miembros. Un ejemplo, es la
intencién del supervisor de convertirse en coordinador regional, para lo cual se ha
vinculado con otros supervisores para proponer que sean tomados en cuenta en la
proxima rotacion de cargos; situacion que se vislumbra dificil, ya que los puestos de
coordinador son estratégicos en la DGACEF, por lo que regularmente son otorgados a
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personas externas, pero con un alto grado de confianza para los jefes mas altos
jerarquicamente.

Retomando a Crozier y Friedberg, el actor “rara vez tiene objetivos claros y coherentes:
éstos son multiples, mas o menos ambiguos, mas o menos explicitos y mds o menos
contradictorios”. Lo anterior deja ver que el actor puede llegar con algunos objetivos a
una organizacion, pero éstos pueden variar si no son claros, o deben ajustarse a nuevas
necesidades y contingencias que se le presenten.

Ambos autores consideran que el comportamiento del actor tiene dos caras:

» Ofensivo: "aprovechar las oportunidades con miras a mejorar su situacion”.

e Defensivo: “mantener y ampliar su margen de libertad y, por ende, su capacidad de
actuar”. (Crozier, 1990:46-47)

Lo anterior, segun los autores, es utilizado por el actor en aras de obtener mas y
mejores beneficios dentro de una organizacion, para lo cual es necesario que participe
en el juego de las relaciones de poder, ajustando su comportamiento a la sirua;cibn que
se le presente. Esta es una caracteristica constante que se observa en la DGACEF, ya
que algunos actores suelen adaptar actitudes poco comunes cuando estan frente a
otros actores.

Aunado a lo anterior, el poder esta vinculado con la toma de decisiohes dentro de la
organizacion. En este sentido, en la DGACEF el poder formal (legal) se establece a partir
de la estructura organizacional, es decir, a través de la jerarquizacion de puestos,
empezando por el director general adjunto, director de coordinacién regional,

supervisor, analista, capturista, secretaria y apoyo administrativo.

En tanto, el poder informal (ilegal) se establece por la relacién que guardan los
directivos y los subordinados. Esto es que, el poder se va dando en un mayor grado
conforme se avanza en la escala jerarquica, es decir, el director general tiene poder
sobre los directores de coordinacién, éstos sobre los supervisores, quienes por su parte
lo ejercen a los analistas. En esta forma también se ejerce la toma de decisiones,
empezando el secretario de Gobernacion hasta el nivel mas bajo.
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Aunado a lo anterior, es importante destacar que la actuacion de los actores dentro de

una organizacion esta determinada por sus experiencias, personalidad, valores,

educacién y cultura, que lo definen ante los demas miembros de la organizacion.

Haciendo uso de todos estos elementos, el actor se mueve dentro de la organizacién en

aras, como ya se dijo, en colocarse en un mejor sitio para obtener mas y mejores

beneficios.

Los actores de DGACEF participantes del proceso medido cuentan con los elementos

Gue a continuacion se describen:

Tabla 33

ﬁmoc:iona.l "

Estabiece

Leve inestabxhda-d

Estable

E;.itable

Trayectoria Lic. En Sociologia Truncado de | Pasante de [ Medio Superior
personal Derecho Comunicaciéon
Imagen de los|Tranquilo, amigable |A veces, violento Tranquila, Responsable,
otros responsable mama
Imagen de si|Responsable, no | Callado. Seria Tranquila,
mismo ante los | conflictivo confiable
otros
Tabla 34
; . Representant | Representant | Representant Representan | Representant

- Imagen ‘eBC ' eBCS eNay - te Son e Sin

Primordial i : _
Emocional Inestable Estable Estable Estable Estable
Trayectoria Lic. Derecho | Lic. Derecho |Lic. Derecho | Lic. Derecho |Lic. Derecho
personal
Imagen de los|Enojoén, pero|Irresponsable |Responsable, |Adaptable, |Responsable
otros buen amigo confiable, disposicion | Confiable

débil por su
enfermedad

Imagen de si|Amigable, Amistoso, Amigable, Responsable | Amigable,
mismo ante los|sonriente confiable confiable , confiable buena onda
otros
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Ahora bien, en una organizacion en donde se dan relaciones de cooperacion, es de vital
importancia que exista un reconocimiento a los actores como sujetos de poder, como
es el hecho de aceptar que un jefe es quien decide y manda. Sin embargo, si
circunstancias externas, como el hecho que la organizacion pretenda despedir a un
namero determinado de empleados, éstos pueden organizarse y desconocer al jefe,
Entonces se tiene que en el poder se entra a un juego de estira y afloja, en donde la la
cooperacion juega un papel muy importante.

Cabe mencionar que en la DGACEF, concretamente en la Coordinacion Regional Zona
Noroeste en donde se analizo el proceso medido, la cooperacion se da en términos
totalmente laborales, es decir, para sacar el trabajo.

3.4.3 Caracterizacion del Poder. Fuentes y Recursos

Aunado a los elementos mencionados anteriormente, Crozier sefiala que el poder no es
otra cosa que el resultado, siempre contingente, de la movilizacion de las fuentes de
incertidumbre pertinentes por parte de los actores y que ellos controlan en una
estructura de determinado juego, por sus relaciones y transacciones con los otros
participantes en ese juego.

Es decir, que en la medida en que toda relacion entre dos partes supone un intercambio
y adaptacion entre dos personas, el poder esta inseparablemente ligado a la
negociacion: es una relacion de intercambio, por lo tanto de negociacion, en la que estan
comprometidas por los menos dos personas.

En estas relaciones es indispensable saber cuales son los recursos con los que dispone
el actor para negociar y ampliar su margen de libertad; asi como saber cuéles son los
criterios que definen la pertinencia de esos recursos y su caracter mas o menos
movible. (Crozier (1990:62)

En este sentido, la imagen primordial, anteriormente definida, del actor se conjuga con

los objetos:
< Fisicos: recursos materiales
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-

.,
s’

-

Sociales: el conjunto de practicas que se repiten y que son necesarias para la
interaccién de los actores

Simbélicos: es la combinacién de los dos primeros, pero determinados por lo que
significan.

Tabla 35

'_i-.@' Tt \A:-c'tor.g "l_'"' T T Objetbsh Fiis -— -
s isinansans. | Fisjcos @i : . Sociales Simbélicos
Coordinador $30,525.00 Coordinador Reconocimiento  por
Mantenerse en el cargo, su  experiencia y
con la expectativa de sobriedad
aumento salarial.
Supervisor $13,285.00 Supervisor Fama de Don Juan
Pretende ser
coordinador
Analista $8,125.00 Analista Reconocimiento  por
Pretende ser supervisor su discrecion ¥
rectitud
Apoyo $6,400.00 Apoyo
Administrativo | Desea que su (rabajo | Administrativo
sea reconocido
Representante $8,125.00 Representante Reconocimiento
BC Hacer carrera politica empresarial
Representante $8,125.00 Representante
BCS Mantenerse en el cargo,
con la expectativa de
aumento salarial
Representante $13,285.00 Representante Reconocimiento  por
NAY Hacer notar que cuenta su trayectoria politica
con las habilidades para
el puesto
Representante §13,285.00 Representante Reconocimiento  por
SIN Hacer carrera politica su  habilidad para
negociar
Representante $8,125.00 Representante Reconocimiento  por
SON Hacer carrera polilica su disposicion  para
aprender

Los objetos sociales, el actor debe considerar:

Seleccion de un entorno relevante: Lo que es importante para el individuo o actor en
los que entran los objetos fisicos, sociales y simbolicos.

Seleccion de objetos:

Establecimiento de Estrategias:

Planteamiento de acciones: manejo de preinformacion, prefiguracion, adaptacién a
las circunstancias.
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Tomar en cuenta los recursos respectivos de que disponen los diferentes actores
comprometidos en una relaciéon de poder complicada, permite deducir que no lienen
las mismas posibilidades alternativas ni los mismos horizontes temporales, es decir, de
medir su compromiso, ajustar sus posturas y, por tanto, limitar el riesgo de perder cl
poder.

3.4.4 Poder y Organizacion

En la historia de las organizaciones, el poder ha jugado un papel importante, ya que a
través de él, como coaccidén o convencimiento, la organizacion ha impuesto el orden y
control; cabe mencionar que al caer en excesos, el poder puede ser factor de
confrontacion con los propios miembros, poniendo en riesgo el funcionamiento, la
eficiencia y eficacia organizacionales.

Asi se tiene que las caracteristicas estructurales de una organizacion delimitan el
campo de ejercicio de las relaciones de poder entre los miembros de la misma y
cle‘finen las condiciones en las que éstos pueden negociar entre si. Son las restricciones
que se imponen a todos los participantes. (Crozier, 1990:65)

Es importante precisar, dice Crozier, que el poder no existe por si mismo; solo se puede
ejercer en una relacion en la que estan de acuerdo cuando menos dos actores, o en la
que ya estan involucrados, por medio del cumplimiento de una tarea determinada, lo
que vincula el poder y la organizacion. Esto quiere decir que los actores sociales no
pueden alcanzar objetivos propios mas que por el ejercicio del poder, pero éste solo lo
‘pueden ejercer cuando persiguen objetivos colectivos cuyas propias restricciones

condicionan en forma directa sus negociaciones.

En la DGACEF, el poder se da, en primer término, por el cargo que ostentan sus
miembros, como en el proceso medido en donde el puesto mas elevado es el del
coordinador regional, quien tiene ciertas libertades y limitaciones, como tomar
decisiones sobre el personal que estd bajo sus oérdenes, como otorgarles permisos,

limitandose su accion en cuanto a descuentos de salario.
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El segundo cargo es el del supervisor, quien su margen de accion queda reducido a
informar sobre lo que sucede, y asi sucesivamente, '

En este sentido, los encuestados revelaron que no cuentan con la informacién sobre la
organizacion en que laboran, ya que los jefes no dicen o informan sobre los cambios y

problemas que afectan su trabajo.

3.4.5 Tipos de poder

Las relaciones concretas de poder que se entrelazan en una organizacién estan
predeterminadas por las desigualdades estructurales representativas de las
posibilidades de accion de los actores, y sus resultados no podran por si mismos
hacerlas desaparecer y, por supuesto, los cargos mas altos tendran privilegios con
respecto a los subordinados, lo que le da més al primero que al segundo.

Las fuentes de poder en una organizacion provienen de diferentes tipos de

incertidumbre:

e Las que provienen del control de una competencia particular y de la especializacion
funcional (La primera fuente sostiene la posicion de una competencia o de una
especializacion funcional dificilmente reemplazable. Su posicion es mejor en la
organizacion y en la negociacion frente a sus colegas)

¢ Las que estan ligadas a las relaciones entre una organizacion y sus entornos (El
control del medio se puede considerar como una pericia. La organizacion depende
de los medios para obtener recursos materiales y humanos y para colocar o vender
sus productos.

e Las que nacen del control de la comunicaciéon y de la informacion. (La organizacion
crea poder por la forma en que organiza la comunicacion y los flujos de
informacion entre sus unidades y entre sus miembros; a veces los subalternos
disponen de un poder superior que el de sus jefes, que pueden utilizarlo para
influir sobre la toma de decisiones que favorezcan sus intereses entrando en
competencia con otros.

e Las que provienen de la existencia de las reglas organizativas generales. (Se
entiende como una respuesta de la direccién al problema que plantea la existencia

de las otras tres fuentes de poder. Aqui las reglas estan destinadas a suprimir las
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fuentes de incertidumbre, pero la paradoja reside en que no s6lo no las eliminan
completamente sino que crean otras que pueden ser inmediatamente aprovechadas
por aquellos a los que éstas tienden a constrefir y que estan consideradas como
reguladores del comportamiento. (Crozier, 1990:69-70)

En la DGACEF, los actores tienen poder en cuanto a su especializacion y conocimiento
de sus actividades; los actores del proceso medido realizan su trabajo partiendo de
esta concepcion; es decir, de saber que saben hacerlo. Otro de los puntos que se da de
manera comun en la organizacion, es el control de la informacion, ya que casi nunca se
da de forma oficial, sino empiezan a correr versiones sobre la situacién que priva en la
DGACEF, creando asi incertidumbre,

* Asimismo, los representantes estatales se vuelven fuentes de poder, ya que se vuelven
importantes suministradores de informacion sobre algin caso politico o social que
ocurre en sus entidades, y ellos deciden como, cuando, y por qué enviar cierta

informacién.

Una fuente de incertidumbre de naturaleza aparentemente técnica puede volverse una
fuente de poder importante y condicionar profundamente el funcionamiento de una
organizacion o, por el contrario, permanecer relativamente menor e inexplotada en otra
que utilice también la misma tecnologia.

Sobre este punto, la situacion suele presentarse en la DGACEF concretamente en la
Zona Noroeste, pues cuando alguna computadora falla, se condiciona el desarrollo del
trabajo, ya que se tiene que esperar al personal infbrmélico que asista a revisarla y se
tome su tiempo para arreglarla.

Una vez que se conoce como se da el poder en la DGACEF entre los actores y la
organizacion, el siguiente punto es conocer los grupos existentes y la relacion que
sostienen los actores con ellos.
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3.5 EIACTORY EL GRUPO

Como se vio anteriormente, las organizaciones estan compuestas por seres humanos,
personas con creencias, valores, formacién educativa, ete, que las hace ser diferentes,
pero que a pesar de las mismas pueden identificarse en algunos aspectos, lo que las
hace formar grupos que, en muchas ocasiones, incide en la productividad vy las
relaciones en la organizacion.

3.5.1 Definicién de grupo y tipos de grupo

Haciendo un recuento, Edgar H. Shein sefiala que en las organizaciones existen diversos
grupos, a los cuales define como: a) cualquier nimero de personas que interactian
unas con otras, b) que estan psicologicamente conscientes y ¢) que se perciben a si
mismas como un grupo. Los grupos son clasificados en formales e informales. Los
primeros son aquellos que deliberadamente conforma la organizacién para realizar una
tarea especifica claramente relacionada con la, misién organizacional. También
subdivide a los llamados grupos formales en permanentes y temporales. (Shein,
1982:136)

Para Albionon Small, "grupo es una designaciéon sociolégica conveniente para indicar
cualquier niumero de personas, grande o pequeno, entre las cuales se han establecido
tales relaciones que solo se puede imaginar a aquellas como un conjunto... un numero
de personas cuyas relaciones mutuas son tan importantes como para demandar
nuestra atencion” (Olmsted, 1966:17)

Para Michel S. Olmsted, un grupo es una pluralidad de individuos que se hallan en
contacto los unos con los otros, que tienen en cuenta la existencia de unos y otros, y
que tienen conciencia de cierto elemento comun de importancia. (Olmsted, 1966:17)

La sociologia tradicional considera que existe una conciencia explicita de la presencia
de ciertas cualidades de relacion entre los miembros del grupo. Este grado de
conciencia se manifiesta a través de los grupos primarios y secundarios, que propone
Olmsted:
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» Grupos primarios: los miembros se hallan ligados por lazos emocionales calidos,
intimos y personales; son grupos pequenos, de contacto directo, espontaneos en su
conducta interpersonal y orientados hacia fines mutuos o comunes. Como ejemplos
se hallan la familia, el club de amigos.

Caracteristicas y principios del grupo primario:

Se establecen pautas de conducta fuera o mas alla de las determinadas por la
movilidad y la comunicacién necesarias para evitar interferencias (lenguaje,
sentimientos, gestos)

Codigo de grupo preescribe la lealtad al grupo

Diferenciacion de roles '

e Grupos secundarios: Las relaciones son frias, impersonales, racionales,
contractuales y formales. Se participa con relacion a capacidades especiales y
delimitadas; son numerosos y so6lo hay contacto intermitentes. En estos grupos se

encuentran las organizaciones, escuelas, iglesia, etc.

Sobre los grupos que se presentan en la DGACEF, concretamente en la Coordinacion
Regional Zona Noroeste, que tiene que ver con el problema medido que se presento en
la primera parte de este capitulo, son de tipo de secundario, ya que son formales y
tienen como proposito cumplir cierta funcién, que es la de informar sobre los asuntos
politicos y sociales que se suscitan al interior de las entidades federativas.

Las relaciones entre sus miembros son de respeto y cordialidad; no hay contactos ni
convivencias fuera de la oficina, salvo algunas ocasiones especiales, como el

cumpleanos de alguien.

No obstante, en la DGACEF existen grupos primarios, como la Coordinacion Regional
Zona Centro y la Subdireccién de Unidad de Enlace Federal, en donde su personal
mantiene estrechas relaciones de amistad, desayunan, comen y se van juntos; ademas
siempre estan en contacto y conviviendo; éstos grupos, segun Olmsted, tienen

funciones positivas y negativas, por lo que el siguiente punto sera conocerlas.
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3.5.2 Funciones positivas y negativas del grupo

El pertenecer a un grupo proporciona satisfacciones afectivas, gratificaciones o
placeres, ya que un grupo primario tiene como fin ofrecer entretenimiento y sostén, es
decir, proveé a sus miembros del contexto necesario dentro del cual tiene lugar el

desenvolvimiento intelectual.

Las organizaciones burocraticas revelan la existencia de factores positivos y negativos
para el grupo primario.

Positivo: Los lazos de solidaridad entre los compaifieros de trabajo son
necesarios para elevar la moral y que ésta es un factor importante
para la alta productividad.

El pertenecer a un grupo primario dentro de una organizacion
formal fortalece al individuo en su concepto del deber y a través de
ese mecanismo se fortalece a su vez la organizacion.

Negativo El grupo muy unido puede provocar la restriccion de la
productividad. La lealtad al grupo puede llevar al sabotaje y a otras
consecuencias similares (Olmsted, 1996:57)

Como se menciond parrafos arriba, en la DGACEF existen grupos primarios y
secundarios, predominando éstos ultimos dadas las circunstancias que se han
presentado, como es el despido de numerosos compareros, generando entre los que se
quedan desconfianza hacia los jefes; sin embargo, el fenémeno mas llamativo es la
division entre los miembros, como consecuencia del apoyo que un grupo o jefe puede
brindar a un integrante de la organizacion, quien opta por no decir si ha recibido algin
tipo de ayuda (gratificacién, aumento salarial) con el fin, segin él, de no crear
inconformidad en los demas, quienes siempre terminan por enterarse y mostrarse
sentidos porque no se les dijo o se les tomo6 en cuenta.

La regla no escrita entre los grupos es no decir nada o decirlo a manera de secreto, ya
que cuando un miembro empieza a decir cosas de mas sobre las decisiones, o acciones
que realizan los jefes, automaticamente es calificado como conflictivo.
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3.5.3 El lider y tipos de lider

Thrasher sefiala que el lider natural en un grupo es el guia, va a donde otros temen ir,
ademas posee fortaleza fisica, rapidez y firmeza de decision, imaginacion y algun
conocimiento especial, experiencia o equipo. Abunda que la unidad del grupo no es
alguno que pueda tomarse como inherente al mismo. Aquellos lideres que cometen

errores pierden el poder.

Whyte (Olmsted, 1966: 35), define las caracteristicas del rol del lider de grupo:

« El lider constituye el punto focal o central de la organizaciéon de su grupo.

« Es el hombre que actia cuando la situacién demanda accion.

« El lider evita asumir obligaciones con aquellas que se hallan muy abajo en el orden
jerarquico del grupo.

« Conoce lo que pasa en el grupo mas que ningtin otro miembro

OLMSTED senala la existencia de tres tipos de liderazgo: el democratico, el autoritario y
el laissez-faire y que de acuerdo al tipo de liderazgo que se ejerce, se determinan los
comportamientos del grupo. (Olmsted, 1996:35)

En un liderazgo democratico, las relaciones entre los miembros de un grupo son de
caracter mas personal y amistoso; hay mayores diferencias personales individuales y al
mismo tiempo, los miembros estan mas orientados con relacion a los intereses de
grupo y de esta manera, se solicitan mutuamente su aprobacion. A través de un estudio
de diversos grupos, el autor comprob6 también que habia menos agresion dirigida
contra uno de los miembros, y una estabilidad y cooperacion en la realizacion de

actividades aun cuando el lider se encontraba fuera.

En este liderazgo, se ubica al coordinador regional de la Zona Noroeste, perteneciente
al problema medido, ya que a pesar de que no hay una relacion totalmente primaria,
siempre trata de orientar al grupo hacia el cumplimiento de las tareas que tiene
encomendadas el area, dandoles cierta libertad para que trabajen y se muestra
accesible cuando algin miembro requiere de cierto apoyo, como permisos. El trabajo en
equipo es fundamental, sin embargo, cada miembro de dicha coordinacién tiene
asignados ciertos entidades federativas, por lo que cada quien hace su trabajo sin
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depender tanto del otro, salvo en el caso de las representaciones, ya que éstas son
suministradoras de informacién por lo que el trabajo en equipo es vital.

En el caso del grupo bajo el liderazgo laissez-faire, es notable por su falta de incentivo
para el trabajo; un lider laissez-faire carece de técnicas sociales para dirigir y tomar
decisiones sobre ¢l grupo, asi como plantear ante él un comportamiento de
cooperacion; su actitud es pasiva, por lo que al momento de abandonar el grupo puede
que algun otro miembro tome el liderazgo (Olmsted, 1966: 42). En el proceso medido
de la DGACEF, en este tipo de lider puede ubicarse al supervisor, quien a pesar de que
pretende ser coordinador, s6lo busca su beneficio personal y no le importa si con ello
afecta a otras personas; no sabe tomar decisiones, siempre consulta antes de tomar
una. Asimismo, se ubica al director general adjunto, quien nunca sabe nada, al parecer
porque no lee lo que se hace; no ha logrado unir al personal por su actitud pasiva ante
los problemas que se presentan, tiende a darle a cada quien por su lado.

Por ultimo, Olmsted (1966:43) sefiala que el liderazgo autoritario provoca dos tipos de
reacciones. Una agresiva y otra apatica. En un estudio, el autor percibié gque ambas
reacciones (agresividad y apatia) estaban en una relaciéon de dependencia relativamente
fuerte respecto al lider; pero la accién agresiva implicaba rebeldia y deseo de llamar la
atencion, y una amistad mutua entre los miembros, que faltaba en el grupo apatico.

Concretamente en el proceso medido, no se detectd este tipo de lider, ya que solo
existen dos jefes (el coordinador y el supervisor). Mientras que a nivel direccion, los
jefes ejercen un liderazgo entre democratico y laissez-faire.

3.5.4 Caracterizacion de los actores con relacion a sus grupos

Para este punto, es necesario recordar la ubicacion los actores en el proceso medido,
quienes pertenecen a ciertos grupos dentro de la organizacion. El coordinador regional
de la Zona Noroeste pertenece a un grupo primario de cuatro coordinadores de 6; el
supervisor al igual que el analista y el apoyo administrativo mantienen buena relacion

con los grupos, pero no se ubican en ninguno.
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Los representantes estatales, el de Baja California, Sonora y Nayarit pertenecen a un
grupo mas reducido, ya que esta mas alla de los coordinadores regionales, es decir, se
identifica con el director general y el titular de la Unidad de Enlace Federal. Mientras
que los representantes de Sinaloa y Baja California Sur pertenecen al grupo del
coordinador regional de la Zona Noroeste. Aqui es importante sefialar que la ubicacién
de los actores en los grupos es relativo, ya que ellos estan en las entidades federativas,
por lo que el contacto se hace mas por via telefonica y correo electronico.

A nivel de DGACEF existen dos grupos:
1.- Encabezado por el director general adjunto que agrupa a las
coordinaciones Sur, Centro y Bajio, asi como las subdirecciones de Informatica,
de Informacién Politica y de Enlace Federal, que se identifican con el titular de la
Unidad de Enlace Federal. _
2. Es liderado por los coordinadores de Noroeste, Noreste y Sureste y la
subdireccion de Analisis y Prospectiva, quienes pertenecen o se identifican con
el director general.
Estos grupos son dominantes en la DGACEF y el personal de cada area
automaticamente pertenece al grupo de su jefe, aunque en muchos casos, el personal
de menor rango jerarquico simplemente se dedica a su trabajo, sin tomar en cuenta
tanto a que grupo pertenece.

3.5.5 Los actores, el grupo, el lider y su relacion con el problema medido.

En el problema medido, los actores no son un grupo primario, aunque han sabido
relacionarse y laborar en equipo para sacar el trabajo, que posiblemente mejoraria mas
si se integraran como tal con funciones positivas, situacion que permitiria la fluidez de
la comunicacién y habria minimos errores.

El que los actores del proceso medido no se hayan conformado como un grupo
primario, se debe a la diversidad de sus personalidades, que influyen en las funciones
que cada uno tiene. Por ejemplo, el supervisor tiene una personalidad maquiavélica,
como se establecio anteriormente, mientras que el analista y el apoyo administrativo se

caracterizan por ser mas sociables.
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Por otro lado, en la DGACEF se da una relacién de interdependencia entre las
representaciones estatales y las coordinaciones regionales para poder cumplir con la
generacion de documentos (larjetas informativas, panoramas politicos, carpetas de
Gira Presidencial), en los que la confiabilidad de la informacién juega un papel
importante para la toma de decisiones; cabe hacer mencién que los clientes internos de
la DGACEF tienen diversas fuentes informativas, lo que hace que los documentos
gencrados sean parte importante en la toma de decisiones, que finalmente esta
estrechamente vinculado con el ejercicio del poder.
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3.6 COSTOS PARA LA ORGANIZACION

Uno de los investigadores sociales que ha analizado a la organizacion desde el punto
de vista de los costos que representan los problemas, las funciones de los actores y sus
personalidades, el clima organizacional, los grupos, el liderazgo y el poder en la
organizacion, es Abraham Moles, quien los traduce en actos con repercusiones para la
organizacién en cuanto a los gastos que debe erogar: econémicos, temporal, energética

y psicologicos.

El costo, dice Moles, es el resultado de una cuantificacion de los valores por medio de
un sistema, que presenta a los economistas altamente elaborado: el mercado, es decir,
una referencia a la sociedad universal (o parcial) que aporta o sugiere normas al
conjunto de actos de adquisicion o de investigacion de los servicios efectuados por el
individuo. (1982:41)

Moles fundamenta sus teorias a partir de los conceptos del estructuralismo, el cual se
define como el conjunto de elementos que hacen un todo y las relaciones entre dichos
elementos; estudia las formas para llegar al fondo. Plantea su teoria en la accion, a la
cual define como el desplazamiento visible del ser en el espacioc que crea una
modificacién en su medio ambiente; tiene como meta cumplir con una funcion, que es
el sentido que el actor le da.

Moles indica que existen dos tipo de accion:
+ De Gran Energia: mucha energia para realizar una accion

< De Poca Energia: Ejem, hablar con un vecino, acciones comunicativas

Las decisiones de poca energia desencadenan acciones de gran energia. Ademas de que
‘una decision mal tomada puede desembocar en gran energia o poca energia con

grandes costos energéticos o psicologicos.
3.6.1 Costos de la Accion

Abraham Moles considera que el costo “es la extraccion efectuada, para el desarrollo
de la accidn, de los recursos disponibles del ser o de la organizacion. Es el agotamiento
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relativo de sus recursos cualesquiera que éstos sean”. (1982:40). Asimismo, sefiala que
el ser no actia sino cuando el beneficio que obtiene del acto es mayor que el costo
que el acto implica”.

En este sentido, Moles coincide con Osgood y Homans, quienes describen las Reglas de

la accion: .

1.- Un individuo efectuard una actividad con mayor frecuencia si ésta es
recompensada o le proporciona un beneficio

2. Si en su experiencia pasada un estimulo o un grupo de mensajes ha sido motivo
para un individuo, de recibir un beneficio, entonces, entre mas se parezcan los
estimulos o los mensajes actuales a los antiguos hay mas probabilidades de que
el individuo efecte la accidbn que ha correspondido a estos mensajes

(condicionamiento).

Entre mas valor personal tenga la recompensa de una accion para el individuo
particular (tabla de valores), mas probable es que éste efecttie dicha accion.

Entre mas frecuentemente el individuo haya recibido una recompensa o un beneficio
particular por una acciéon efectuada en su pasado reciente, menos valor relativo tendra
una nueva unidad de beneficio para incitarlo a esta actividad (esta es la ley de

Goossens en economia).

Cuando la acciéon de un individuo no recibe el beneficio esperado o recibe una sancion
inesperada, resulta una frustracion proporcional a la causa y un comportamiento
agresivo en el que el resultado constituye en si mismo una especie particular de
beneficio para este individuo. (1982:46)

Asimismo, Moles enuncia los componentes del costo generalizado:

a) El precio en el sentido tradicional y convencional de la palabra (P)
b) La energia disipada por el individuo (W)

9] El tiempo consagrado a la accion (T)

d) El costo psicologico propiamente dicho (C)
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3.6.2 Costo temporal

El costo temporal, segun Abraham Moles, es el segundo elemento gque aparece mas
frecuentemente en el analisis, sefialar que todo acto, objeto, servicio, toda ocupacion se
traduce necesariamente en una disipacion de tiempo. Es decir, existe un tiempo, una
duracion afectada para la realizacion, duracion modificable, transformable segun las
condiciones del acto, pero que, cuando éstas han sido bien definidas, aparece como un
impuesto temporal que graba toda accion. El tiempo es un capital del ser; éste lo
consume al repartirlo en una serie de actores particulares: cada uno de esos actos
tiene, entonces, un costo temporal. (1982:50)

En este sentido, en la DGACEF concretamente en la Coordinacién Regional de la Zona
Noroeste, el proceso medido tiene un costo temporal, ya que implica que los actores
dediquen su tiempo a realizar su trabajo. Con base en la hoja de inspeccién aplicada
durante dos semanas del mes de mayo, sobre la tardanza en la entrega de informacion
solicitada a la Representacion Estatal de Baja California, se detectd que existen 22
horas, 27 minutos pérdidas, es decir, muertas en la espera de la informacién solicitada,
horas que implican un costo economico, pues a los empleados no se les descuenta su

sueldo por dichas horas muertas.

El autor abunda que el tiempo es un capital del ser, éste lo consume al repartirlo en
una serie de actos particulares: cada uno de esos actos tiene, entonces, un costo
temporal. La suma de todos los tiempos invertidos es la que va a constituir el tiempo de
la accion. (1982:50).

Al respecto, en la DGACEF los actores realizan su primera inversion temporal a partir
del momento de que salen de sus domicilios particulares para desplazarse hacia su
centro de trabajo, lo que les lleva un tiempo; posteriormente, arriban a su centro
laboral a cierta hora para empezar a cumplir con un horario de trabajo, que para la
organizacion implica el pago de salarios por jornada. Ya en la organizacion, los actores
invierten tiempo en la realizacion de sus funciones, que en caso de no contar con el
equipo necesario los obligara a invertir mas tiempo. Por ejemplo, en el proceso medido
se detectd que se pierde tiempo en la respuesta de la solicitud de informacion a la
representacion estatal de Baja California, situacién que se presenta, en mayor 0 menor
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medida, en las demas representaciones. Esta situacion, muchas veces, deriva en que el
actor tenga que quedarse mas tiempo en el trabajo con tal de cumplir con él,
provocando un alto costo temporal, ya que otras actividades tanto de la oficina como

personales, se ven afectadas.

Otros ejemplos del costo temporal en la DGACEF, son los invertidos para ir al area de
faxes a recoger los documentos que han enviado los representantes estatales, asi como
el tiempo para ir a la oficina del coordinador, que se ubican al otro lado de las oficinas,
lo que implican un costo temporal.

El costo temporal se impone a partir del momento en que uno toma el tiempo como
duracion, como cantidad que se ha extraido por la accién del capital temporal del ser.
En la organizacion objeto de estudio se tiene un tiempo para realizar las tarjetas
informativas, para recibir por correo electrénico la informacion.

3.6.3 Costo Energético

Otro costo que se encuentra en el analisis del costo de la accién, es el energético el cual
se mide en kilogrametros o de kilovatios/hora consumidos o economizados, o incluso
consumidos con miras a un ahorro posible. (Moles, 1982:52).

La nocién evidente de energia consumida en una accion ha vuelto a tomar interés
psicologico en el momento mismo en el que esta energia aparece como potencialmente
rara, es decir, susceptible de ser agotada o, por lo menos, limitada.

En la DGACEF, el costo energético es elevado, toda vez que las computadoras,
copiadoras, impresoras y luces estén encendidas todo el dia, y muchas veces ni siquiera
se utilizan en cuestiones del trabajo, sino asuntos personales de los actores. Este costo
también esta relacionado con el problema medido sobre la tardanza en la entrega de
informacién solicitada a la Representacién estatal de Baja California, pues en el tiempo
de espera, el equipo esta encendido.
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Considerando que se pierden 22 horas, 27 minutos en espera de la entrega de la
informacién por 10 dias habiles, y si cada dia se labora en promedio 9 horas, se tiene
que mas de dos dias el equipo de trabajo esta encendido sin resultados productivos.

Ahora bien, Abraham Moles también sefala que existe un costo energético para las
personas, ya que invierten energia para realizar determinada accion, como caminar,
subir escaleras, limpiar vidrios, mecanografiar, manejar, etcétera, (1982:52). En este
sentido, los actores del proceso medido invierten energia al salir rumbo a su centro de
trabajo, subir escaleras para llegar a su lugar laboral, estar sentados frente a las

computadoras.

3.6.4 Costo psicologico

Otro costo importante para analizar en una organizacion, es el costo psicologico, el
cual define Moles como la movilizacion del aspecto mental del ser en
colaportamientos, para pasar de una inercia de la accién a su cumplimiento. El ser
humano dispondra de una energia psiquica que empleara progresivamente en la
medida en que cada acto la requiera, en funcién de la naturaleza de éstos, segun se los
utilice poco o mucho. El reposo, el sueno, la distraccion o la indiferencia, ayudan a

recobrar una nueva capacidad y reconstruir sus "reservas psiquicas”. (1982: 53)

En las organizaciones, el costo psicologico implica que el individuo se encuentre
motivado en cuanto a las percepciones, prestaciones, e incluso con las relaciones entre -
sus compafieros; caso contrario, puede presentar presiones, angustias y desesperacion
que demerita su calidad de vida.

En la DGACEF existen indicadores que ponen al descubierto sentimientos de los
actores, particularmente de los participantes en el proceso medido, como es reconocer
la imposibilidad de ascender, ya que saben que los cargos representativos son para
personal de confianza de los jefes; insatisfaccién por el salario percibido dada la
disparidad de cantidades en un mismo cargo (coordinadores de 30 mil a 45 mil pesos;
supervisores de 10 mil a 18 mil pesos).
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Asimismo, sobresale el 40% de los empleados encuestados en clima organizacion esta
en desacuerdo en que en la DGACEF existe una atmosfera de franqueza, candor y
honestidad entre los miembros, mientras que el 28% se quedo sin opinion,

Uno de los costos psicologicos que mas ha afectado a los actores, particularmente a los
del proceso medido es la falta de reconocimiento a su trabajo, ya que al parecer a los
jefes (no incluido el coordinador regional de la Zona Noroeste) han dado muestras de
que no les interesa lo que se hace, pues desconocen los problemas que se reportan en
las tarjetas informativas, incluso se muestran intolerantes cuando funcionarios de mas
alto nivel preguntan sobre ciertos sucesos acusando a los empleados de no haber
reportado oportunamente; esta situacion afecta significativamente a los empleados,
quienes terminan creyendo que su trabajo simplemente se archiva y no se lee.

En el costo psicologico se encuentra el costo cognoscitivo, que es el esfuerzo intelectual
de conocimiento del desarrollo de la accién, de toma de conocimiento de los datos de
esta accion (percepcidon con desciframiento del medio ambiente, digestion de datos
valorizados, toma de decisiones parciales, programacion de la accion de manera
racional). Es un esfuerzo para pensar y requiere de un trabajo, analogo a un costo de
codificaciéon y decodificacion.

En la DGACEF, los miembros tienen un costo psicologico alto, ya que sus actividades
estan mas encaminadas al trabajo mental, al pensamiento y razonamiento de la
informacién.

También existe el costo de riesgo, que esta ligado a la falibilidad del medio ambiente.
Esto quiere decir que a pesar de que un actor haya tomado todas las precauciones para

realizar su accién de la mejor manera posible, existe una posibilidad de que fracase.

Esto es muy recurrente en el proceso medido de la elaboracién de las tarjetas
informativas, ya que el supervisor o analista hacen su mejor esfuerzo por presentar
informacién coherente, oportuna, veraz, pero a veces no es del agrado del coordinador,
quien con su propio estilo, decide cambiar la informacion presentada en cuanto a
redaccion, haciendo tachaduras al documento presentado, bajando la moral del actor.
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3.7 DIAGNOSTICO

La DGACEF es una organizacion formalizada, que opera de manera diferente como
idealmente se ha considerado debiera ser, ya que no se cumplen cabalmente los
objetivos en la generacion de documentos, como es la calidad, lo que implica costos
para la organizacion y para el personal participante en los procesos medidos.

Los problemas estan estrechamente vinculados al ambiente, la estructura formal, los
procesos de comunicacion o la cultura, de ahi la importancia de conocer y comprender
las relaciones que se dan entre los miembros de una organizacion, las cuales se
establecen a partir de los intereses de cada actor, manipulando aquellas zonas de
incertidumbre para imponerse ante los demas miembros.

En las relaciones que va entablando el actor de la DGACEF con los demas miembros,
surgen grupos primarios y secundarios; que en el caso de la Coordinacion Regional
Zona Noroeste solo existen grupos secundarios, ya que las relaciones son meramente
de trabajo, mientras que en otras areas sus miembros conforman grupos primarios, ya

que conviven tanto dentro como fuera de la organizacion.

En el proceso medio se observo que los actores participantes se llevan bien, se tienen
respeto, pero no conviven mas alla de lo que el propio trabajo implica, derivado de las
personalidades que cada uno tiene. No obstante, se apoyan mutuamente en la cuestion
laboral y se cubren, complicidad, cuando uno no ha llegado.

Los problemas en la Coordinacion Regional responden mas a aspectos técnicos, como
la falta de equipo adecuado en las representaciones estatales, que a situaciones
personales entre sus miembros, ya que la mayoria es gente adulta, con compromisos
personales fuera de la oficina, con un nivel escolar representativo, saben adecuar su
comportamiento a las circunstancias.

Los actores de la DGACEF no se muestran identificados con la organizacion, cada quien
busca sus propicios beneficios, se alejan cuando alguien tiene problemas, no hay
companerismo, los actores que llegan a estar en contra de las decisiones
inmediatamente son catalogados como conflictivos.
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La falta de apoyo a aspectos técnicos desvaloriza a los empleados, quienes tienen un
alto costo psicolégico, ya que consideran que no son tomados en cuenta, ni su trabajo
es valorado, pues incluso han detectado que la informacion que trabajan no es revisada
con oportunidad.

Asimismo, los problemas técnicos o materiales que se presentan representan un alto
costo para la organizacion, como el de pagar dos dias de salario en 10 dias habiles por
improductividad, ya que como se demostro en el proceso medido, se pierde tiempo
durante la espera de informaciéon que envian los representantes estatales.

Uno de los aspectos que llamé significativamente la atencién fue la coincidencia que se
reflejo en los resultados del clima organizacional, que mostraron que no existe
discrepancia entre lo que piensan los empleados y los jefes, es decir, éstos ultimos
estan consientes de los problemas que se tienen, saben que opina su personal; sin
embargo, hasta el momento no deciden actuar, no buscan los mecanismos para crear
un ambiente de armonia, de lazos fraternales, tal vez sustentados en motivos que no se
pueden explicar.

En este sentido, en una entrevista informal con el coordinador Regional de la Zona
Noroeste, considero que a los jefes mas altos no les preocupa el personal de la
DGACEF, porque son personas que utilizan a la organizacion como trampolin para
escalar a niveles mas altos o hacer carrera politica, no se siente comprometidos con las
acciones y el trabajo que se realiza, saben que marniana se van.

190



CAPITULO IV

COMUNICACION EN LA DGACEF



La Burocratizacion Institucionalizada

Este capitulo ofrece una rica y variada informacion, toda vez que los datos obtenidos
estan sustentados en las representaciones que tienen los miembros de la DGACEF
sobre su organizacioén, segun los resultados del grupo de discusion y la entrevista
semidirgida que se aplicaron para tal logro.

La primera parte del presente capitulo resalta los problemas de comunicacion
existentes, asl como las corrientes comunicativas que existen. La parte mas solida y
rica, como ya se menciono, se refiere a las representaciones, las cuales son, segun
Mario Revilla, como ideus formadas acerca del mundo, ideas que estructuran

simbdlicamente aspectos de la realidad social.

Bajo esta premisa, se conocen las representaciones que tienen algunos miembros de la
organizacion sobre el liderazgo, los conflictos, la comunicacion, los grupos internos, la
permanencia en el empleo, entre otros.

Uno de los puntos medulares de las representaciones se refiere a la presencia de los
grupos, ya que éstos marcan el tipo de relacion y la direccién de la organizacion, es
decir, su actuacion respondera a sus intereses, algunos de los cuales no convergen con
los de la organizacion, lo que, de ser significativo, puede convertirse en una verdadera
amenaza para la organizacion, ya que jalonean a la organizacion en sentido contrario.

Y de acuerdo a las representaciones, esto es muy ocurrente en la organizacion, ya que
los miembros de la organizacion no se identifican, no se sienten comprometidos con la
DGACEF, no hay identidad organizacional, prevalece la falta de liderazgo, lo que ha
desmotivado a los empleados, quienes se muestran apaticos ante cualquier propuesta
de cambio.
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4.1 DETECCION DE PROBLEMAS DE COMUNICACION

»4.1.1 Comunicacion y Productividad

Como parte vital de la vida humana, la comunicacién es importante en toda
organizacién, ya que a través de ella sus miembros establecen acuerdos que les
permiten trabajar de manera conjunta.

El comunicoélogo Roger D’ Aprix seflala que toda organizacion “es una serie de
articulaciones y movimientos, que sin el intercambio de informacion no podria
mantenerse, desarrollarse y trasladarse a otros estadios de intencion y relacion. La
produccion de datos es una constante, la manera de administrarlos, explicarlos,
compartirlos y asumirlos, hace que una organizacion facilite los equilibrios y controle
las contingencias en lo mayor posible”.

~ El autor abunda que los empleados tienen tres necesidades de comunicacion: Quieren
saber hacia déonde se encamina la organizacion, como llegara ahi y qué significado tiene
eso para ellos; necesidades que se desprenden del interés por su bienestar individual y
su futuro, los cuales estan muy vinculados al éxito de la organizacion. (D’Aprix,
1992:27)

A decir de D’Aprix, estos son elementos que permiten que los empleados de una
organizacion tengan seguridad en su empleo, se pueden identificar y relacionar con la
organizaciébn a través de sus jefes inmediatos, quienes se vuelven una fuente

importante de informacion.

En el caso concreto de la Direccion General de Coordinacion con Entidades Federativas
(DGACEF), las encuestas aplicadas en el capitulo anterior revelaron que existen
problemas de comunicacién, que aunque hasta el momento no afectan la productividad
de.la organizacion, si la ponen en riesgo, ya que la mayoria de los empleados reconoce,
0 conoce mas 0 menos, o tiene una idea de los procesos productivos que se generan en
la oficina, pero desconoce, en la mayoria de los casos, los resultados de dichos
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procesos. Ante ello, estiman que si la DGACEF les proporcionara mayor informacion
sobre los procesos de trabajo, podrian ser mas productivos.

Un ejemplo de ello, es el caso de ex braceros que se atiende a nivel nacional; los lideres
y altos funcionarios se reinen y toman decisiones para llegar a acuerdos. En estas
reuniones no asisten las personas que llevan el caso de ex braceros en la DGACEF, lo
que genera incertidumbre, incluso desinterés hacia la problematica, pues desconocen
los acuerdos alcanzados entre los lideres y los funcionarios de la organizacién; ello
provoca que el personal no se sienta comprometido con su trabajo.

Al respecto, Manuel Martin Serrano sefiala que la comunicacién es una capacidad
humana que le permite generar relaciones y representaciones controladas por la razon
y por la ética, con lo que se puede sefialar que una comunicacion eficaz es la
interaccion entre dos o mas actores que desembocara en una alta productividad, ya que
los actores involucrados tenderan a establecer relaciones comunicativas tendientes a
llevar a cabo las metas de la organizacion.

Otro de los aspectos que influyen en la comunicacion y la productividad en toda
organizacion, es el hecho de que se considera que la comunicacion tiene que ver con
los medios de comunicacion (radio, prensa y television); un comunicélogo solo se
dedica a buscar formas para comunicar algo, para divulgarlo, es simplemente un
operador de medios, un cosmetdlogo de imagen. De ahi, que la mayoria de las
organizaciones cuenten con un area de comunicaciéon limitada a la divulgacion y la
cosmetologia organizacionales.

Las organizaciones no se preocupan por la produccién que obtienen, sino esa imagen
que dan hacia el exterior; se preocupan mas por verse competitivas, eficaces y estar en
los medios, que por ser realmente productivas. Este sentido, se tiene la siguiente

piramide invertida que muestra lo anterior: \ /
Imagen
Aspectos de
Integracion
Figura 27
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Las organizaciones no han comprendido que la parte esencial es la produccién, ya que
de ello depende la supervivencia. Aqui, la comunicacién juega un papel importante,
toda vez que tiene como fin trabajar en la mejora de los procesos productivos porque
es la base de la sustentacion de la organizacion.

También la DGACEF es una organizaciéon en donde la imagen hacia el exterior cuenta
mucho, ya que sus dirigentes estan preocupados en que no salga nada que dafie su
imagen; por ejemplo, los problemas internos que existen en el area solo deben estar
ahi, procuran que no pasen mas arriba sin su conocimiento; en caso contrario, se
indignan cuando élgujen habla en niveles mas altos y sefalan que ello pone en
entredicho su autoridad y no son capaces de investigar de fondo el problema y

buscarle solucién.

Asimismo, la mayoria de las organizaciones utilizan una comunicacién homogénea
masiva, es decir, que va dirigida en forma general sin claridad ni direccion. Como se vio
en el Capitulo II, la comunicacion en la DGACEF es descendiente e instructiva, toda vez
que se dirige de arriba hacia abajo y siempre utiliza como herramientas oficios,
memorandum para dar a conocer ordenes, quehaceres, reglamentos, etc, siendo por
ello una comunicacién homogénea; ademas, se recurre a la comunicaciéon informal,
pues se sirve de la tecnologia, como teléfonos, correos electronicos y aparatos de fax

para comunicarse.

En este tipo de comunicacién (masiva) d.ifit.‘i!menlf.-! se sabe si el mensaje de un oficio o
memorandum fue comprendido por todos los miembros de una organizacion y si se
cumplira tal y como se ha ordenando, ya que por emitir el mensaje se da por hecho que
fue comprendido.

Sin embargo, en la mayoria de los casos no ocurre asi, por lo que los comunicologos
han sefialado que la mejor comunicacién es cara a cara, o mejor dicho la interpersonal,
ya que uno se ajusta al otro; es una comunicacion eficaz porque permite, de manera
inmediata, ajustarse a las circunstancias del otro, comunicacién que no ocurre en la
DGACEF. No obstante, existen ocasiones en que la comunicacion interpersonal se da en
alguna medida, por asi decirlo; esto se observa en la relacion que algunos jefes

I[l_l
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establecen con sus subordinados inmediatos, ya que la comunicacion es cara a cara, y
algunos toman en cuenta la personalidad de cada miembro, por lo tanto saben como
tratarlo, ademés de que el trato cotidiano permite conocerlo. Pero a nivel direccion,
esto no ocurre, pues como ya se dijo, se da una comunicaciéon poco diferenciada.

La comunicacién masiva cae en comiunmente en hechos de incongruencia entre lo que
dice y hace la organizacion. Por ejemplo, en la DGACEF se hacen circular oficios sobre
la puntualidad de la hora de entrada, pero comunmente los jefes siempre llegan
después de las 10 de la mafhana, por lo que los empleados casi nunca llegan a las 9 en
punto. Otro ejemplo de incongruencia se observa en los discursos de companerismo
que ofrecen los jefes a todo el personal, pero en la realidad s6lo se apoya a las
personas que le son mas allegadas., provocando desconfianza y escepticismo en los

empleados.

Lo anterior, deriva de la informacion que cada empleado tiene y la asocia con lo que va
aprendiendo, creando cierto desorden de manera cognoscitiva. Entre mas complejo es
un sistema comunicativo mas informacion se pierde, tiende a desordenarse (entropia).
Si s6lo se redunda, se da la conservacion, pero no el cambio y la adaptaciéon. Entonces
se tiene que informacion se entiende como la capacidad de distinguir orden y
desorden, hay ciclos entre orden y desorden. Entre mas se generaliza mas se aleja del
éxito, por eso es mas exitoso personalizar la informacién, ya que cada persona es

diferente y tnica.

Cabe mencionar que algunos autores sefialan que las organizaciones reflejan y
reproducen las bases en que estan montadas; es decir, que estan basadas en el tipo de
sociedad en que se dan las empresas. El fracaso de muchas organizaciones se debe a
que no se ajustan a la situacién social y politica del lugar donde se ubica dicha

empresa.

Otros conceptos que causan confusiéon, son la comunicacién e informacién en una

organizacion y es el siguiente punto a tratar.
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4.1.2 Comunicaciéon e Informacion

El concepto de informacién es el contenido de la comunicacion, de ahi que amhos
términos vayan de la mano en el proceso comunicativo. La comunicacion estudia
aquellos sistemas que ordenan o desordenan por medio de la retroalimentacion, ya que
sin este ultimo no hay comunicacién; entonces, la comunicacion estudia todo aquello
que tiene retroalimentacion, que finalmente va a ser informacion.

Como se menciono anteriormente, citando a Manuel Martin Serrano, la comunicacion es
“una clase de interaccion en la cual los seres vivos «intercambian informacion con
otros seres vivos”, mientras que informar es “sinonimo de introducir un orden en el
flujo de seniales” que Ego envia a Alter.

Una sefial supone:

1) Energia aplicada a una materia para modificarla;

2) Intercambio energético enire la materia modificada y su entorno, de modo que por ese
intercambio surjan las modulaciones; sefiales o signos

3) La posibilidad de que las energias moduladas por dicho intercambio salven una distancia
espacio/temporal enfre un agente emisor y un agente receptor;

4) Un agente receptor capaz de captar ese intercambio precedente enfre la materia y el medio en
forma de estimulos energéticos que impresionan alguno de sus érganos receptores (Serrano,
1992, p. 86).

Lo anterior implica que existe una secuencia (orden) de senales distinguible fisica,
perceptiva y cognitivamente, lo cual permite o hace posible la comunicacion. De ahi que
informar es introducir un orden en el flujo de senales.

En toda organizacion, la informacion debe de fluir; sin embargo, ello no ocurre
derivado de las politicas organizacionales, como es la jerarquizacion de puestos; en la
mayoria de los casos, la informacion se atora o es detenida en los denominados
mandos medios, que tienen acceso a informacion de arriba y debajo de ellos, pero
consideran que dar a conocer toda la informacion con la que cuentan puede ser
perjudicial para si mismos, por lo que optar por no informar o informar a medias.

Figura 28

£ Coordinadores Regionales
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Esta situacion es muy recurrente en la DGACEF, toda vez que los coordinadores de las
seis zonas regionales son quienes acuden a las reuniones con jefes de mas alto nivel,
con lideres o presidentes de organizaciones politicas, sociales y/o econémicas, y suelen
no informar realmente lo que sucede en dichas reuniones a las personas qtie estan
debajo de ellos.

Lo anterior, deriva de que la DGACEF es parte de un suprasistema clasico, en donde su
aspecto central es el control, y aquello que no este dentro de su control esta mal,
considera que todo debe estar bajo su supervision, porque es un area que suministra
informacion delicada y confidencial, por lo que nada debe salir.

4.1.3 Informacién como distincion.

Continuando como la vision de orden, Rafael Serrano (Et. Al, 2001:61) senala que la
comunicacion se vale de la informacién (orden) para coordinar y cohesionar, para
trazar los rumbos de la organizacion. Abunda que toda organizacién produce,
incorpora, consume e intercambia informacion, la cual se da dentro del marco de los
roles establecidos por la division del trabajo, es decir, cada empleado necesita cierta
informacion para realizar sus funciones de la mejor manera. Esta informacion se
traduce en experiencia o conocimiento del empleado sobre su trabajo.

En una organizacion, las actividades y sus miembros hacen que dicha organizacion se
distinga; el orden es informacion, sistematizacion y sentido. Se informa para trabajar
repitiendo la tarea o detectando y resolviendo problemas, asi como para mantener la
coherencia y adhesion organizacional.

Cualquier situacion que se presenta en la organizacion, debe resolverse mediante la
toma de decisiones, las cuales deben de contar con la informacién oportuna y veraz; es
decir, los jefes no solo tienen como base su puesto ni su autoridad; sino que deben ser
capaces de procesar informaciéon valida, lo que implica incorporar en la toma de
decisiones a todos aquellos que poseen informacién pertinente para cada decision
particular. Tomando en cuenta lo anterior, se tiene que los miembros se adhieren a la
decision y se reduce la resistencia al cambio.
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Asimismo, la comunicacién interpersonal permite la retroalimentaciéon, es decir,
permite a la organizacion saber qué pasa con las ordenes que dicta, ya que toma en
cuenta a sus empleados, quienes tienen libertad de decision y reconoce que cada uno
es diferente.

En el caso de la DGACEF, la informacién no fluye correctamente y es comun la
murmuracion, las versiones extraoficiales, los rumores, lo que, como se vio en el
capitulo I, crea un ambiente de incertidumbre. Los empleados carecen de la
informaciéon exacta sobre las prestaciones y obligaciones con que cuentan
inmediatamente después de haber ingresado a la organizacién y tienen que aprenderlo
sobre la marcha.

La falta de comunicacion entre organizacion y empleados genera problemas, que
incluso pueden llegar a afectar severamente la productividad, y que a continuacién se
abordan.

4.1.4 Incidencia de problemas informativo/comunicativos

Como se observo en el capitulo anterior con los resultados de las encuestas aplicadas,
en la DGACEF existe problemas derivados de la falta de informaciéon, como
consecuencia de la no comunicacion.

Abraham Moles sefiala que existe una cadena infinita de acciones, infinitas porque una
accion es una consecuencia de otra accion, lo que sucede con los problemas en la
organizacion que causan otros problemas, pero también lo anteceden otros mas, de ahi

la importancia de saber cuales son pertinentes y cuales no.

En este marcho, cabe citar la teoria marxista que distingue en la estructura social tres
niveles de problemas u operacion: todo sistema tiene una infraestructura que tiene que
ver con los equipamientos; la estructura con la organizacion de trabajo, y una
superestructura que contiene las representaciones, y que se analizan a detalle mas
adelante.

i(|l|




La Burocratizacion Institucionalizada

Para ejemplificar lo anterior, se tiene la siguiente figura:

Superestructura: Ideas, la cultura de los miembros de una organizacian,

Figura 29 icas. patrones

\

Estructura: Forma en que est4 organizado el trabajo, tiena que ver con los procesos y
procadimientos {planeacién, organizacién, progi procesos de organizacién)

v

Inf h ¥ que son indispensables para el
funcio (equipos, energia, sistemas da inf i6 _' i6n, capital)

En esta concepcion, se pude intervenir en la superestructura porque la comunicacion

tiene como materia prima las representaciones de los miembros de la organizacion, es
decir, aquellas ideas que los empleados tienen acerca de la organizacion. A nivel
estructura también se puede intervenir en términos de identificar y plantear posibles
soluciones a desajustes entre lo ideal y lo real de la organizaciéon y porque las
representaciones median la comunicacion, la cual tiene que ver con el cambio y
conservacion de la organizacion. A nivel infraestructura, se puede intervenir en el

aspecto informativo, es decir, informar sobre los problemas de este orden.

Sobre este punto se tiene que la DGACEF, tiene problemas a nivel infraestructura,

problemas que fueron reconocidos en el anterior capitulo, y que a continuacién se

mencionan:

¢ Aparatos de fax en mal estado en las representaciones estatales, que a pesar de que
se han reportado no se ha brindado una solucién.

+ Falta de periddicos, ya que no se pagan a tiempo.

+ Equipos de computo en malas condiciones.

+ Falta de equipo de aire acondicionado.

Estos problemas han sido reportados practicamente todos los dias, sin que hasta el
momento tengan una solucion, quizas porque a pesar de las carencias, se cumple con
el trabajo por lo que consideran que no son necesarios. Cabe mencionar que la
magnitud de los problemas en una organizacion se miden en la medida que la afectan.
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‘ Respecto a los problemas en la estructura organizacional de la DGACEF, existen varios
derivados de que no se cuenta con un manual de procedimientos; los objetivos, mision
y visién no son conocidos por todos los miembros, quienes no se sienten identificados
con la organizacion. Asimismo, a veces no se planea el trabajo, por lo que se tiene que
sacar adelante a costa del recurso humano, generando cierta inconformidad entre los

empleados.

En el nivel de superestructura, sobresalen los siguientes problemas en la DGACEF:

¢+ El servicio profesional de carrera exige la experiencia, conocimiento, nivel
académico de los miembros para poder concursar por algun puesto, apoyados por
un examen; sin embargo, esta situaciéon no se esta cumpliendo, ya que el personal
.desde antes de ser sujetos a dicho examen, tienen conocimiento de su promocion,
dejando ver que el examen es un mero requisito que le dara formalidad a algo ya
determinado.

¢ Los jefes hablan de apoyos para cada uno de los miembros, de reconocer y saber
que hace cada empleado, y en funciéon de ello, toman decisiones; sin embargo, se
cuestiona el hecho de que no todos los empleados son apoyados de la misma forma,
incluso hay quienes teniendo una mala imagen, segin sus propios companeros,
cuentan con mayores apoyos.

Aunque muchas veces se ha intentado unir a los miembros de la DGACEF, con
discursos muy alentadores, en la practica son los mismos jefes los que propician la
desunion, ya que apoyan a personal que ha decir de la mayoria, no se lo merece. Estas
actitudes, desaniman a los demas empleados para trabajar en un maximo de
productividad y de establecer una buena comunicacion, la cual para comprenderla y
definirla, segin los estudiosos de la misma, es necesario Conocer un poco sus
antecedentes que se abordan en el siguiente apartado.
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4.2 TEORIA DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Diversos especialistas han estudiado la comunicacién organizacional; sin embargo, no
se ha logrado consensar la aplicacion del fendmeno comunicador debido a las
discrepancias de las diferentes teorias y a la dispersion informativa.

Manuel Martin Serrano dice que un modelo es la representacion de algun tipo de
organizacion de alguna cosa..”se hace desde una perspectiva epistemologica, por lo
que los componentes del modelo difieren entre una y otra. Los sistemas de
comunicacion pueden representarse por medio de modelos o corrientes teéricas de
comunicacion. (Serrano, 1992:111)

4.2.1 Corrientes y modelos clasicos de la teoria de comunicacion
Héctor Bianchi, estudioso de la comunicacion organizacional, clarifica las aportaciones
de cinco corrientes principales de la comunicacion organizacional que a continuacion
se describen: (88-90) Tabla 36

teng

. Corriente | Desaipdon

La teoria clasica describe a la organizacion como un sistema cerrado, estatico, con sistemas
de control definidos. Posteriormente, se incluyen el contenido de la comunicacion y los

Estructuralista
canales utilizados, se enfatiza la comunicacion hacia abajo y el uso de sistemas de
comunicacion para coordinacion, control y ejercicio de la autoridad.
Esta enfocada a las interacciones humanas y los sistemas informales de comunicacion.
N Ejercicio de poder, frustracion derivada del conflicto entre necesidades personales contra

H necesidades organizaciones, falta de confianza, tipo de liderazgo e interaccion grupal son
umanas
dimensiones importantes. Promueve la comunicacion en todas direcciones, Tacilitar y dar

soporte a la interaccion entre los diferentes protagonistas.

Considera importantes el logro de metas, toma de decisiones y grado de especializacion en
ot la estructura organizacional a fin de asegurar resultados. Definicion del rol, canales de

onductista
informacion y programas de entrenamiento orientados hacia la precision del rango de

movimientos para efectos de una toma de decisiones oportuna.

' y Las organizaciones son consideradas como conformaciones temporales que subsisten en la
Sistema Abierto ) :
medida que lo requiera.

Relaciones Postula que las caracteristicas de la conducta y la comunicacion interpersonal pueden
interpersonales | explicarse en funcion de tres necesidades basicas: inclusion, control y efecto.
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A éstas corresponden las teorias que han pretendido abordar a la comunicacion son el
funcionalismo, estructuralismo y marxismo, pero fracasaron en su intento, ya que no
sustentaron sus dichos sobre el proceso comunicativo.

4.2.1.1 Funcionalismo

Los autores funcionalistas se consideran los padres de la comunicacion y parten de la
perspectiva de orden sociologico-institucional soci.al. Posteriormente, desarrollan la
corriente psicologica-persuasiva construida desde y para el poder, de ahi que surgieran
algunas frases, como el que paga manda y al cliente lo que pida que caracterizaron al
funcionalismo.

El fracaso de esta corriente se debi6 a que centro6 su estudio del proceso comunicativo
en el receptor, es decir, estudio los efectos sin tomar en cuenta las causas.

Emisor Mensaj Receptor

Esta teoria proviene del conductismo que tiene como fin resolver el problema de
manera inmediata y no ir mas alla. Se apoy6 del estructuralismo para crear:

Funcionalismo-Estructuralismo
Estructuralismo-Funcionalismo

Aqui la comunicacion es vertical descendiente y sirve para dar instrucciones, érdenes y
considera muy poco a la retroalimentacion, ademas existe la jerarquizacion.

4.2.1.2 Estructuralismo

Surge entre los afos 1910-1917 partiendo de las investigaciones de lingiiistica general.
Saussure, fundador del campo de la lingiiistica, propone la vida social de los signos. El
estructuralismo es un sistema de la lengua que intenta ver aquellos codigos intangibles,
pero que operan en lo social llamadas estructuras. En el campo de la comunicacion,

esta teoria se centra en el mensaje

Emisor e Mensaje — Receptor
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En esta teoria, los flujos de comunicacion se dan de acuerdo al modelo estructural de la
organizacion. En este sentido, los organigramas de la DGACEF establecen la forma del

trabajo.

4.2.1.3 Marxismo
No hay teoria comunicativa marxista, ya que sus autores no han podido crearla por su

dogmalismo. Se centra en la denuncia del emisor.

Emisor Receptor

Al igual que el funcionalismo, se apoyé del estructuralismo para crear las corrientes
teoricas: Marxismo-Estructuralismo
Estructuralismo- Marxismo

Al marxismo se le considera una estructura cerrada en donde la comunicaciéon es
vertical ascendente, descendiente, horizontal; tampoco se preocupa por la
retroalimentacion.

Con base en lo explicado anteriormente se tiene que el modelo dominante en la
DGACEF es funcionalista, toda vez que los flujos de informacién son verticales
descendentes, en donde los operativos s6lo pueden hablar con sus jefes inmediatos,
pero no ir mas arriba, ya que ello implica no reconocerlos.

Tampoco existe retroalimentacion, pues cuando se emite algin oficio o memorandum,
los jefes dan por hecho que todo mundo ya lo sabe y no muestran ningun interés por
conocer la opinion de sus subalternos; se limitan a sefialar que esas son las
instrucciones.

Ahora bien, a pesar de la combinacion de teorias, éstas no han podido explicar el
fenomeno comunicativo, que a decir de algunos autores se debe a que el positivismo
entrO en crisis luego de haber fraccionado tanto la realidad que la volvid
incomprensible, es decir, se obsesion6 por lo cuantificable, cre6 muchas ciencias, las
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cuales se fraccionaron en subciencias y éstas en ciencias especializadas de cada
realidad, por lo que el positivismo perdio la capacidad de explicar la realidad social.

Para los epistemologos, la crisis de las teorias en mencion es resultado de una crisis
general de la ciencia, la cual plantea que existe una separacion entre el sujeto
cognosciente y el objeto de estudio, lo que impide el concepto de realidad.

4.2.2 Nuevos modelos comunicativos

4221 Fenomelogia

La teoria fenomelo6gica plantea que la realidad es para quien la crea, es decir el sujeto,
pero tampoco hay sujeto sin realidad, por lo que realidad y el ser son inseparables-
interdependientes. El ser es producto de la realidad y en ésta esta el objeto del
conocimiento.

Bajo esta premisa, se cred un modelo comunicativo, en donde uno es parte del otro y
renombro al sujeto y objeto, como actor y mundo, respectivamente.
Figura 30

Actor
(Sujeta)

Mundo
{objeto)

La corriente filosofica fenomenologica plantea que el actor (se le denomina asi, porque
el ser se construye por sus acciones) es en tanto actua, el ser es accion; construye al
mundo y éste al ser. Como implicaciones de este planteamiento se tiene que el mundo
en que el ser se desenvuelve es condicionante para el mismo.

Cabe comentar que la filosofia fenomenologica fue abordada o planteada desde la
época de Aristoteles, quien explica una diferencia en términos de dos ambitos del
conocimiento: fenémeno y gnomeno. Fendémeno es aquello que es dado a los sentidos,
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aquello de lo que el actor tiene percepcion; mientras que gnomeno viene del
conocimiento, el estudio del conjunto de leyes de conocimiento que rigen a los
fenémenos.

Figura 31

Al respecto, Kant dice que el ser humano jamas podra conocer los gnomenos, toda vez
que el ser humano es un fenémeno. Asi, se tiene que el mundo fenomenologico se
caracteriza porque no le es accesible el mundo de las reglas, es decir, no conoce la
realidad y por ello opera con representaciones de esa realidad; el ser humano es un
accidente. La realidad asi es un acuerdo colectivo, convencional entre los seres en
donde la comunicacién adquiere un valor central, pues es constructo de acuerdos de lo
que es la realidad.

4.2.2.2 Cibernética

Otra de las ciencias que hizo significativas aportaciones a la comunicaciéon es la
cibernética, la cual rompe con el clasico modelo de causa-efecto, luego de que N. Weber
descubriera el denominado freed back, es decir, la retroalimentacién.

La aportacion cibernética derivo de una comparacién analdgica con un sensor en donde
éste le da una orden al motor de colocarse en cierta posicion y viceversa; Weber
compara que los seres vivos (animales) tienen una conexioén entre sensores y motores,
en donde la comunicacién es indispensable entre ambas partes interconectadas. Bajo
esta percepcion, Weber rechaza el modelo tipico de comunicacién:

Figura 32 Emisor-------Mensaje-------Efecto
retroalimentacion

Weber sugiere hablar de T
Actor A<::> Actor B, que interactiian comunicativamente, y lo que importa es la
propia comunicacion, mientras que la comunicacién es un proceso circular.

Figura 33
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Cabe insistir que el concepto cibernético se refiere es un modelo epistemologico de
teoria y conocimiento cuya principal aportacién es el modelo causal; rompe con las
causas lineales, con el concepto de causa-efecto, ya que explica modelos naturales ¢
interacciones entre seres vivos (humanos) bajo la logica circular.

Sobre el tema, el comunicologo Xavier Avila destaca que la originalidad de la
perspectiva cibernética consiste en considerar a la comunicacién en términos
organizacionales. En el plano de la organizacion, la comunicacién constituye un vinculo
organizacional que se efectia por el intercambio de sefiales. Asi, los procesos
regulares, productores y realizadores pueden ser desencadenados-controlados-
verificados por la emision-recepcion de senales, por el intercambio de informaciones.
(Avila, 2001:17)

Todas las relaciones dentro de una organizacién establecen sus propias reglas y son
repetitivas, por lo que las relaciones entran en un ciclo donde se ordenan y se
desordenan. En este sentido, estan los conflictos que se suscitan a partir de las
relaciones entre las personas que participan en el trabajo. En la DGACEF, cuando una
persona X empieza a subir jerarquicamente, i.nmed.iatamerii:e los demas protestan,
aunque no abiertamente, para cuestionar por qué esta siendo apoyada y ellos no, con

mayor énfasis si esa persona X tiene menos tiempo que los demas.

Entonces, se entra en un ciclo de desorden, pero las negociaciones que se establecen, es
decir, los acuerdos de los jefes sobre por qué apoyar a la persona X empiezan a circular
y darse a conocer, con lo que muchas veces aquéllos que protestaban aceptan los
argumentos, y se entra en la etapa de orden.

Otro ejemplo de estos conflictos, estan las solicitudes de material para la realizacion
del trabajo en las Representaciones estatales, que tras insistir en varias ocasiones
(desorden), incluso se llega a romper la relacion, las peticiones son atendidas (orden).
En el problema medido en el capitulo III, un conflicto se registra cuando los analistas
solicitan informacion a los representantes y éstos se tardan en proporcionarla o no se
encuentran (desorden), causando la molestia de los analistas, quienes estan siendo

205




La Burocratizacion Institucionalizada

presionados por sus jefes para la obtencién de la informacion, la cual una vez
entregada (orden) la relacion se distensiona.

4.2.2.3 Teoria del doble vinculo

Gregori Bateson es otro estudioso que descubre que la comunicacién es una matriz de
comportamientos que produce individuos sanos o enfermos, dependiendo de como
hemos aprendido a comunicarnos.

En cu teoria del doble vinculo, tratado de la comunicaciéon humana, Bateson sefiala que
la comunicacion humana no es ni tan buena ni eficiente, sino que es ambigua, por lo
que habla de un doble mensaje.

Bateson y Jackson, un psicologo que se interesa por el doble vinculo, fundan el
interaccionismo terapéutico o terapia colectiva, sefialando que el problema esta en la
interaccion entre las personas, es decir, se tiene relaciones enfermas o sanas.

4.2.3 Componentes del proceso comunicativo

Uno de los comunicélogos contemporaneos que plantea el proceso comunicativo desde
el fendmeno biologico es Manuel Martin Serrano, quien sefiala que la teoria de la
comunicacion estudia la capacidad que poseen algunos seres vivos de relacionarse con
otros.seres vivos intercambiando informacioén. En su teoria de la comunicacién, este
autor denomina actor de la comunicacion a cualquier ser vivo que interactiia con otro u
otros seres vivos, de su misma especie, o de especies diferentes, recurriendo a la

informacién. Al primer actor lo denomina Ego y al segundo Alter. (Serrano, 1992:13)

Para este autor, el proceso comunicativo se conforma de:

Figura 34 e pptyeced el Exstionss Feppisiriatone

] l |

Elementos Elementos fijos,

Tiende a ser muy
amgplio, pues se
refiers a todo
aquelio que se
pueda nombrar.
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El proceso comunicativo intercambia, por medio de las expresiones, representaciones
con el fin de modificarlas, ya sean propias o de otros. Esta consideracion es lo que es
propiamente lo comunicativo. Se parte de un conocimiento de las representaciones, es
decir, de un co6digo para que haya comunicacion. )

Para que exista comunicacion, Manuel Martin Serrano plantea:

= Autonomia perceptiva: instrumentos capaces de decidir, cuando dejan de ser
reactivos; su percepcion es auténoma.

* Pautas de comportamiento expresivo: capacidad de los seres vivos de relacionar un
repertorio de sefiales con uno de respuestas posibles.

Cabe resaltar que Martin Serrano indica que la comunicacién no es privativa del
hombre, pero “es la inica que posee un correlato expresivo para cualquier clase de acto
ejecutivo”; asimismo, sefiala que s6lo el hombre puede sustituir cualquier acto
ejecutivo por uno expresivo y que se obtienen ganancias al sustituir los actos
ejecutivos por expresivos:

a) El consumo energético en el proceso completo de interacciéon es mas econémico
cuando aumenta la proporcién de actos expresivos.

b) Los limites del territorio en el cual pueden desenvolver su existencia los actores
se amplian tanto mas cuanto mayor sea la distancia en la que siga siendo posible
la interaccion.

c¢) El tiempo requerido para la interaccion suele ser mas corto cuando hay
oportunidad de recurrir a la comunicacion.

El ahorro de energia que permiten las acciones expresivas, agrega Martin Serrano,
“aumenta el tiempo vital disponible para otras actividades”.

De los animales se han heredado patrones expresivos que dan origen a los lenguajes
gestuales, incluyendo el empleo de sonidos que posteriormente se configuraran en el
lenguaje hablado, ademas sefiala que el organismo de Ego evoluciona en concordancia
con el de Alter, para que ambos estén dotados de los érganos necesarios para poder

comunicarse.
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Por ultimo, Martin Serrano dice que aun cuando la comunicacion es una conquista de la

naturaleza y no de la cultura, cuando el proceso de humanizacién termina, “esa
capacidad se va a utilizar por los comunicantes humanos para generar relaciones y

representaciones controladas por la razon y por la ética”.

De lo anterior se desprende que una eficaz comunicacion entendida como la
interaccion entre dos o mas actores desembocara en una alta productividad, ya que los
actores involucrados se inclinaran por establecer relaciones comunicativas tendentes a
llevar a cabo las metas de la organizacion.

Como se mencioné lineas arriba, el proceso comunicativo intercambia
representaciones, por lo que el siguiente punto es conocer que son éstas, y como se
encuentran en los empleados de una organizacion, para lo cual se tiene el siguiente
apartado.
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4.3 LA REPRESENTACION: BASE DE LA COMUNICACION

4.3.1 Importancia de las representaciones sobre el problema

Mario Revilla define a las representaciones como ideas formadas acerca del mundo,
ideas que estructuran simbolicamente aspectos de la realidad social (Revilla, P7)
(formadas= forma u orden), con lo que las representaciones pasan de ser ideas sobre |
mundo que ordenan a la sociedad.

Abunda que las representaciones tienen su origen a nivel biolégico, en los patrones
expresivos, los cuales son una secuencia de expresiones, en principio corporales, que
se suceden en un orden determinado y sirven para acoplar comportamientos donde
intervieven dos o mas individuos. (Revilla, p8)

Otro supuesto para las representaciones es la informacion, entendida como poner o
dar forma. Los patrones expresivos y las representaciones de conductas s6lo son

posibles si se parte de la conduccién orden/forma. (Revilla 9)

La representacion es un concepto clave para comprender la dinamica y complejidad de
las relaciones sociales y de los constructos simbélicos. Rigen de las experiencias
colectivas consolidadas, del cimulo de practicas, conocimientos, valores y fantasias de
toda una comunidad. Y son reinterpretadas por cada sociedad para informar y dar
sentido a los simbolos que sostienen sus relaciones. Son modelos que proponen
determinadas maneras de ver, interpretar y valorar a la organizacién social y lo que en
ella acontece, generan una manera legitima, eficaz y confiable de apropiarse
simbélicamente de la organizacion social.

Las representaciones se crean de acuerdo a lo que cada persona esta percibiendo y un
actor puede actuar bajo dos posibilidades:
Acciones de alta intensidad Garantizan el logro, pero con una gran cantidad
Acciones de baja intensidad. No garantizan el logro, ya que involucran a voluntad
la decisién del otro
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4.3.2 Percepcion, subjetividad y accion

Abraham Moles plantea que la ley evolutiva de la comunicacion que dice que las
especies mas evolucionadas son especies comunicativas, las cuales evolucionan mucho
mas rapido y estan mejor dotados para sobrevivir que las no comunicativas. Las
especies comunicativas viven en grupos y eso les permite la sobrevivencia. Los seres
comunicativos optan por comportamientos comunicativos. La comunicacion es un acto
de libertad y el actor actia en funcién de lo que percibe,

En este sentido, pude sefialarse que una organizaciéon permite la comunicacion y el
convivio de sus miembros, los cuales sobreviven gracias a esa comunicacion.

Este autor sefiala que una accion es “un desplazamiento visible del ser en el espacio, que
crea una modificacion en su medio ambiente”. La accion puede desarrollarse desde un
“punto aqui”, en dos sentidos: que la accion cambie para él su medio ambiente; o que
se quede en su sitio y desde ahi modifique la naturaleza de los elementos que
estructuran su medio ambiente (Moles, 1982:16)

Al actuar sobre el mundo, el actor aplica cierta cantidad de energia que el actor extrae
de sus reservas; esta energia se proporciona en cantidades que estan de acuerdo al tipo
de accion que se realice: pueden ser de gran energia como o de poca energia.

El actor realiza acciones de alta y baja intensidad; las de alta intensidad garantizan el
logro, mientras que las de baja pueden o no alcanzarlo, debido a que implica al otro.
Las de poca intensidad seran ordenes o decisiones que desencadenan acciones de gran
energia, que se muestran en el siguiente esquema: Pequenas causas-Grandes efectos-

Moles plantea que todo lo que percibimos, lo
clasificamos en estas tres categorias. Unwelt es el
mundo propio del actor, es lo cercano. Merkwelt es el
mundo conocido, aquel que se comparte, mientras
que Fertwelt es el mondo lejano, intuido. No se
percibe de manera directa, pero se induce que esta
ahi.

Estas categorias varian de persona a persona,
incluso en una misma persona, lo que condiciona el
tipo de accion o respuesta que el actor hara.

Este autor abunda que el actor puede realizar sus actos de la siguiente forma:
= Inmediata: Ejecutiva y expresiva
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= Mediata: Ejecutiva y expresiva

= Directa: Ejecutiva

« Indirecta: Ejecutiva expresiva

» (Cercana: Ejecutiva

= Teleaccion: Expresiva, larga distancia

» Individual: Ejecutiva

= Colectiva: Expresiva

Cuando una accion expresiva desencadena una ejecutiva se le llama orden-decision.

Moles propone la clasificacion de acciones.

La unidad de observacion se llama accion, que puede dividirse en miniacciones, éstas
en microacciones hasta actomas, que son la unidad minima energética de una acciéon o
el mantenimiento minimo necesario simple para hacer una accion. Asimismo, el autor

habla de megacciones, midiacciones y macroacciones.

A Moles dice que el actor actia en funcién de las condiciones que percibe, por lo que se
puede hablar de funciones. La realidad no le es dada de manera inmediata al actor, sino
mediada a través de las percepciones.

El estimulo que es percibido por el actor estd relacionado con la experiencia,
conocimientos del actor, es decir, el capital que lleva. En este contexto, cabe mencionar
a Borueaux sefiala que los seres humanos tenemos diferentes capitales culturales,
sociales, biologicos que conforman nuestro capital, lo que finalmente marcan la

decision del actor.

Moles abunda que es posible predecir y medir el comportamiento del actor, bajo
condiciones extremas, lo que a decir de algunos comunicélogos esta en entredicho, ya
que cada persona piensa diferente y no se sabe qué esta pensando exactamente en un
momento determinado. Los actores de manera automatica hacen un calculo del costo
beneficio de su acciébn. No actuan si el resultado va a ser mas bajo que el costo de la
accion.




La Burocratizacion Institucionalizada

En este contexto, Moles aborda el tema de la cibernética cuando se refiere a la
teleaccion, término que abarca la técnica telemecinica (manejo de una groa o de un
automata) y la técnica social (expedicién de una persona a un lugar para realizar actos
emanadas de un punto de partida). Esta altima referencia es el primer elemento de la
ingenieria humana dentro del campo cientifico por la llegada de la cibernética y las
analogias que pueden utilizarse para la creaciéon de una ciencia de la accion. Moles,
1982:19)

En tanto, Habermans dice que las organizaciones se han fundado sobre cuatro tipos de

accion, y los procesos de produccion y reproduccion son:

Mundo dramatirgico | 3 . .
Mundo Normado por reglas: Se realiza en el dmbito de las relaciones
sociales: crea los valores, las normas y roles que rigen y ordenan éstas
relaciones. Es una accion limitada y finita, que construye acuerdos
cohesionadotes del grupo. Se refiere al comportamiento de los

Mundo Normado i
por reglas miembros de un grupo de acuerdo a sus roles.
Mundo Teologico: Produce bienes y servicios necesarios para sustentar
la vida materiaimente. Se realiza en el medio de los objetos-naturaleza
y cultura material. Es una accion utilitaria que busca la eficiencia.
Mundo Teoldgico .

Figura 36

Accion Comunicativa: Interviene en la relacion de las otras acciones.
"Los actores buscan entenderse sobre una situacidn de accién para

poder coordinar de comun acuerdo sus planes de accion y con ellos su
Accion comunicativa accion”.

Habermans en Avila: 2001, pp. 54-55).

Asimismo Habermans propone cuatro principios basicos de la Etica de la
Comunicacion:
Igualdad: El actor tiene derecho de hablar, pero también la obligacién de
escuchar. Lo que un actor diga, es igual de valido que diga el otro.
Autenticidad: Significa que solamente hay comunicacion si hay autenticidad; es
imposible que la comunicacion se lleve a cabo si con alevosia se pretende
enganar.
Pertinencia: va a haber comunicacién siempre y cuando se respeten las reglas de
la interaccion.
Acuerdos: Toda persona que participe en el dialogo (actor-organizacion) debe
tener la voluntad de llegar a un acuerdo a través de la negociacién; para
Habermans, este es el principio ético mas importante en las relaciones dentro de
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la organizacién. Y hay que tomar en cuenta al otro y en una negociacion, no se
busca lo mejor sino encontrar lo “menos peor”

4.3.3 Técnicas cualitativas para indagar las representaciones

Las técnicas cualitativas son técnicas no estructuradas, no indagan el contexto del
investigador, sino del entrevistado; busca el contexto del dato, indaga los contextos
proporcionando mas informacién. Se tiene un sin nimero de datos que son
interpretados.

Este tipo de técnicas tienen un progresivo desarrollo en extension y profundidad en los
estudios de opinion, porque es una forma de aproximacion empirica con la realidad
social especificamente adecuada a la comprension significativa e interpretativa
motivacional profunda de la conducta de los actores sociales, en su orientacion

Las técnicas cualitativas investigan problemas complejos, constituyen objetos
simbolicos y practicas personales profundas, articulados por un nimero casi infinito
de dimensiones simbolicas y variables sociales, que pueden ser analizadas sistematica
y laboriosamente, mediante la produccion de una gran diversidad de informaciones
puntuales de todo tipo.

En tanto, las técnicas cuantitativas buscan hechos, datos construidos. Sirve para
demostrar la hip6tesis del investigador, se tienen 1 dato que da informacion, el dato en
funcion de una representatividad numérica. Reproducen los intereses del operador, es
decir se dan respuestas.

Las técnicas cuantitativas y cualitativas son complementarias porque uno da datos y el
otro da contextos para poder interpretar dichos datos; buscan representaciones y
expectativas, con el proposito de contar con bases para una negociacion medida (donde
todos ganan o pierdan lo menos posible). Mediar es escuchar al otro y ganar
estableciendo una estrategia.

En las técnicas cualitativas se ubican la entrevista semi dirigida y la discusion de
grupos, que es el siguiente punto a analizar y aplicar.
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4.3.3.1 Grupo de Discusion
La aproximacion empirica cualitativa se basa en un numero relativamente amplio de
grupos de discusion orientados a captar los distintos discursos diferenciales de todas

las clases y grupos sociales especificos para el analisis de la cuestion investigada.

Al respecto, Jesus Ibafiez sefiala que el objetivo del grupo de discusién es profundizar
en los datos sobre algin tema o problema, por ello parte de un cuestionamiento para
generar una interaccion discursiva y, simultaneamente, una integracion de grupo que
exprese las diferencias de los agentes y que permita la construccién de significados y
sentidos negociados; por lo que aqui es el propio grupo quien fija la dinamica. (Ibanez,
49). Los participantes del grupo de discusion deben ser seleccionados para obtener

mayor informacioén.

Sobre el tema, Alfonso Orti (199), sefiala una serie de caracteristicas de un grupo de
discusion:

o Entre 8 a 10 personas

"« Personas seleccionadas de forma anénima

e No iniciar con algin tema en particular

» Contar con determinadas caracteristicas sociales

» No debe tener relacion entre si

e Discurso grabado magnetofénicamente

e Discurso transcrito mecanograficamente

e Lugar neutro, agradable y sin ruido

* El moderador no debe tener contacto con ellos antes de la reunién ni

intervenir a menos que sea necesario para no sesgar la discusion
e Evitar monopolizar la conversacion
¢ Reunion de una hora y hora y media.

Bajo las premisas antes senaladas, se realizé el grupo de discusion en la que

participaron cinco personas participantes del proceso medido en el capitulo III, asi
como personas de otras areas, pero de la misma DGACEF.
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Las personas participantes se conocen, incluso algunas mantienen estrechas relaciones,
mientras que otras sélo se saludan; tomando en cuenta esto, se establece que la
discusion de grupo fue una técnica cualitativa.

4.3.3.2 Los actores del grupo de discusion

El grupo de discusion fue conformado por la secretaria del director general adjunto y
cuatro analistas; se invito a asistir a otras tres personas, pero éstas simplemente no se
presentaron, a pesar de que aseguraron que lo harian con mucho gusto.

Tabla 37
Titulad

extrovertida, reactiva

2 Tranquila, Pasante 12
responsable,
misteriosa

3 Serio, prudente, sabe Titulado 6
escuchar, conciliador

4 Extrovertida, Titulada 6
propositiva, analitica

5 Extrovertida, Técnico 15
organizada,
conocedora, abierta,
clara

El grupo de discusion se celebré en un restaurante muy cerca del area de trabajo a la
hora de la comida, considerando que muchos de ellos laboran todo el dia y tienen la
necesidad de regresar. El evento ocurrio por espacio de dos horas en las que se le pidio
a los participantes su opinion sobre temas generales de la organizacion, que se
clasificaron en tres apartados:

1.- Temas tratados
2.- Referencia a esos temas
3.- Temas que no tienen referencia

En el grupo de discusioén, los participantes externaron sus percepciones y compartieron
sus representaciones que, segin Berian, son ideas que estructuran simbolicamente
aspectos de la realidad social, mientras que Mario Revilla plantea que los individuos
aprenden modelos representacionales desde nifios para saber interactuar socialmente,
pero que reflejan dichos modelos aprendidos desde pequenos.
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En este sentido, se puede sefialar que cada participante del grupo de discusion, llegé al

mismo cargado de representaciones derivadas o marcadas por lo aprendido de

pequeinios a través de la familia, escuela y trabajos previos, etc., y que en la mayoria de

los casos, estas representaciones no se parecen en nada entre un individuo y otro, pero

no obstante, se registran similitudes o coincidencias que permiten la convivencia.

El siguiente cuadro ilustra la clasificacion de temas que se abordaron en el grupo de

discusion de forma general:

Tabla 38
Temas tratados 3 Refereiif:ia"a esos temas Temas sin referencia
Comunicacion Nula comunicacion o deficiente Los hijos
Informacion Miedo a perder poder si se informa
Grupos Afinidades, identificacién
Conflictos Personalidad, diferencias, falta de
liderazgo Gustos por la comida
Permanencia en el | Por gusto, porque no hay otra cosa
emgeo
Liderazgo No existe, no importa
Falta de reconocimiento | Sin incentivos economicos, apoyo,
a los empleados
Poder La informacién como poder
4.3.33 Informacién relevante del grupo de discusion:
Comunicacion
Actor Tema relevante

1 ..hace falta una comunicacion interna, pues aqui nos enteremos en el pasillo;
si alguien ya se fue, si ya le subieron el sueldo, si alguien es ya jefe; si alguien
ya se fue no sabes si la corrieron, creo que es mas bien la téenica, no hay una
comunicacion organizacional...

2 ..s1 hay una comunicacion, pero es muy deficiente; si existe porque hay
resultados, y sale el trabajo, hay muchas fallas. Creo que uno de los defectos
mas grandes es que hay mucha triangulacion, debe ser una comunicacion
mucho mas directa..

Tabla 39

Con estas posturas inicid6 el grupo de discusion, en los que se observa cierta

divergencia entre ambos actores, quienes por cierto se han caracterizado por defender

sus ideas y posiciones, incluso han sostenido fuertes diferencias. Estas expresiones

fueron apoyadas por los demas actores, dando por hecho que en la DGACEF no existe

una buena comunicacion, incluso es nula.
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Infcrmacion

" Actor

Dpin'lon relevante

.

Yo no te doy la in'.t:rucdén a ti porque esa instruccion puede afectar, en un
momento dado, mi participacion en el proyecto y quedar yo fuera; lo ven
como si no tuviera ningun punto a favor por el hecho de no ser ]as personas
que dan directamente la linea..

. la informacién es poder, y mas en estos niveles, entre mas informacion
tengas es mas facil que puedas manejar una situacion o las circunstancias que
se estén generando; muchas de las veces los jefes no descienden las
instrucciones o no tienen comunicaciéon con el equipo porque piensan gue
pierden ese poder o sea al estar todos informados obviamente le restas
importancia a tu jefe...

..no haya un programa en donde dice que el director adjunto le dicen a los
coordinadores, los coordinadores a los supervisores, los supervisores a los
analistas; la informacién no se da de esa manera en la que supuestamente ya
esta establecida; el director no le puede decir a un analista como vas con tu
trabajo porque, obviamente hay jerarquias, pero entonces al pasar la
informacién ya no se pasa como debiera ser...

Tabla 40

En este tema, se aprecia la percepcion que los actores tienen respecto a la informacion,

la cual no fluye como consecuencia del temor que tienen los jefes por darla a conocer,

partiendo de la idea de que si la dan, pierden poder.

Grupos

Actor

Opini6n relevante

. hay grupos de amigos por que hay afinidad de caracteres y entonces,
finalmente, 11 convives o por afinidad ti buscas a la gente...

..Ja gente tiene la capacidad de aportar alguno para que un trabajo resulte, pero
malamente aiun se conserva todavia la linea de que le doy preferencia a
fulminato o fulanita porque es mi amigo o amiga y me voy sobre lo que esa
persona dice.

Todos podemos platicar muy a gusto de algin tema, como ahorita, pero hay
cosas que tal vez no dices y ya buscas con quien, es algo meramente personal,
yo creo que si se ha llevado alguna buena relacién es justamente por que no ha
intervenido alguna persona conflictiva en nuestro caracter y eso ha dependido
de nosotros de mantener ese nivel y no porque el jefe haya creado alguno...

Tabla 41

El tema de los grupos, se abordd de manera superficial, incluso nula, posiblemente

debido a la presencia de miembros de los dos grupos, en las que no se quiso caer en

acusaciones y desacreditaciones; cabe enfatizar que la existencia de dos grupos

predominantes fracturados desde los mismos jefes son extensamente reconocidos y se

entra en un tipo co6digo de no decir nada, porque todo lo que diga puede ser usado en

mi contra, ya que es muy recurrente saber lo que uno dice en forma de rumor o chisme,
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al que se le agregan o

disminuyen palabras que incluso ponen en riesgo la credibilidad,

honestidad, reputacion de las personas.

Falta de reconocimiento a los empleados

Opinion relevante

.. una persona esta en un area y luego esta en otra, no se esta respetando a la
persona... el hecho de que te digan como estas, te hablen de tu y te palmeen la
espalda no quiere decir que realmente estén valorando ni tu trabajo ni tus
actitudes. ..he dicho que mientras trabajes en un equipo en armonia, las cosas
se van a dar asi, porque la gente nunca se va a negar a darte lo mejor de si, pero
cuando capta que lo haces por convencionalismo o porque el provecho solo es
para Ui, tarde o temprano la gente se va a cansar y va a dejar de trabajar...

..ha faltado motivar a la gente porque toda la vida ahi en ex braceros se ha
dicho que la gente es floja, no trabaja, yo desde que me acuerdo decian ahi, yo
no me voy, a los que no quieran que se vayan para alla, entonces todos piensas
que son unos flojos y yo le decia al Lic Cerén gue falta motivar...

Tabla 42

En este topico, los participantes coinciden en la falta de reconocimiento y valoracion

por parte de los jefes hacia las personas, las cuales son colocadas en areas catalogadas

como malas, sin previo aviso. No se les toma en cuenta.

Conflictos

Actor

Opinién relevante

... luve olro trabajo que para mi era muy pesado, realmente ya me levantaba sin
ganas de ir a trabajar, porque el ambiente era muy pesado; llega el momento en
que te empiezas a conflictuar con la gente sin querer y la gente se empieza a
conflictuar contigo y entras en caos, nadie me habla y todos me ven feo, yo lo
llegue a pasar. Por lo que dije que en mi proximo trabajo no me volvera a pasar;
para empezar hay que ser discreto, si vas a ser amigos i sabes tienes que
egperar, darle tiempo al tiempo...

Para empezar no te pelees con nadie

..si se ha llevado alguna buena relacién es justamente por que no ha
intervenido alguna persona conflictiva con nosotros y no porque el jefe haya
creado alguno, yo no le atribuyo a nuestros jefes que nos llevemos bien, yo lo
atribuyo a nosotros, a cuestiones mas bien personales...

Cuando me embarace se le ocurrié pararse enfrente y desde entonces me cayo
gordo, me cae mal. Quiroga, el tipo no me ha hecho nada, pero me cae mal,
incluso nos podemos topar y no saludados...

Comente alguna vez a ese sefior (su ex jefe Javier Flores) me llama sefiora, pero
que falta de respeto, aqui en el trabajo soy Veronica, ya que no me diga
licenciada (es titulada), s6lo Verdnica, se lo dije y que resulta que Verénica es la
problematica, la conflictiva, 1a que con ella no se cuenta...

..esta el jefe, esta el supervisor y estan los operativos no, entonces hay unos
jefes que van a empezar por los niveles, mi compafiera lleva Colima y
Michoacan y mi jefe me dice hazme esto de Michoacéan y no le puedes decir que
no, pero si vas con tu compaiera y le dices el jefe te lo pidio, se crea la
inconformidad porque no se lo pidio a ella si es quien lleva Michoacan, y los
jefes provocan eso porgue es una falta de comunicacion...
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.. unos jefes pretendian una distribucién equitativa del trabajo, yo siempre me
decia si vamos a equiparar el trabajo, vamos a equiparar horarios y trabajo; no
se puede porque hay jerarquias y supongo que el jefe gana mas y luego sigue el
supervisor y luego los analistas, de acuerdo pero entonces a mi no me pongan a
hacer mas que el supervisor, cosas que muchas veces oCurre...

..que los jefes tengan la actitud y el reconocimiento hacia su equipo de trabajo
y la redistribucion de las cargas de trabajo, porgue si no se tiene una buena
redistribucion en tu equipo de trabajo empiezas a generar inconformidades,
porque a ella menos que a mi, porque yo mas que ella, porque a mi no me
llamé, es que ella trabaja mas porque gana mas o sea lo clasico, es que ella se
tiene que quedar mas porque como gana mas o sea que se chingue...

Tabla 43

Los conflictos mencionados por los participantes tienen relacion con la distribucion de

las cargas de trabajo,

en las que los jefes muchas veces intervienen o las provocan, ya

que no respetan las funciones de cada persona. Ahora también destaca la

inconformidad por los sueldos en un mismo nivel y las responsabilidades dependientes

de cada nivel. Esta situaciéon es muy recurrente en la DGACEF, ya que existen personas

que sus cargas de trabajo son muy desahogadas o sencillas, mientras que a otros se les

carga y tienen menores sueldos. Un ejemplo de ello se observa en la Coordinador Zona

Noroeste, en donde el

supervisor solo tiene 2 estados, mientras que el analista 3.

Permanencia en el empleo

Actor

Opinion relevante

Podemos decir, con mucho orgullo, que aqui si existe estabilidad en el empleo.

Nos hemos mantenido tanto tiempo porque hay gente que es de plaza federal y
de honorarios es diferente; la de honorarios no tenemos prestaciones y la gente
de plaza si tiene.

... en la IP intente varias veces buscar trabajo, pero como venia de gobierno no
me hicieron caso, entonces desisti, en el puesto en que estoy tengo 9 anos...

.. con los afios que tenemos sabes de cada quien, como dice el dicho, de que
pata cojeamos; finalmente podemos tener diferencias normales, como todo ¢l
mundo, pero la chamba es la chamba, porque a la mayoria de nosotros lo anico
que nos sustenta es el trabajo... buscas tener una estabilidad en tu trabajo, y si
en un momento dado te han dado las condiciones para que tu permanezcas en
lu trabajo y es a tu propia conveniencia, a lus propios inlereses gue debes
seguir ahi, pues ahi le sigues...

.. me gusta mucho lo que hago y he estado en varias areas, soy avida de
conocimientos, que lo que me entere esta bien, de lo que aprenda esta bien, si
de veras estas fastidiada, sales de ahi...

La permanencia tene que ver mucho el ambiente, las actividades, con el cambio
de sexenio a mi en lo personal me ha costado mucho trabajo adaptarme, porque
traen otra vision de lo qué es el gobierno federal y a parte a mi ver traen
muchas deficiencias... la condicibn humana es hacer lo que te guste y estar
donde quieres estar, yo creo que no te obligan, no estas obligado a nada.

Seria un plus de Gobernacion darnos la oportunidad de prepararnos, no hay
plus por parte de ellos, no puede haber plus mio. Yo llego y hago bien mi
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trabajo, y lo hago bien porque no me vaya yo a mal acostumbrar a hacerlo mal,
pero ya no puedes dar tanto plus...

.. tengo un jefe dificil, es una persona dificil, pero yo estoy a gusto con mi
trabajo, lo que hago me gusta, lo que a veces no me gusta es el trato con mi jefe,
yo, lo dijo, a veces prefiero pedirle perdén que pedirle permiso...

Tabla 44

El personal participante en el grupo de discusion externo su gusto por el trabajo que

realiza en la DGACEF,

en donde la rotacién de personal casi es nula, lo que permite la

permanencia de los empleados en sus puestos.

Actor

Liderazgo

Opinién relevante

... hubo un cambio de sexenio de priistas a panistas que tienen una forma muy
diferente de trabajar. Y a mi en lo personal me ha costado mucho trabajo
adaptarme, porque traen otra vision de lo que es el gobierno federal...

.. esa direccién hace mucho tiempo no hay un lider, hay un jefe, pero no un
lider, un lider es alguien que te mueve, que es carismatico, que ademas impone
respeto presencia

..me quedo hasta las 8 pero es por él (jefe inmediato), pero ahorita es si me das
algo me quedo y si me caes muy bien obedezco, pero lo demas no, porque es
personal, pero el liderazgo efectivamente no existe.

..el jefe de Claudia es muy metddico, es un jefe que si me pide que me quede
me quedo, que te motiva a trabajar, pero que no te da ningin beneficio... el jefe
de Ponchito es una persona te da las facilidades para que tengas una libre
eleccion en tu chamba, no es tan metodico, no es tan empenado en una sola
forma de trabajo, y te da la libertad de que tu puedas hacer las cosas...

La mayoria de los jefes respeta tu trabajo, te dejan trabajar, te pueden decir en
determinado momento, en un trabajo en particular, hazlo de esta manera, o
puedes tener informacion de tal, te dan algunos parametros u opinion, pero en
la mayoria de los casos respetan tu trabajo...

..hay jefes con quienes se trabaja con mas gusto, hay con quienes lo haces
forzado, hay con quienes te puedes sentir con la libertad de explayarte y hay
otros con los que te sientes inhibida, yo creo que es el caracter de ellos o la
forma de pedir y hay con quienes dices le voy a poner aqui a ver qué dice y hay
con quienes dices si le pongo me va a criticar...

En la falta de experiencia y no estamos hablando de partidos, simplemente la
vision es diferente, quizas la ideologia, el perfil, no sé, tal vez es un conjunto de
todo, la falta de experiencia, la misma motivacién que los jefes tienen es muy
diferente v eso es lo que conlleva a diferencias...

A lo mejor los jefes traian un buen proyecto pero se empieza a caer en vicios,
vicios que se criticaban y son los mismos que se hacen el amiguismo, el
comparierismo...

Tabla 45

El liderazgo en la DGACEF quedé por los suelos, al considerar los participantes que no

existe, muy posiblemente por la falta de experiencia, vision diferente, ideologia de los

jefes,
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4.3.3.4 Entrevista semi dirigida

Ld entrevista semidirigida también es una técnica cualitativa no estructurada, se
desarrolla por topicos o temas para que responda el entrevistado libremente. Esta
técnica no trata de demostrar la hipotesis del investigador, sino le refieren una realidad
que no conocia del entrevistado, es decir, algo nuevo, innovacion.

La entrevista es una técnica cualitativa que busca las diferencias, los matices, no
buscan hegemonizar, sino diferenciar. Estas técnicas desmenuzan la igualdad para
llegar a las diferencias. Permiten que el encuestado construya su propio campo, no le
poue los candados para responder.

Asimismo, esta técnica es aplicada a un observador privilegiado, es decir, aquel que
tiene mas informacién sobre lo que se quiere saber. Los resultados de esta técnica
giran mas en torno a lo que dice el entrevistado, para que el lector los interprete. Aqui
lo méas importante es el acercamiento entre el entrevistado y el entrevistador.

Los entrevistados deben ser personas extrovertidas, con facilidad de palabra, pero que
conozcan a la organizacion; tengan antigiiedad, tengan un cargo representativo.

Esta técnica también se aplicé al supervisor de la Coordinacion Regional Zona Bajio,
Mauricio Cortina, licenciado en Contabilidad, quien mostré disposicion e interés por
participar.

4.3.3.5 Informacion relevante de la entrevista semidirigida:

La entrevista se realizo en las oficinas de la DGCEF, concretamente en la oficina del
coordinador Regional Zona Bajio, cuyo titular no se encontraba por razones laborales,
lo que permitié que dicha entrevista transcurriera sin incidentes, y resultara un lugar

ideal para la conversacion.

Al igual que el grupo de discusion, en esta entrevista se considerd como apartados lo
siguiente:

1.- Temas tratados

2.- Referencia a esos temas
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3.- Temas que no tienen referencia : Tabla 46
Temas tratados .~ 'Referenciaaesostemas . | ' Temas sin referencia

Comunicaciéon Comunicacién mala
Grupos El jefe debe marcar que el trabajo es

en equipo y no en grupitos
Conflictos Sueldos, posiciones, competencias
Permanencia en ¢l | Valoracién de la gente Los hijos
empleo
Liderazgo No hay, no se tiene el perfil
Falta de reconocimiento | No se reconoce a los empleados, no se | La familia
a los empleados les valora
Incongruencias No hay apoyo a las representaciones,

mala ubicacién de las sedes de las

representaciones

Comunicacién

..no hay comunicacién entre directores como deberia de darse ni entre directores y
subordinados... se llegd a un acuerdo y te pregunta a ti el director general o el adjunto qué
paso con este asunto y la verdad no sabes nada porque no hubo comunicacion de tu jefe
hacia a ti y te digo mucho menos entre directores...

Tabla 47

Grupos

Opinidn relevante

... €l jefe de unidad deberia marcar bien los lineamientos sefialando que el tnico jefe soy
yo y todo me informan a mi, nada de hacer equipitos, nade de que fulanito con sutanito
no se hablan, aqui todos trabajamos por lo mismo...

.. los grupos se dan porque, a lo mejor, incompatiblidad de caracteres, no sé algun
malentendido, pero empiezan a crear esa diferencia empieza a crecer y ya de repente si
antes no habia comunicacién ahora mucho menos...

.. detras de esos grupos hay intereses politicos. Sabemos de donde viene y es muy
cambiante y igual que el jefe de Carmen, no sé, sobrevivir o ser lambiscones no son
compatibles con nosotros, esto es de la nueva administracion digamos, pero el
comportamiento de ellos, la gente que viene de atrds y quiere cambiarse de color o de
partido es la que provoca situaciones como esas...

.. la gente de Guanajuato no es mala, pero no te dejan ingresar facilmente a su grupo, te
ofrecen su ayuda, son atentos, pero a la hora que ti quieres ingresar o meterte a su grupo
de lleno, como que te ponen una cortinita ahi, espérame tantito tu vienes de fuera...

.. hay companerismo por grupitos nada mas, dichos grupos tal vez se deben a la
competencia, celos profesionales, unos sienten mas que otros...

..hay gente que se siente protegida porque son amigos de alla arriba y por eso les vale
queso si entregan o no el trabajo, salvo si hay problemas fuertes como carros chocolates,
braceros, invasion de predios, la toma de una carretera...

Tabla 48
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Conflictos

Opinién relevante

..con Quiroga tuve conflictos cuando estuve en la misma coordinacién, pero cuando
habria que trabajar juntos, pues trabajamos juntos. No se vio afectado el trabajo y tuve
diferencias fuertes, pues incluso me reto a golpes, y él que presume de su maestria...
..Ponchito es jefe de departamento y en la relacion interna, €l esta debajo de mi y gana
mas que yo; Anabel es jefa de departamento, dices qué hace, cuando llegd aqui estaba
pegando etiquetitas, y dices como haciendo eso un jefe de departamento y medio dia... La
gente no dice cuanto gana a lo mejor porque si le digo tal vez se va a burlar de mi; si gand
mas, tal vez me va a echar grilla.. Por esas situaciones hay divisionismo, no hay
comparierismo.

..cuando fui a San Luis traje bombones y otros dulces y me puse a repartir, pero les
marque que los bombones eran mios, y a pesar de ello Anabel tom6 mis bombones; luego
fue el aire acondicionado, 10 mil veces les he explicado que el area acondicionado es
automatico, cuando se caliente el ambiente se enciende y enfria y asi sucesivamente, no
tardaba yo en prender el aire acondicionado cuando Anabel lo apagaba, la cosa es que se
hizo un merequetengue y no nos hablamos...

..Quiroga se llamaba el supervisor y esa ocasion Jorge se ausento, entonces quedamos él y
yo; una persona tenia un conflicto y yo lo atendi porque Quiroga no estaba, cuando
regresd se molestd que por qué no le avise si €] era quien tenia que atenderlo, ya que era
el supervisor...

Sergio también tiene sus cosillas, hicimos una carpeta electoral; el dia de la presentacion
no pude venir, pero tampoco la presentd, al otro dia me enterd que le habia hecho
modificaciones pero a mi no me dijo nada; su idea era que llegaramos con Zurita y llevar
€l la batuta, diciendo mire asi quedé la carpeta y yo quedar mal, pero cuando vio que me
defendi, se me qued6 viendo como diciendo como te enteraste; te da una cara y luego te la
voltea, Sergio me dice, con voz de balconear, qué ya te vas, por qué tan temprano, o gué
haces aqui tan tarde si siempre te vas temprano, son cosas que no van y lo hace con tal de
quemarte.

Tabla 49

Permanencia en el empleo

. Opiniénrelevante

En estos cinco anos he aprendido, porque nunca antes habia trabajo en funciéon puablica,
habia estado en la iniciativa privada en areas técnicas, sistemas de comunicacion y llegue
aqui sin saber nada, en estos cinco, seis afios he aprendido mucho en la administracion
publica...

.. en 5 0 10 anos, espero no verme aqui, como todos tenemos aspiraciones, creo que tengo
que salir adelante tanto profesional como econémicamente, y si aqui no hay oportunidad,
pues a buscar otro trabajo o acomodar dos horarios, tener la seguridad de que no eres de
honorarios para no estar sufriendo cada afio sobre si me van o no a contratar... otra
aspiracion es ver si me voy a provincia, si no se puede como representante, pues como
segundo de abordo en una representacion... y

Yo espero de una empresa u organizacién la estabilidad econdémica y profesional como
Televisa, yo siento que ahi yo iba bien, sobre todo porque me toco en la época de Emilio
Azcarraga, el papa, era un sefior que se imponia, que cuidaba sus interéses, su gente o sea

a él le respondias y estaba de tu lado...
Tabla 50
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Liderazgo

Opinién relevante

No hay lider en la direccion, no sé, si en estos niveles de jerarquia sientan que todo les va
a caer del cielo. Miguel Angel (ex director) si tenia liderazgo porque tomaba el mando de
las cosas, tomaba decisiones y hacia que respetaran las jerarquias.. Aca con JM le falta
eso, tomar decisiones fuertes y marcar a los de abajo que aqui el jefe soy yo, vamos
haciendo las cosas asi, él permite que se lo brinquen y los de alld arriba que a él se lo
brinquen también...

.. Guadalupe Betancourt era bonachona, no se si porque ya eran los ultimos dias que iban
a estar, no le eché muchas ganas; Petricholi si marcd jerarquias, quiza por cuestiones
politicas no estuvo mucho tiempo, igual le perdio el interés; llegd Zurita, él si marco las
jerarquias, €l hizo valer la direccion y Chavez, pues hasta ahi iba bien la situacion. Aqui
(en referencia al Director General Adjunto) vino a romper todo lo que habia... Juan Manuel
es traeme los chismes que quieras, pero para mi no tiene el perfil para tener la direccion
que tiene, le queda grande...

Tabla 51

Falta de Reconocimiento a los Empleados

Opinion releva.nte.

..todos percibimos que para qué lo hago bien si de todas maneras ahi esta el trabajo. Doy
lo que puedo pero no mas, y se debe a la falta de motivacion a los mismos jefes, el jefe no
checa los documentos. Principalmente a ellos, no les interesa mucho lo que se esta
produciendo y se refleja en los trabajos. Para qué le echo mas ganas si, una me estan
pagando lo mismo, y dos no lo reconocen.

... aqui (DGACEF) no valoran el trabajo de los empleados, al contrario nos restringen queé
recursos econdmicos, materiales, entonces por qué vemos que dinero hay, estin en
remodelacion, que les dan carros a los jefes, apoyos, viaticos, lo que criticaron de sexenios
pasados lo estén haciendo...

Tabla 52

Incongruencias

Opinién relevante

...estuve en Guanajuato, incluso hable con Federico y me preguntd si me quedaria en esa
representacion, pero realmente Guanajuato no me gusto porque la oficina de la
representacion esta en el centro, como lugar para turistear esta muy bien, pero no para
poner una oficina. Yo pondria la oficina en Ledn, ya que ahi hay mas actividad politica...
Los problemas técnico administrativos predominantes son falta de recursos econémicos
para poder contar con buenos equipos y gente, por ejemplo San Luis es grande y
podriamos decir que de los cinco estados es el que mas problemas presenta: pleito entre
organizaciones, legalizacion de predios, pero son puntos diferentes y una sola persona
para cubrirlos esta dificil...

Otro problema administrativo es la distribucién de tarjetas informativas, pues incluso las
haces un dia y al otro ahi siguen. La haces el viernes por la tarde y el lunes por la tarde ahi
siguen y nadie e avisa...

Es injusticia que el comedor de aqui que deberia de ser para la gente mas necesitada, lo
tienen de subdirectores para arriba y son los primeritos en estar ahi y son los que ganan
mas, que te gusta un subdirector 25 mil pesos, bueno los coordinadores unos 35 mil
pesos, con estacionamiento....

Tabla 53

.j.}li
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4.3.4 Representaciones de los grupos

Por dedicarse a la conducta humana y a las relaciones sociales, la dinamica de grupo se
sitia dentro de las ciencias sociales. Tiene como caracteristicas: interés por la dinamica
de los fenomenos investigados; énfasis en la investigacion empirica; preocupacion por
la dependencia mutua; tendencia multidisciplinaria y proposito permanente por aplicar
concretamente a fin de mejorar el funcionamiento en un grupo. Bianchi (91)

Sobre el tema, el comunicologo Xavier Avila sefiala que el grupo es un lugar donde se
realiza la vida organizacional, es la instancia donde las personas con-viven, donde el
sujeto se vuelve actor social y adquiere identidad y significado. De esta perspectiva, el
grupo es la célula basica de toda organizacién. (Avila: 2001, p. 49).

Para conocer las representaciones de los grupos, es necesario conocer las
representaciones de cada participante en el grupo de discusion realizado, toda vez que
representa a los grupos que existen en la DGACEF; los participantes informan la
naturaleza de su grupo a partir de sus expresiones.

GRUPO DE DISCUSION

| camencnz | | controlvGestin | | Amasecrotarial | | Grisalda |

DGACEF /' :
| monso | [ Coordinacién le 1 — B Exbraceros | [ Verbnica |

Ralin

Coordinacién
Sur

ENTREVISTA SEMIDIRIGIDA

-
\

DGACEF

Coordnacion

Figura 37 Halin

La figura presenta las dreas de la DGACEF a las que pcer!eneteni los actores participantes del grupo de discusion,
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Ahora bien, es necesario tener una representacion de dénde se ubican los actores
participantes en el grupo de discusion y en la entrevista semidirigida, dentro del
organigrama por arcas de la DGACEF (Ver Capitulo II: Organigrama.

Los actores participantes en el grupo de discusion y la entrevista semidirigida,
pertenecen a distintas areas, y aunque la mayoria se conoce, dado que en promedio

tienen 10 anos de pertenecer a la Segob.

La ubicacion de los actores responde a la conformacion de los grupos que existen en la
DGACEFEF, primeramente determinados por la estructura organizacional, es decir, por el
organigrama disefiado para el funcionamiento y operacionalidad del area.

Rescatando lo sefialado por el actor de la entrevista semidirigida, existen grupos en la
DGACEF, detras de los cuales “hay intereses politicos. Sabemos de donde viene y es
muy cambiante y igual que el jefe de Carmen, no sé, sobrevivir o ser lambiscones no
son compatibles con nosotros, esto es de la nueva administracién digamos, pero el
comportamiento de ellos, la gente que viene de atrds y quiere cambiarse de color o de
partido es la que provoca situaciones como esas...”

En este sentido, la siguiente figura plantea, a partir de las areas que conforman la
DGACEF, la division de grupos entre los niveles jerarquicos:

| Coordinador Noroeste |
g

4

| ‘i Directoraeneral = | ! Control y Gestin |
SEN T

Coordinador Centro Director general
| commion |, Mo

Informética
T U T Coordinador Bajio
‘Diaandstico v Andlisis
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Como se observa, existe una fractura entre las direcciones generales, lo que se refleja
en las demas areas a las cuales pertenecen los participantes del grupo de discusion y la
entrevista semidiriga.

El actor entrevistado miembro de la Coordinacion Bajio, Mauricio, dejo ver su apatia
hacia los miembros de las coordinaciones Noroeste y Noroeste, a las cuales pertenecen
Sergio y Quiroga, respectivamente, confirmando la divisiéon anterior. En el grupo de
discusion, Carmen del area de Control y Gestion también se fue contra Quiroga.
Carmen y Mauricio pertenecen a un grupo primario al que se suma la supervisora de la
Coordinacion Centro y el encargado de Informatica. Este grupo se ha caracterizado por
ser muy cerrado, sus miembros conviven dentro y fuera de la oficina, se van y comen
juntos, incluso se rumora que entre ellos existen relaciones personales, cosa que

desmienten y la achacan a la grilla interna.

Recientemente este grupo primario adopté a un nuevo miembro, la supervisora de la
Coordinador Sur, quien fisicamente se ubica con Sergio y Quiroga, pero que,
considerando la grilla que se ha desatado por la nominacién del coordinador regional
de la Zona Sur, hoy vacante, ha buscado el apoyo de otros grupos, como al que
pertenecen Carmen y Mauricio. Una de las coincidencias observadas para tal adopcion,
se observa en lo sefialado por Carmen, en el sentido de que “llega el momento en que
te empiezas a conflictuar con la gente sin querer y la gente se empieza a conflictuar
contigo y entras en caos, nadie me habla y todos me ven feo, yo lo llegue a pasar”,
situaciéon que se presenta en el caso de la supervisora de la Zona Sur, quien ya no habla

y prefiere estar fuera de las oficinas.

En este contexto, la dinamica de un grupo siempre esta constituida de manera
estructural, es decir,: antagonista (ayudantes, seguidores), y protagonico (ayudantes,
seguidores). Los grupos se conforman por individuos diferentes; se conforman por las
diferencias en donde destacan el protagonismo y otro que hace el protagonista, para

que se mantenga como grupo vital,




La Burocratizacion Institucionalizada

La organizacion no acepta las disidencias, no acepte que el otro piense diferente, y en
caso de serlo, es rechazado. Cuando no se acepta la critica, se es intolerante por lo que
una organizacion asi no puede ser lider.

La comunicacién es un didlogo en donde hay opiniones que sirven y siguen estrategias
ganadoras; para todo hay que saber negociar, es decir, hay que saber ceder, cosa que no
se observa en la DGACEF, ya que la divisién de los dos grupos esta muy marcada, la
cual a decir de los propios participantes del grupo de discusion y la entrevista se deben
al propio liderazgo que se ejerce.

4.3.5 Representaciones sobre liderazgo y poder
El liderazgo esta conformado por los elementos de representacién, poder vy
personalidad; es poder integrador y dentro de una organizaciéon se constituye en la
relacion diferenciada con los individuos que constituyen el grupo o los grupos de
trabajo, por lo tanto es fundamental. (Avila, 2001:49)

Un lider debe ser capaz de afrontar tanto las contingencias internas y externas.
abundando que la eficacia del liderazgo depende de su posibilidad de ejercer la
autoridad que siempre esta diferenciada y de la aceptacion igualmente diferenciada de
los miembros del grupo.

Para tener una representacion de los jefes que dirigen la DGACEF, se presenta la
siguiente figura:
Figura 39

| Dkector General Ao |

| Coordinador Sur H Coardinador Sureste H Coordinador Bajo J| Coordinador Centro “ Coardinador Noroeste “ Coordinador Noreste I

El liderazgo en la DGACEF esta centrado, o es considerado por sus miembros, en el
director general adjunto, que para los participantes del grupo de discusion y la
entrevista semidirijida no existe, ya que no hay sensibilidad a las condiciones y
necesidades de los empleados. El que es considerado como un lider es el coordinador
de la Zona Sureste, siguiéndole el de la Noreste, quienes por el interés que han
mostrado por el personal, al escucharlos, apoyarlos hasta donde les es permitido,
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reconocerles su esfuerzo, etc, se han ganado las esperanzas y el apoyo de los
miembros de la DGACEF.
Tabla 54

Nombre Caracteristicas

Juan Manuel Castillo Ocana, | Desinteresado, indiferente,
director general adjunto voluble.

Humberto Flores, | Prudente, atento, accesible,
coordinador de la Zona

Sureste

Horacio Duran Pérez, | Insistente, defiende y apoya a
coordinador de la Zona| sus subordinados, critico.
Noreste

Para Carmen, participante del grupo de discusion, en “esa direccion hace mucho
tiempo no hay un lider, hay un jefe, pero no un lider, un lider es alguien que te mueve,
que es carismatico, que ademas impone respeto presencia”, que coincide con el
entrevistado sefiala que al director general adjunto “le falta tomar decisiones fuertes y
marcar a los de abajo que aqui el jefe soy yo, vamos haciendo las cosas asi, él permite
que se lo brinquen y los de alla arriba que a él se lo brinquen también”...

Aqui llama la atencion el hecho de que ambos actores pertenecen al grupo del director
general adjunto, es decir, que a pesar de que se supone son sus seguidores, no estan de
acuerdo con él, y posiblemente, como dice el actor entrevistado, son intereses (poder)

los que los mueven.

Lo anterior se contrapone a lo que sefiala el comunicologo Xavier Avila al definir que el
liderazgo es un organizador que se opone a la entropia de la organizacion; el lider debe
estar al pendiente de situaciones emergentes, de los nuevos instrumentos, del
personal... debe estar al tanto de todos aquellos factores externos que se incorporan a
la organizacion y que pueden empezar a generar desorden en su interior. (Avila,
2001:48)

t
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En este sentido, se puede sefialar, con base en lo dicho por los participantes, que por
parte del director general adjunto no existe interés por el trabajo, ya que ni siquiera lee

lo que se produce.

Sobre los otros lideres, la percepcion que tienen los miembros de ellos fue recogida en
platicas informales, de las versiones que corren en los pasillos de la DGACEF, y por la

propia experiencia del investigador.

Ahora bien, una vez que se han ubicado los lideres, es importante sefalar los
subgrupos que ellos representan, tomando en cuenta que un lider es sensible a las
condiciones y necesidades de sus seguidores (grupo), habiendo diferentes tipo de
grupos, los cuales nacen, crecen, se consolidan y desaparecen bajo la sombra del lider.

Asi, se tiene que en la DGACEF, los jefes considerados en algin momento como lideres
de grupos se identifican de la siguiente manera con sus respectivos subgrupos.

[ == o] y

] [rp——
L ey Ll
[flﬁ 1=

Figura 40

De acuerdo con las figuras, podria establecerse que el director general adjunto cuenta
con el apoyo de la mayoria de los miembros de la DGACEF (considerando que cada
cuadrito representa un empleado), pero en realidad ese liderazgo sblo es reconocido
por el cargo que desempena dentro de la organizacion, ya que como se en vio en el
resultado del grupo de discusiéon y la entrevista semidirigida, asi como por
conversaciones informales, dicho liderazgo no le es reconocido.

L
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La falta de liderazgo, segin la percepcion de los actores, crea conflictos entre los
demas miembros de la DGACEF, por lo que es necesario que se establezcan
mecanismos de mediacion entre los empleados y la organizacion y entre ellos mismos,
por lo que a continuacién se aborda la teoria de la mediacion.
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4.4 TEORIA DE LA MEDIACION

De acuerdo con Manuel Martin Serrano, la mediaciéon es un sistema institucionalizado,
produce objetos que transportan modelos de ajuste a los cambios que se originan en
un plano cultural-tecnologico y en el plano de la innovacion y del cambio cultural, que
implica, a su vez, el ajuste necesario a una vision del mundo que justifique la relacion
entre el medio social y el medio natural. (Avila, 2001:177)

La mediacion es una energia social que tiende a reducir la disonancia que se produce
cuando los cambios culturales y tecnolégicos se contraponen y no logran armonizar las
elaciones del medio natural con el medio social. Esto se logra cuando la sociedad crea
un patron de ajuste que intenta reconciliar los cambios que ocurren en los diferentes
niveles de la realidad: cultural, tecnologica, natural.

En la vida cotidiana, la mediacion es asimilada por intermedio de mitos que incorporan
los utiles de trabajo y los bienes de consumo. Es decir, la mediacion funciona como un
operador logico que otorga coherencia a la practica social y como un controlador social
que historicamente va asumiendo modelos hegemonicos e ideologicos de mediacion
social. (Avila, 2001:177-178)

Como integrador cognitivo, la mediacién es un operador légico que surge o se usa
cuando se presenta una disonancia... un estado de incomodidad o tensiéon producido
por la concurrencia de dos elementos cognoscitivos, igualmente aceptados por el
sujeto, que lleva a los sujetos afectados a realizar algin esfuerzo para restablecer la
consonancia. (Avila, 2001:178)

Manuel Martin Serrano plantea que la mediacion reproduce los codigos. El codigo es un
sistema de orden que estructura, uniformado, el universo acontecer desde un punto de
vista compartido y al mismo tiempo limitando y prescribiendo; como un modelo
coercitivo que corrige y verifica el conocimiento y la accién. (Avila, 2001:179)

Por lo anterior, es necesario la mediacién entre el sistema historico y el sistema
cognoscitivo para hacer cognoscible el conocimiento.
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En este contexto, Manuel Martin Serrano construye el denominado modelo de la cebolla
para la mediaciéon, en donde sefiala que el actor es un sistema cognitivo que tiene

~contacto con el mundo a través del sistema comunicativo que, a su vez, lo pone en
contacto con el sistema social y el sistema historico. Es decir que el sistema
comunicativo media los demas sistemas. El actor tiene conocimiento de los mundos, de
la realidad por el sistema comunicativo.

El actor es un sistema cognitivo, gue tiene contacto
con el mundo a través del sistema comunicativo
| [ Adtor | l que, a su vez, lo pone en contaclo con el sistema
Sisterna Cognitivo — social y el sistema histérico. Es decir, el sistema

LEWI comunicativo media los demas sistemas.
Sistema Social Los sistemas gcolégim. historico y social son

S s referencias del sistema de comunicacion.

Sistema Ecolégico

Figura 41

Otro planteamiento para la mediacion es la propia mediacion del actor, la que sus
compafneros hacen y la que la organizacion hace para sus miembros, dando
informacién sobre lo que pasa en los mismos medios y de los actores es publica, de
interés general masiva.

Algunos autores proponen una cuarta mediacion que es la cultural. Sin embargo, entre
mas mediaciones se tengan menos eficaz y eficiente sera la organizacion porque es
menos precisa, es mas general y de mas dificil retroalimentacion.

Una organizaciéon que tiene una buena comunicacion tiene mas probabilidades de
sobrevivir, que aquellas que no y tiene la posibilidad de mejorar o evolucionar o
quedarse como ésta. Esto es aprovechar la comunicacion, que se convierte en una
herramienta para ahorrar energia y, por tanto, para lograr la eficacia y costos.

Para sobrevivir, una organizacién debe ser eficaz en el cumplimiento de sus objetivos,
pero lo importante es saber a que costos, porque a veces puede ser duro para sus

trabajadores.
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En toda organizacion es de vital importancia la comunicacién, porque es a través de
esta que se puede lograr la eficiencia. En cualquier forma de comunicacion humana, la
comunicaciéon es estratégica porque implica que los actores tengan el menor costo
posible en la realizacion de sus funciones.

La mediacion siempre es un constructo que sirve para ordenar logicamente lo que pasa.
El modelo mediador es la posicion del medio, el intermediador.

Se agostan, desaparecen y surgen automatica otros modelos mediadores:
Modelos mediadores:

Epoca medial La obra de Dios

Renacimiento Obra del Hombre

Epoca moderna Razoén cientifica y progreso

Epoca vigente De la razon instrumental o razon tecnologica

4.4.1 Modelos de la mediacion

Los procesos mediadores también se inscriben como controladores sociales que
ajustan las relaciones entre los sistemas/ordenes de la realidad. Manuel Martin Serrano
sefiala que la mediacion es una energia social que se usa para equilibrar las relaciones
entre cultura y cambio social. Se identifican cuatro tipos generales de teoria del cambio
social: determinista, ajustativa, conflictiva y articular. (Avila; 2001:185)

4.4.1.1 Determinista

La innovacion tecnoldgica, entendida como un empeifio civilizatorio, provoca el cambio
cultural. Se expresa como una determinacion. El cambio cultural consiste en aprender
las razones y las ejecuciones instrumentales, version que se califica como tecnocratica
e implica considerar que la innovacion tecnologica es a la vez medio y contenido
cultural.

Para la DGACEF, la aplicacion de este modelo se aplico cuando se dieron,
paulatinamente, los cambios en el equipamiento de las nuevas computadoras, en donde
los miembros tuvieron la necesidad de aprender a utilizarlas y entrar en una nueva era
tecnologica de la direccion.

200
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En la version ciclica, el modelo determinista consiste en considerar el cambio cultural
como el motor de los cambios tecnologicos.

4.4.1.2 Ajustativo

En este modelo se relacional la tecnologia y la cultura: la innovacién y el cambio estan
determinados por misma realidad y ve a ambos procesos como armonicos, segun
plantea Manuel Martin Serrano. Todo cambio cultural provoca una innovacion y toda
innovacién tecnoldgica un cambio cultural. ((Avila, 2001:189)

En el caso de la DGACEF, estos cambios se observaron particularmente en el personal
de honorarios tras el arribo de una nueva fuerza politica en el poder (2001), al
considerar que debia asumir los cambios en las formas de trabajo, de relacion con los
nuevos jefes, es decir habia que ajustarse si no se queria ser-despedido, pues
ji_tstamente el personal de honorarios fue el primero en estar en la lista de despidos.

44.1.3 Conflictivo

Existe una oposicion entre tecnologia y cultura que se expresa en las relaciones entre
innovaciéon y cambio cultural: las constricciones tecnolégicas y culturales son
incompatibles (y esta) contradiccion termina transformando tanto el sistema
tecnologico como la propia cultura, segun considera Manuel Martin Serrano. (Avila,
2001:190)

Bajo esta apreciacion, la DGACEF ha sido objeto de innumerables innovaciones en el
campo tecnologico, que incluso hoy las instalaciones forman parte del denominado
“edificio inteligente”, sin que se haya modificado significativamente la estructura
formal de jerarquia y control que la ha caracterizado. Los cambios registrados
generaron desconcierto entre el personal, que incluso considerd que dichos cambios
tenian como fin su despido, por lo que se resistio a ellos.

Otro ejemplo de la mediacion de conflicto que se ha observado en la DGACEF, es el
hecho de que la institucion ha enviado a sus empleados a diversos cursos para

introducirlos a una cultura de servicio; sin embargo, dichos empleados no los
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consideran relevantes, incluso los descalifican y asisten a ellos por obligacion y no
porque estén convencidos de la necesidad de instaurar una nueva cultura
gubernamental.

44.1.4 Articular

En este modelo, la sociedad se concibe como dividida en planos o mundos:
administrativo, de las operadoras, de los white collars; de los del centro, y de los de la
periferia, etc., en donde reproducen innovaciones y cambios permanentes que en nada
0 poco afectan a los otros, pero que tienen que ser reajustados por alguna instancia
exterior a estos mundos y distinta de la que ha originado los cambios, segin
consideran Pérez y Revilla. ((Avila, 2001:192)

En tanto, Manuel Martin Serrano sefiala que la mediacion articular se situa en el interior
de cada nivel. Las barras indican estructuras y procesos directamente irreductibles.
Innovacion y cambio cultural se presentaran como dos sistemas que es preciso ajustar
porque sus efectos obedecen a determinismos diferentes.

4.4.2 Relacion entre miembros en la organizaciéon

La cultura organizacional es la que viven los empleados todos los dias y mediar entre
esto y lo que quiere la organizaciéon. Al haber diferencias, hay conflictos y la
organizacion debe ser arbitro en estos conflictos. El conflicto es parte de la naturaleza

humana y ello se debe a la diferencia entre las personas.

Con base en lo obtenido en la discusion de grupo y la entrevista semidirigida, puede
establecerse que la relacion entre los miembros de la DGACEF, depende, en la mayoria
de los casos, de los intereses que cada uno tenga dentro de la organizacion.

Para ello se recurre a las estrategias, es decir, modos de hacer=tacticas. Un ejemplo de
ello, se observa en la conducta de la supervisora de la Coordinacién Sur, quien en busca
de obtener la nominaciéon como coordinadora de su zona, se acordé al coordinador de
la Zona Sureste, quien cuenta con el apoyo del director general. pero al mismo tiempo
busco integrarse a un grupo del director general adjunto, quizas en aras de amarrar el
apoyo de los dos lados.
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Sin embargo, en la lucha por la nominacién como coordinador estan otros miembros de
la DGACEF, que inmediatamente actuaron para ser tomados en cuenta, apoyandose con
sus jefes inmediatos.

Ante esta situacion, la direccién general, como mediadora de esta lucha, ha preferido
no nominar a nadie de los miembros de la DGACEF como coordinador, y ofrecer a la
supervisora la representacion estatal en Michoacan, de donde es oriunda, en un intento
porque las diferencias no trasciendan mas alla. Asimismo, ha explicado que el cargo de
coordinador es un puesto estratégico de la DGACEF, por lo que en la mayoria de las
veces las personas que lo asumen, se identifican o mejor dicho, son de la entera
confianza de los jefes de mas arriba.

Cabe mencionar que Bateson sefiala que existen dos tipos de relaciones:

+ Simétricas-competencia: los dos tienen las mismas capacidades y tienen que ser quien puede mas.

+ Asimétricas-complementarias: donde los participantes tienen necesidades, competencias se sostienen
por ser complementarias, el riesgo es que se vuelve mas dependiente.

La relacion sana es aquella que combina la competencia y la complementacion, aquella
que es capaz de cambiar, innovar y conservar es lo ideal. Por otro lado, la relacion entre
jefes y subordinados es de desconfianza, de cumplir por cumplir, de no doy mas de lo
gue puedo, pues no se reconoce, como se observo en las opiniones externadas en el
grupo de discusion.

Cabe recordar que en el modelo mediador, el emisor debe hacer un esfuerzo para
conocer al otro y con ello poder mediar. La técnica sirve para descubrir las diferencias
entre los miembros de la organizacion, lo cual puede hacerse a través de la motivacion,
aungue no es garantia de que la gente se vuelva productiva.

En este sentido, se rumora que la DGACEF pretende homologar puestos, cargas de
trabajo y, sobre todo, sueldos de sus miembros, lo que seria una mediacion para
contrarrestar la apatia y el desinterés de los empleados, quienes tienen necesidad de
ser escuchados.

et
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4.5 DIAGNOSTICO

La comunicacién humana tiene acceso a mucha informacion por varias vias, como la
observacion; sin embargo, la organizaciéon parte de la idea de que sus miembros so6lo
tienen informacion por la via que ella misma envia mediante la utilizacion de
memorandums u oficios para informar a los empleados sobre acciones que deben
seguirse y se da por hecho que todos se enteran. Optimamente, la organizaciéon debe
tomar en cuenta qué pasa con las érdenes que dicta, con lo que se tiene una

retroaiimentacion, que finalmente tiene que ver con el liderazgo.

Este tipo de comunicacion prevalece en la mayoria de las organizaciones, la cual es
definida como una comunicacién homogénea-masiva, es decir, sus mensajes estan
dirigidos de manera general, sin claridad ni direccién, no tienen canales viables de
comunicacion.

Y es justamente este tipo de comunicacion el que prevalece en la DGACEF, una
comunicacion de instrucciones de arriba hacia abajo que, muchas veces, se convierte en
generador de confusion, toda vez que la informacién no llega a todos los destinatarios,
aunado al hecho de que el empleado tiene mas informacion por otras vias, y su
actuacion se determina por las representaciones con las que cuenta.

En la DGACEF han circulado diversos oficios en los que se exige a los empleados que
lleguen puntual a su hora de entrada, en virtud de que segin los directores se esta
abusando de la concesion de llegar tarde de vez en cuando; sin embargo, dichos
directivos jamas llegan a su hora de entrada, incluso llegan entre una hora y una hora y
media después. Sin embargo, es preciso sefialar que el horario no es propiamente un
conflicto, ya que el personal que llega tai'de, por lo regular se queda hasta resolver el
ultimo asunto pendiente de urgencia, es decir, se queda hasta donde sea necesario.

Asimismo, se ha exigido calidad en la elaboracion de los documentos que se generan en
la DGACEF, pero, como lo dijeron los mismos participantes del grupo de discusion y la
entrevista semidirigida, no existe interés por parte de los jefes por leer lo que se
escribe, ya que donde son colocados los documentos ahi permanecen. Incluso, se ha
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observado que el director general adjunto, a quien siempre se le envia una copia de
todo lo que se produce (tarjetas informativas, informes, carpetas presidenciales, etc)
luego anda preguntando sobre un asunto Y, cuando se le ha enviado puntualmente un
seguimiento sobre dicho asunto, poniendo al descubierto que ni siquiera revisa los
documentos. Esta situacion le arrestado liderazgo como titular de la DCACEF, de ahi
que la comunicacién con €l sea sélo institucional, es decir, se le reconoce como jefe por
que justamente ostenta el cargo.

Una estrategia de comunicacion es una parte de una congruencia general y si se aplica
lo que se dice entonces se tiene credibilidad, la cual tiene como base la congruencia
comunicativa. Se debe ser coherente con los hechos. Los empleados apoyan a aquellos
lideres que son congruentes entre lo que dice y hacen; caso contrario, no creen y se
elimina la credibilidad, la cual finalmente se convierte en su maximo capital.

Como se estableci6 en capitulos anteriores, la comunicacion en la DGACEF se da en una
comunicaciéon oral, por teléfono, escrita y ahora por correo electronico entre
representantes estatales, analistas, supervisores, coordinadores, subdirectores,
mensajeros, auxiliares administrativos, capturistas y el director general adjunto, en

forma vertical descendente:

Figura 42

En este contexto, es importante sefialar que existe un problema de comunicacién que
afecta significativamente la labor de los miembros, ya que la jerarquizaciéon de
funciones que caracteriza al objeto de estudio impide que un analista participe en la
soluciéon de un conflicto politico, social y/o electoral a pesar de ser la persona que ha
dado seguimiento puntual a la informacién que se ha generado sobre dicho conflicto.

Un ejemplo, es lo referente a los ex braceros que demandan la devolucion del 10% que
se les desconto cuando laboraron en Estados Unidos; el analista da seguimiento a la

241




La Burocratizacion Institucionalizada

informacion que se ventila en los medios impresos por lo que conoce datos
importantes sobre el asunto; sin embargo, dada la jerarquizaciéon de cargos, no puede
asistir a una reunién con funcionarios del suprasistema Segob y dirigentes de ex
braceros, lo que le impide conocer los acuerdos a que llegan éstos. Posteriormente, se
le pide que busque reacciones sobre dichos acuerdos, lo que se dificulta pues ni
siquiera conoce esos acuerdos, y los jefes no los dan a conocer, argumentando que son
de confiabilidad dada la encomienda de la dependencia.

Ante este tipo de situaciones, los especialistas de la comunicacion insisten en que se
debe utilizar un modelo heterogéneo, es decir, un modelo que no sea masivo, sino
diferenciado; el que corresponde a los modelos interpersonal e intergrupal. El modelo
interpersonal es el mas eficaz porque permite ajustarse de manera inmediata a las
circunstancias del otro; en el modelo masivo no se sabe qué pasada con el otro.

Para que pueda operar esta comunicacion se debe partir de la idea de que el otro existe
con libertad de decisiéon y reconocer que el otro es diferente, todos tenemos modos
para entablar la comunicacién, lo que implica diferencias, es diferente.

Los lideres deben partir de la idea de que en la organizacién hay personas libres,
diferentes y que tiene un modo, es decir, conocer al otro. Se tiene que distinguir al otro
conocerlo.

En las organizaciones, la comunicacion primero sirve para la productividad, después
para integrar a sus miembros, aunque cabe resaltar que no es su papel central, sino que
busca que un individuo esté bien con el otro. Para ello es necesario que la informacion
fluya; sin embargo, en la mayoria de los casos esto no ocurre, y segin algunos estudios,
los problemas o el estancamiento de la informacion se da en los mandos medios, es
decir, en aquellos jefes que tienen mayor informacion y no la comunican hacia abajo, ni
permiten que la informacion suba, ya que parten de la idea de que no deben
equivocarse y que todo esta bien. Sin embargo, esta postura ha llevado a que una
organizacion se estanque, mientras que cuando se tienen errores y se corrigen se

brinda la oportunidad de mejorar.
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CAPITULO V

Cultura y Propuesta de Intervencion
Comunicativa




El presente capitulo estad divido en dos partes; la primera define a la cultura
organizacional de la DGACEF, con base en el analisis de Jaime Pérez Davila, quien
sefiala que en toda cultura existen factores que la determinan, como los ritos, las
costumbres, los valores, las creencias, las cuales se iran desglosando para aterrizar en
un cuadro que engloba de manera general las caracteristicas culturales de la DGACEF.

En la segunda parte del capitulo, quiza la mas sustancial del presente trabajo, se
presenta la Propuesta de Intervencion Comunicativa (PIC) denominada ‘Unamos
Esfuerzos para alcanzar una organizacion habitable, que tiene como base la
informacién recopilada a lo largo de la investigacion a fin de buscar alternativas de
solucion a los problemas organizacionales que enfrenta la DGACEF.

Para ello, se armaron planes, programas y acciones con base en la teoria de la
comunicacién organizacional, con el objetivo de que resulten viables y de esta forma,

puedan solucionar uno o mas problemas planteados.

Cabe resaltar que para la elaboracion de la PIC se parti6 de la concepcién que un
comunicélogo organizacional no so6lo es aquel que puede disefiar una imagen, divulgar
una informacion, sino que es capaz de proponer alternativas de solucion a los
problemas que afectan a una organizacion.
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5.1 CAMPO DE ACCION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Los estudios de la cultura organizacional son muchos; sin embargo, hasta el momento
no se ha definido si es una mera moda o realmente es un campo de estudio. En lo que
si existe una coincidencia entre los estudiosos es que en toda organizacion existen
culturas y subculturas que hacen posible el desarrollo y la existencia de la
organizacion.

Cabe resaltar que el concepto de cultura organizacional ha sido vinculado
particularmente a las empresas industriales, ya que ha alcanzado un desarrollo
espectacular. Sin embargo, a decir de Ruiz Olabuenaga, el concepto no sélo se restringe
al ambito de las empresas industriales, sino que su aplicacién va mucho mas alla y
llega a las organizaciones publicas y privadas, a las grandes instituciones como los
hospitales, el ejército, las universidades, iglesias, sindicatos, partidos y a cualquier otro
tipo de organizacion. (1998:211)

Para Gareht Morgan, el concepto de cultura se refiere a los modelos de desarrollo
reflejados en un sistema de sociedad compuesto de conocimiento, ideologias, valores,
leyes y un ritual diario (1998:100). Abunda que la naturaleza de una cultura se
encuentra en sus costumbres y normas sociales, y si uno se adhiere a estas reglas de
comportamiento tendra éxito en la construcciéon de una apropiada realidad social
(1998:116)

Asimismo, Morgan dice que en la cultura organizacional, el poder de los lideres les
presta una ventaja especial en el desarrollo de sistema de valores y codigos de
comportamiento, ya que tienen el poder para recompensar o castigar a los que sigan o
ignoren sus ordenes. (Morgan, 19982:114)

De acuerdo con Olabuenaga, la cultura estd montada en las representaciones de los
miembros que conforman la organizacion, y se percibe a través de la interrelacion de
personas e instrumentos de trabajo, y de los valores de la unidad y la cohesion,
abriendo la posibilidad de mejorar las actividades, procesos, relaciones y percepciones,

ya que brinda identidad, pertenencia y sentido.
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Por su parte, Jaime Pérez Davila (1998:15), sefiala que la cultura esta constituida por
todos aquellos factores humanos que influyen en el rendimiento y funcionamiento de
una organizacion y son:

Factores culturales que influyen en la
optimizacion de las actividades
organizacionales

Simbalos

Figura 43
Componamienio

Considerando estos factores, la cultura resulta ser un medio que permite moldear las
conductas de los individuos con el fin de lograr un fin comun, compartiendo los
mismos objetivos, pero sobre todo, que cada miembro comprenda que solo asi se
puede tener una calidad laboral, la cual se vera reflejada en una mayor productividad.

Sobre este punto, Ruiz Olabuenaga senala que toda organizaciébn es un foco
privilegiado de creacion cultural desde el momento que se basa a) en el agrupamiento
intenso, estable y contintio de muchos individuos, b) sometidos a fijaciéon de objetivos,
a codigos de conducta y a sistemas de premios y castigos. (Olabuenaga, 1999:248)

Retomando a Jaime Pérez Davila, éste presenta un estudio de diversas organizaciones
que han sido estudiadas en el Seminario Taller Extracurricular sobre cultura
organizacional que se imparte en la FES Acatlan, de las que obtiene 13 principales
rasgos organizacionales que se repitieron en los casos estudiados, pero que ademas
afectan su desempeiio.
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A continuacion se presenta una figura con los 13 rasgos organizacionales considerados

por el autor:

[ JERARQUIZADOS E5)
dispone de wa m'\ma [erarquzado, que

LIDERAZGO AUTORITARIO
Eltider supervisa lodo por temor HULAS 0 POCAS CONDICIONES DE
2 los obos, prncpio TRABAJO
desconfanta a s intenciones Enla mayceia de s organizacionss prvadas
8l desempefic  de ks 5é da & pago por honcrands, que impica que
Compieo  da 0 hay derecho a prestaciones, horas exiras,
[ | victmay de superman prima vacional y reparia de usikdades,

a
Iniciativa; en las relaciones, mmmmo&
ascenso, en onganizacin, se dsefia y se realza en
Runcidn del poder. y en productvdad, la capacidad de
imponerse

ORGANZACIGNCOACCION

Las organizacionas benen que ver con & ejercicio del poder. la coaccidn,
[presion y supenvisiin, v en caso de que no haya esta viglancla y este
Rlonen consianie duro y coactvo. ios objevos, la organizacion y Bs

ROTACION DE PERSONAL
En las pequefas empresis no
pueden retener 3 su personal, o que
impide que se consaliden

| personas no huncionan, I
NULA PARTICIPACION: I
APATIA DE LOS RECURSOS CARENCIA DE UN ENFOQUE HAGA
HUMANOS PARADIGMA DEL CONTROL ENFASIS EN EL DESARROLLO DE
A las persoras o se les DE LA INFORMACIGN CENTRALISMO LOS RECURSOS HUMANOS.
considena m se kes permie su La inkrmacin &5 un recurso Tedo depende, lodo se olorga y iodo se decice Lﬂwﬂmﬂiﬁamuwwe{m
pamcipacion,  son  sblo vaboso al que se be controla y desde e ceniro de la organizacidn. comunmente pero &0 o cual no se imeene. o bien,
ajecuions de s decisionss sa le guarda, con ko que s& ode @ Dreccion Genenal Nada se mueve sin ¢l Bs sdlo un criend poild pana
come e rigsgo de que b conocimients del jele. desechar y elegr entre ks afines. La
empresa st quede s educacn ¥l capacitacidn
| dirsceion y sin prigndades, ya | personal no se consideran palancas
adonde i fundamentaies en su desamoliy
TIPO DE LIDERAZGO : CUELLO DE BOTELLA DE LA
QUE SE INFORMACION 1
Las  empresas | Lanbnracmsauam 56 fira, 5o -
" P en ks COMUNICACION
daeia N, 4 SOBREVALORACION DE LO i m poiue los QUE PRIVILEGIA LA
foer  demoerdico, f—oI PROFESAONAL BUEL empleados Benen como unica arma & ORGANZACION:
paseraist RECLUTAMIENTO reinemrstacion de ko que se tene 0 de
Sobrevaloracion de los conocimentss 1 5 que no se tens que hacer, de 10§ s Cormieaciter 8
prolesionales, deando de ldo b limies y de W prowccidn de su verical-descendante
valores, foemas de ser, ingreso,
proyecto profesional, de vida y plan e
camera
Figura 44

Con base en estos 13 rasgos de las organizaciones, se presenta ahora una figura en la
que se toman algunos de estos rasgos, los cuales son los que predominan en la

organizacion objeto de estudio, DGACEF, quedando de la siguiente manera:
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Como se observa, prevalecen caracteristicas de una organizacion burocratica, pues
como se vio en el Capitulo 2 con Max Weber, prevalecen el control, la obediencia y la
jerarquizacion, lo que ha provocado que, segan Pérez Davila, en las organizaciones del
sector publico exista una decadencia que mantiene niveles vegetativos; las
motivaciones, expectativas y esfuerzos de sus integrantes funcionan a un cinco por

ciento, ya que solo se trata simplemente de cumplir, salir del paso de las obligaciones.

Los cuellos de botella de los mandos medios para filtrar informacion, no es otra cosa
(que una respuesta estratégica de esos niveles para protegerse de la situacion de pugna.
Todo perfectamente racional y comprensible. Esta situacion prevalece en la DGACEEF,

como se detect6 en el Capitulo 4.

Como se cito anteriormente, los lideres tienen poder para recompensar o castigar a
quienes los apoyan o desobedecen sus ordenes, y un ejemplo de ello en la DGACEF es
el sindicato de trabajadores de base, que mueve a su antojo a los empleados con
promesas que terminan por no cumplirse.

Una vez que se han conocido qué factores influyen en la cultura de una organizacion,
destacando las caracteristicas de la cultura de la DGACEEF, el siguiente paso es hacer un
recorrido por la historia para conocer los origenes de la cultura organizacional.
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5.2 ORIGENES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

En los ultimos anos, el concepto de cultura organizacional ha cobrado un interés
impresionante y, por tanto, un desarrollo vertiginoso. Sin embargo, hasta el momento
la teoria organizacional no ha logrado ubicarse como una ciencia verdadera. No
obstante, existen corrientes, escuelas, teorias, etc, sobre la cultura organizacional
creadas por la necesidad de comprender al ser humano dentro del espacio laboral.

Para Pérez Davila, el concepto de cultura proviene de una reflexiéon sobre la forma en
como el hombre percibe, plantea y construye su mundo, incluido el organizacional. Si
se niega esta dimension, se niega la posibilidad de entender como el hombre se liga con
el trabajo y en consecuencia se cancela la posibilidad de desarrollo, al generar
resistencia, desacuerdos y contradicciones. (Pérez, 1998:53)

Los estudios organizacionales se desarrollaron significativamente en los afos 70's
cuando se observo un avasallador éxito en la productividad de Estados Unidos y Japon;
este ultimo pais empez6 a caracterizarse por su buena reputacion derivada de sus
productos, sobre todo los automoviles y electrodomeésticos, con calidad, fiabilidad,
valor y servicio. En esta competencia empresarial, la atencion de los estudios se centro
en el hecho de que Estados Unidos poseia un sin fin de recursos, mientras que Japon
carecia de lo mas indispensable, como los energéticos, pero a pesar de ello se convirtio
en una gran potencia econémica.

Ante esta situacion, los teoricos y estudiosos de la organizaciéon tuvieron que reconocer
que la cultura y el estilo de vida de las empresas japonesas es lo que constituyen la
clave fundamental de su éxito. “Ha sido a partir de este inesperado éxito como se ha
despertado, tanto entre tedricos como entre directores de empresas, el interés por la
relacién entre cultura y organizacion”.(Ruiz Olabuenaga, 1999:152) Es decir, este hecho
que también ha marcado en gran medida la actual situacién econémica mundial y de
competitividad en el terreno empresarial, es el elemento clave para entender los
origenes de la cultura organizacional.

Sin embargo, reconocer la existencia de otra racionalidad, que no fuera la de la cultura
occidente, la cual era considerada como la buena y la légica, resultd ser un verdadero
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sckoc para los dirigentes empresariales y estudios de las organizaciones, pues dicha

racionalidad era un criterio supremo de excelencia y de eficacia organizativa,

internacional e universal que nadie se atrevia a cuestionar.

5.2.1- Escuelas sobre cultura organizacional
En aras de explicar la vida social y la cultura organizacional, han surgido diversas

escuelas, denominadas Sincréonicas (ES) basados en estudios sobre el sistema; Escuelas

Diacrénicas (ED) sobre desarrollo y cambio de sistemas; las escuelas que ven a la
cultura como producto espiritual (CPE) y las que ven a la cultura como simbolos y

signos colectivos (CSC).

Funcionalista

Concibe a la cultura como un
mecanismo utilitario que
permite al individuo enfrentar
mejor problemas especificos
que se presentan durante su
busqueda de tisfacciér

Figura

46
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Finalidad

e
personal. Aborda las
necesidades humanas y su
influencia en la vida
organizacional, ademds de que
existe una adaptacion de las
estructuras y funcionamiento de
modo que permita la
salisfaccion integral de sus
necesidades mediante la
participacidn en la vida
organizacional, (Perez,

Interés por las migraciones
de rasgos culturales de un
sistema a otro, y los
cambios que se producen
en un sistema que sigue

procesos de

aculturalizacién y
asimilacién. Explica las
transformaciones culturales
en funcién de factores

histéricos.
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ultima de la cultura
mantenimiento de la estabilidad y la
adaptacién a su ambiente fisico. Existe la
funcién de enculturalizacién, mejor dicho,
cultivo de aquellas actividades,
hébitos y creencias ademas al funcionamiento
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Concibe a la cultura como un
sistema de conocimiento,
estandares aprendidos para
juzgar, percibir, creer, evaluar
y actuar. Cédigos de control,
percepcion, clima
organizacional,

comportamiento  aprendizaje
organizacional.

Ecoldgico/
Adaptacionista

Antropologia Estructural |

Considera a la cultura como un
sistema de esquemas de
comportamiento  transmitidos
por el medio social, que sirven
para integrara las comunidades
humanas a sus medios
ecologicos. Consideracion de la
contingencia externa, a partir de
cuya interaccidn, las
organizaciones reflejan valores

Postula la existencia de codigos
comunes que hacen posible la
participacion, la comunicacion y
la interaccion. Permite el analisis
de los ritos y  milos
organizacionales y la manera en
como se resuelven las
contradicciones,  conflictos  y
actividades diarias.

y cultura de la sociedad.
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De la equivalencia
mutua

Simbélico-Semidtica

Cultura como conjunto de procesos cognitivos
estandarizados que crean un marco general para la
prediccion del comportamiento entre los individuos.
Rechaza el mito de las metas comunes y de las
creencias compartidas, sino que los individuos se

miauan nar intaracac narcanalae

Cultura como  sistema de
significados y simbolos colectivos,
que sirven para interpretar y dar
sentido a las  experiencias
subjetivas y a las acciones
individuales, y para solicitar o
racionalizar su compromiso con la
organizacional. Se manifiesta a
través de ideologias, mitos, valores,
conciencias. folklore v saoas. V

Existen escuelas que conciben en forma diferenciada, el modo en como se
puede compartir todos los factores culturales.

Perspectiva institucional
Otorga mayor importancia al
pasado de la organizacion

Interaccionismo simbdlico y
etnometodologia
Interpretaciones de los miembros

y en el proceso continuo de
decodificacion de las acciones e
interacciones organizacionales.

Perspectiva Accionista
Otorga mayor importancia a
la diferenciacion de las
situaciones impuestas por los
actores dominantes
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5.3 SENTIDO E IMPORTANCIA

La cultura organizacional se presenta como la esencia de la organizacion, toda vez que
estd presente en cada funcion y accion realizada por sus miembros. La cultura
determina la forma cémo funciona una organizacién, ya que retomando lo citado en la
primera parte del presente capitulo, estd conformada por todos aquellos factores
humanos que influyen en el rendimiento y el funcionamiento de la misma, como son
los valores, costumbres, tradiciones, modos de vida, emociones, intereses y
aspiraciones,; que los actores de una organizacion interactiian, es decir, es el modo
peculiar de hacer las cosas en un entorno hacia ese objetivo. (Pérez, 1998:19)

Figura 47

Emociones, impresiones, Faciores humanos que induyen en el B de valores (b \'
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En esta interaccion es donde se presenta lo critico y/o conflictivo de una organizacion,
ya que en cualquier cultura organizacional pueden haber habitos o valores que van en
contra de los objetivos de la organizacion. Esto es, que los intereses de los trabajadores
pueden no ir en un mismo sentido que los de la organizacion, resultando
contradictorios, de ahi la importancia de saber cuales son.

Para ello, se debe tener claro que la cultura organizacional estd montada en las
representaciones, las cuales si se conocen bien pueden ser modificadas, a través del
consenso y compromiso de las areas, secciones o departamentos de la organizacion, y
de las personas que las constituyen. Estos consensos no son faciles de alcanzar, ya que
existen muchos intereses, valores, costumbres y emociones diferentes, es decir, hay
una multiplicidad de objetivos, algunos de los cuales pueden ser contrarios a los fines
y metas de la organizacion.

Al respecto, Jaime Pérez Davila sefala que la cultura organizacional es una
oportunidad para moldear el comportamiento de los empleados en funcion de los
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objetivos de la empresa, partiendo de la idea de que cuenta con un personal previsible
consagrado al trabajo, fiel y flexible, asi como haber dado forma a la experiencia, a la
percepcion, a la escala de valores y al comportamiento.

Asi se puede senalar, de acuerdo con el autor, que cultura organizacional es tomar en
cuenta el factor humano en la organizacion y su caracteristica predominante que es la
subjetividad, de ahi que se sefiale que la cultura organizacional este montada en las
representaciones. A decir de Bartoli (Pérez, 1999: 14), “estas representaciones influyen
notablemente en el funcionamiento de la empresa. Querer mejorar el funcionamiento,
supone actuar sobre las representaciones mismas”.

Jaime Pérez Davila senala que la cultura organizacional constituye realmente un nuevo
enfoque. “Esta cultura o si se prefiere, este sistema normativo de la organizacion
(habitos, valores, mormas, creencias, principios comportamientos, procedimientos
gerenciales, etc)”, puede ser lo mas importante o lo mas destructivo para la
organizacion, en caso de que no los tome en cuenta pasivos mas destructivos si es que

no se toman en cuenta.

En este sentido, los estudios de la cultura organizacional plantean que su importancia y
sentido, estriba exactamente en que la organizacién debe hacerse mas humana,
partiendo de la concepcién de que la comunicacion organizacional es una disciplina
que estudia los procesos y actividades que se dan dentro y fuera de una organizacion
con el fin de alcanzar la mision entre el publico interno y el externo, eficientar los
procesos administrativos y comunicativos, empatar la meta organizacional con las de

los trabajadores y revalorizar la presencia de los seres humanos.
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5.4 MODELOS DE EVALUACION

Los estudios de la comunicacion organizacional son multiples; a continuacion de
plantean tres modelos

5.4.1 Modelo de Consenso

Este modelo es presentado por Jaime Pérez Davila, quien senala que la cultura
organizacional constituye un nuevo enfoque. “Esta cultura o si se prefiere, este sistema
normativo ce la organizacion (habitos, valores, normas, creencias, principios
comportamientos, procedimientos gerenciales, etc)”, puede ser lo mas importante o lo

mas destructivo para la organizacion, en caso de que no los tome en cuenta.

El autor precisa que para lograr la articulacion, muchas organizaciones han utilizado a)
el control y la supervision, pero algunas mas buscan la via del b) consenso, el
compromiso y la lealtad con la organizacion.

La a) corresponde a una regulacién de cardcter externo en la que se vigila el estricto
cumplimiento de las funciones y metas, y donde el instrumento es el poder y su
principio, la desconfianza. A largo plazo, este mecanismo de supervision resulta
bastante costoso de operar, pues equivale a montar el control sobre el control. En este
sentido, la DGACEF tiene un sistema de control conformado por;

Micrilonos

Firma de contraios

(Checado de horario

Cargos jerarqucos

Camaras de circuits cerrado

Figura 48

En el segundo caso, es una relacion de caracter interno: “ser consciente y responsable
del cumplimiento de mis propias actividades y metas, su instrumento es la voluntad y
su principio, la conviccién en lo que se hace. Este procedimiento no solamente es
menos costoso, sino que puede desencadenar una energia incontenible, potenciada o
multiplicada (sinergia)”. (199:17)

e
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5.4.1.1 Factores para manipular la cultura organizacional

Considerando que la cultura organizacional es la modelacion de las convicciones y
conductas de los trabajadores a favor de los fines de una organizacion, existen ciertos
factores o elementos que permiten lograr empatar los intereses de la organiz‘au‘én con
los intereses de los trabajadores. Dichos factores son: Mision; Comportamiento,
Actitudes y Valores; Conocimiento; Claridad Organizacional; Liderazgo; Comunicacion;
Imagen Interna y Externa; Ritos e incluso Totems, elementos que fueron conociéndose a
lo largo de la investigacion del presente trabajo.

Tabla 55
ﬁlsibn e / La rﬁis:ién senalva haf:.lé ddr;c‘ie.v.z{-ia.orgé}miz;:idn:’aéam;s ofra;ﬁé di;ecddn y mefas clafas dua sirven ﬁara definir
Propdsito el curso apropiado de accion. La importancia de la misin radica en que da relevancia al trabajo diario, asi como

orienta el esfuerzo cotidiano en una misma direccion y multiplica la energia organizacional, segun José Giral
= Barnes (Pérez, 1998:24)

Comportamiento | Los valores quian el comportamiento de los sujetos; sirven para moldear la actitud y mejorar la disposicion o
. Actitud v | voluntad de las personas, que se refleja en un comportamiento en funcién de los objetivos de una organizacion.

Valores Los valores incursionan en el elemento mas profundo (en la conviccion y no en la simulacién); dan pautas de
autocontrol y autorregulacion; posibilita la autonomia y libertad de accién; descarta la supervision al confiar en el
individuo, y estimula y dota de sentido al comportamiento. Pérez, 1998:

Conocimiento | Conocimiento hace referencia al conjunto de habilidades, saberes y experiencias que potencian y hacen
efectivo el funcionamiento de una organizacion, segun lo senala Giral Barnés (Pérez, 1998:33)

Pérez considera que la organizacion debe establecer programas de desarrollo del conocimiento; reconocer el
saber, la actualizacion y los grados académicos de las personas; pero reconocer también lo que se desconoce o
ignora para subsanarlo; ademas de generar las condiciones adecuadas, tanto estructurales como de confianza,
para enniquecerse de las propuestas, experiencias, cbservaciones y sefalamientos criticos.

Claridad Se refiere a la identificacién y eliminacion de las confusiones, dudas, ambigliedades e incerfidumbres, que
Organizacional | obstaculizan el funcionamiento de la organizacién e impiden en desarrollo de su potencial. En la practica, se
trata de un esfuerzo por hacer sencillo el funcionamiento de la organizacion. José Giral Barnés y Jaime Pérez
ubican cuatro categorias que obstaculizar este funcionamiento:
o Informacién que posibilita el trabajo;
o  Expectativas organizacionales e individuales cuya falta de definicion puede impedir el compromiso de
la organizacion;
o Formas y criterios de evaluacion que al no ser claros desorientan y/o disperse el esfuerzo individual y
grupal;
o Demandas, expectativas y efectos del entorno, cuya falta de conocimiento vuelven obsoleta a la

organizacion
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Liderazgo

En el contexto y proceso participativo, el liderazgo despoja a los directivos de su armadura de poder y los obliga
a convencer y no a vencer; mientras que desde un punto de vista cultural, dicho liderazgo estd encargado de
interpretar y reforzar la identidad y el sentido colectivo de la organizacién. Esto porque todo lo que estructura,
identifica y da sentido, también da autoridad en las diferentes situaciones que se presentan en el trabajo.(Pérez,

Comunicacion

Se le considera como un instrumento que orienta una actuacion o un comportamiento organizacional altamente
efectivo y tiene cuatro fareas:

a)  Conduccion-direccion de la organizacion; cuyos beneficios se traducen en canalizar las acciones hacia el
logro de objetos, y tradicionalmente se recurre a una comunicacion vertical.

b)  Enculturizacion; que tiene el objetivo de lograr la cohesidn-integracion de la organizacion, a través de una
cierta unidad de aspiraciones y disminucion de tensiones, con una comunicacion en sentido vertical.

c)  Adaptacion; que busca la sobrevivencia de la organizacion, y tiene regularmente una comunicacion
ascendente y externa.

d)  Coordinacién-articulacion; que pretende organizar las acciones en funcién del logro de objetivos, con una
comunicacion horizontal y transversal.

Ritos
Organizacionale
s

Son comportamientos aceptados que se deben seguir o actualizar con cierta frecuencia. Sirven para el
aprendizaje de las reglas organizacionales, los tipos de relaciones (ejemplares), derechos y obligaciones,
costumbres bien o mal o vistas, papel que se desempefia en la organizacién, tales como jerarquia, éxito,
responsabilidad y pertinencia, entre otros. Refuerzo del animo y de la identidad: Consolidan y animan
periédicamente la identidad de grupo (trasmisidn/ensenanza de la cultura; actitudes, valores, comportamientos,
elc.)

Papel enculturizador: Por este medio se rescatan las lecciones del pasado, una especie de sabiduria colectiva
que es Util para las generaciones siguientes.

Papel purificador: Permiten la expresion de los sentimientos, facilitan la creacion de bienes colectivos mas
profundos. Ayuda a la disminucién de la angustia y la ansiedad mediante la satisfaccién de necesidades
expresivas.

Papel integrador; Permiten vivir la experiencia emotiva de la colectividad, de participacién en la mistica de
grupo.

Papel de reconocimiento o de otorgamientos de status: Permiten experimentar la importancia de la adquisicién
gradual de status, de reconocer su mérito delante de todos (entrega de diplomas). El individuo siente ahi su
prestigio realzado (es un premio a la obediencia y la construccidn de la sumisién y la conformidad. (Pérez,
1898:39-40)

Totem

Abarbanel senala que dice que el tomen es la disposicion del espacio, mobiliario, disefio de lugares de trabajo,
objetivos que soportan simbolos, el decorado, ceniceros, tazas, plumas, papeleria, llaveros, relojes, efc. y fiene
como funcién dar estabilidad, crean orden, coherencia y continuidad, hacen congruente a foda la organizacién

(Pérez, 1998:41)

N



5.4.1.2
Figura 49
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5.4.2 Modelo Critico

Las organizaciones son descritas como paraguas que cubren colecciones difusas de
subculturas que, utys veces, contribuyen a la integracion del conflicto o otras, mas
bien, representan amenazas y riesgos de distincion y conflicto. Estas discrepancias
subculturales se advierten a nivel de status, de departamentos, profesion., de ahi el
interés por descubrir las condiciones en las que prefieran estas culturas, las
circunstancias en las que pueden entrar en conflicto y las caracteristicas de las que, en
tal caso, salen triunfadoras.

Un postulado fundamental es que estas culturas pueden y emergen desde la base y
difieren ; se enfrentan a los lideres y a la élite de la organizacion, partiendo de los
siguientes enfoques:;

a) . Diferenciacion intraorganizacion y la descripcion de las diferentes subculturas
existentes, que pretende mas la descripcion pormenorizada. La cultura esta
condicionada por la estructura social, que la determina en gran medida, pero no
exclusivamente. Los procesos simbolicos constituyen y convierten en real lo que
se asume como objetivo en la vida organizacion, de ahi que resulte central el
papel de la comunicacion en la creacion y expresion de simbolos que configuran

_ la cultura organizacional y constituyen la realidad social.

b) El que explota las funciones ideologicas de los objetos culturales tales como las
historias y las practicas de argumentacion, de un modo proximo a la escuela
radical de la sociologia del conflicto. Destaca las bases sociales que, tanto desde
dentro como desde fuera de la organizacion, explican las atribuciones causales
que sus miembros realizan a la hora de explicar la vida y la realidad
organizacional. (Ruiz, 238-239)

Asimismo, esta corriente destaca el liderazgo, sefialando que al lider compete el
fomento de la cultura organizacién, su control y gestion. Peir6 (Ruiz, 238-239),
sintetiza las funciones de los lideres en dos enfoques:

1.- Capacidad para crear y transformar la cultura para que contribuya a la
consecucion de objetivos. Funciones del lider: generar y definir sus contenidos
(valores, filosofia, creencias); integrar de diferentes grupos y unidades
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organizacionales para lograr una cultura mas integrada, o puede ser
fragmentador; gestionar los proceso de socializacion cultural y transmitirlo a las
nuevas generaciones; utiliza mecanismos de culturalizacion, como atencion,
evaluacion y control; relaciones de los lideres ante los incidentes criticos y las
crisis empresariales; planificacion intencionada por parte de los lideres; criterios
para el reparto y distribucion de recompensas y jerarquias, y criterios para el
reclutamiento, seleccion, promocion, jubilacion y segregacion.

La multiculturalidad tiene como funciones: personificar procesos perceptivos,
interpretativos y atribucionales de los miembros de los grupos; se asocia a una
serie de mitos que sirven para reforzar una construccion social de significado
que legitima a los lideres, proporciona la creencia en la movilidad de los que no
son lideres y atribuye causalidad sociales a los roles de liderazgo; posibilita y
pone las bases para que se produzcan sobre las situaciones sociales ofreciendo
interpretaciones racionalmente aceptables. (Ruiz, 239:241)

Considerando este modelo de evaluacion, se detecto en los Capitulos 2 y 4 del presente

trabajo la existencia de grupos formales e informales dentro de la DGACEF,

organizacion en la que se observan dos grupos muy marcados entre el Director General

y el Director General Adjunto.

Dentro de estos grupos, también existen subculturas o tribus que se relacionan mas

estrechamente, o mejor dicho en relaciones primarias. A continuacién se presenta una

figura que pone en relieve el tipo de relaciones que se presentan o dan en la DGACEF.
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Este tipo de relaciones entre los miembros de la DGACEF, se reproduce en los niveles

inferiores, en las que se

observan que estan implicitas las posturas, los valores, las

creencias, los intereses, que se interrelacion haciendo compleja dichas relaciones.

5.4.3 Modelo de Crisis

Horacio Andrade sefiala que la cultura es la manera como actian los integrantes de un

grupo o sociedad (organizacién) que tiene su origen en un conjunto de creencias y

valores compartidos. La

cultura proporciona un marco comun de referencia que

permite tener una concepciéon mas o menos homogénea de la realidad y por tanto un

patron similar de comportamientos ante situaciones.
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El autor propone una clasificacion de la cultura organizacional de acuerdo a su grado

de fortaleza y de funcionalidad: Tabla 56
Cultura es fuerte Cultura funcional

1.- Los valores estan claramente definidos y|1.- Permite a la organizacion alcanzar su
ampliamente difundidos misidn y cumplir sus metas
2- Los walores rigen la conducta de los|2.- Moativa y compromete a sus integrantes
miembros de la organizacion 3.- Fomenta la integracién y crea un
3.- Los valores estan jerarquizados en funcién | ambiente sano de trabajo
de su importancia

Al cruzar estas variables se tienen las siguientes combinaciones

Cultura Débil-Disfuncional Cultura Fuerte-Disfuncional

Pocos significados compartidos que provoca | Existen significados compartidos, pero éstos no
heterogeneidad en percepcién de la realidad como en | proporcionan una guia para la accién ante

el comportamiento de las personas. situaciones de crisis. Es una cultura muy arraigada
ala tradiéiOn‘ genera desorientacion y resistencia
al cambio.
Cultura Débil Funcional Cultura Fuerte-Funcional

Existen pocos significados compartidos y ante una | Existe una gran cantidad de significados
crisis, se aplican las mismas acciones, lo que provoca | comportidos que permiten que las personas
una percepcion de la crisis poco realista. tengan una percepcidn homogénea y realista de la
crisis

Considerando lo anterior, en el caso de la DGACEF se tiene:
Tabla 57

CULTURA FUERTE DISFUNCIONAL

La DGACEF es una organizacién con un alto grado de tradicién, con
arraigados significados, como control, amenaza, poder, interés, que
provocan que su vision de la realidad sea altamente rigida, lo que
dificultad considerar nuevas alternativas para las diferentes de acciones
que se le presentan.

Horacio Andrade plantea que es necesario lograr un cambio radical y
rapido en este tipo de organizaciones con un conjuncto de valores y
consecuentemente de patrones de comportamiento muy arragidados,
pero que han dejado de ser utiles. Se tiene que vencer la resistencia al
cambio.
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5.5 PROPUESTA DE INTERVENCION COMUNICATIVA (PIC)

Todos los clementos que se fueron descubriendo a lo largo de la investigacion, sin

duda son aportes que permitiran plantear una propuesta comunicativa que permita o
busque la disminuciéon, incluso desaparicion de todos aquellos elementos que

amenazan, de alguna forma, el funcionamiento y, por ende, la existencia de la

organizacion.

Para construir dicha propuesta comunicativa, se realiza la siguiente planeacion, segun

propone Jaime Pérez Davila. (2001:1):

r Diagnostico

Estrategia

=aF

Plan

\

Programas

Figura 51

Conjunto de acciones orientadas a conseguir una
ventaja competitiva.

Curso de accion prevista con antelacion. Proyecto
general de actividades

Proyecto en el que se indican los pormenores del
desarrollo de un plan y de una accién. Partes de
las que se componen ciertas cosas.

Tactica: Habilidad para hacerle frente a una
situacion y conseguir un fin predeterminado.
Entra al detalle en cada accion por la estrategia
en conjunto con otras tacticas

De acuerdo con Jaime Pérez Davila, (2001:60) el plan de comunicacion esta conformado

por:
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Figura 52
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La investigacién permitié conocer liferentes angulos de la DGACEF, con lo que es
posible estructurar una propuesta que responda a las diferentes problematicas
detectadas y obtenidas en los resultados de las diferentes técnicas utilizadas, como el
grupo de discusion, la entrevista y la encuesta.

Cabe resaltar que la Propuesta de Intervencion Comunicativa debe ser evaluada
constantemente, en virtud de los cambios y acciones que llevan a cabo sus miembros,
quienes resultan ser tan diversos y diferentes por lo que se dan relaciones complejas,
complicadas, estresantes, polémicas, pero que a través deé la comunicacién pueden
sobrellevarse, incluso solucionarse.

Se pretende hacer una propuesta con base en las caracteristicas culturales de la
organizacién objeto de estudio, tomando como parte fundamental el factor humano, y
apoyada en la comunicacion, la cual se pudo constatar a lo largo de la investigacién, es
un elemento vital en cualquier organizacion, ya que cruza todos los aspectos y espacios
de la misma. La comunicacién permite la realizacion del trabajo, a través del
entendimiento y acuerdo de los miembros.

Asi, la comunicacion se convierte en un puente de interaccién entre uno y otro
individuo y permite el entendimiento, la coordinacion y la cooperacion de los
miembros de la organizacion. A través de dicha interaccién se dan los procesos en la
DGACEF, tales como funciones, compromisos, se divulgan las metas, se planifican
estrategias, etc.

En la DGACEF, como en toda organizacion, existen canales de comunicacion, (notas,
memorandums, teléfono, e-mail, etc), que permiten el intercambio diario de
informacion; sin embargo, a veces dichos canales presentan quiebres (problemas) que
pueden poner en riesgo a la organizacion como tal, de ahi que el primer punto en la
Propuesta de Intervenciéon Comunicativa” sea referir nuevamente la problematica
existente.
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5.5.1 Diagnoéstico Organizacional: Problematica

La investigacion realizada sobre la DGACEF permitid conocer sus caracteristicas a
través de los cinco capitulos: Entorno, Estructura, Funcionamiento, Representaciones y
Cultura, en donde se puso de relieve la peculiar forma de hacer las cosas en la DGACEF
y la interaccion de sus miembros.

Como primer caracteristica, la DGACEF es una organizacion que toma en cuenta el
entorno para sustraer de él lo que le interesa, mas no como base para definir su
funcionamiento, es decir, es un espectador que obtiene informacion para informar y no
como un elemento del cual depende su existencia. La DGACEF es una organizacion con

un ambiente establece, diverso, integrado y abundante.

En Estructura, se conocio el lado formal de la DGACEF, una organizacion burocratica,
pues tiene como caracteristicas el control, la jerarquizacién, la centralizacion en la
toma de decisiones y la comunicacion vertical descendente; se conocieron los objetivos,
la misién, vision 'y valores organizacionales, los cuales no son conocidos por la mayoria
de los empleados, por lo que no existe una identificacion.

En el funcionamiento se puso de relieve la incongruencia entre lo que debe ser y lo que
es, entre lo que se dice y se hace; la personalidad de los miembros que participan en el
proceso medido, los diferentes grupos existentes y su relaciéon con la productividad,
destacandose los altos costos (psicologicos, econémicos, etc.) que representa el proceso
de trabajo medido; asimismo, la baja calidad de los productos (documentos) que se
elaboran. Es importante destacar que en este capitulo, se aplicaron encuestas sobre
clima organizacional, sin que se percibieran grandes diferencias entre jefes vy
subalternos; no obstante, éstas existen y son reconocidas por ambas partes.

En el Capitulo 4, dedicado a las representaciones se observd las diferencias entre
empleados-organizaciéon, entre grupos y miembros de la DGACEF, asi como sus
interacciones respecto al liderazgo, el poder, la comunicacién, los problemas, el
ambiente. La fractura entre dos grandes grupos es muy marcada; no se va en la misma

direccién, ya que el liderazgo que se ejerce es débil y no es reconocido por todos los

i
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miembros. Estos grupos mantienen diferencias en la forma de pensar, relacionarse, de
hacer el trabajo, lo que pone en alto riesgo a la DGACEF, ya que provoca quiebres que
la podrian hacer estallar, pero que hasta el momento ha prevalecido el sentido de
responsabilidad y compromiso de manera personal, mas que grupal. Aqui es
importante considerar las vivencias comunes, los significados.

Por ultimo, en Cultura de conjugan diversos factores que ponen al descubierto esa
forma peculiar de hacerlas cosas, teniendo como base las costumbres, la ideologia, los
valores. En este capitulo, se deduce que no existe identidad de los miembros con la
organizacion.

Cada uno de los capitulos permitioé conocer los logros, los retos y la problematica que
enfrenta la DGACEF como organizaciéon, la cual se caracteriza por el centralismo,
burocracia, cuellos de botella en informacioén, jerarquizacion, etc.

Con base en lo detectado a lo largo de la investigacion, se tiene que los objetivos y los
valores de la DGACEF no son compartidos por todos los miembros, ya que muchos, a
pesar de tener afios en la organizacion, ni siquiera los conocen, lo que provoca que no
haya una identidad del personal hacia su organizacion y exista una desarticulacion.
Cabe sefalar que la Segob desde el 2002, inicié una serie de cursos con el proposito de
concientizar a los servidores publicos de la importancia de su trabajo frente a la
sociedad; sin embargo, hasta el momento esto no ha tenido los resultados esperados,
toda vez que el personal mas que mostrarse interesado y motivado, estd cumpliendo
con asistir a dichos cursos, por obligacién, mas que por hacer conciencia.

Existe apatia por parte del personal hacia el cumplimiento del trabajo, al parecer
originada por la falta de un liderazgo en la DGACEF, en donde los lideres (jefes de las
areas, departamentos, direcciones, etc), regularmente arriban a la oficina para
responder a un proyecto personal, es decir, la organizacion (Segob) es utilizada como
un mero trampolin para accesar a cargos mas altos, por lo que los jefes no se sienten
comprometidos con el personal trabajador, de ahi 'que no ejerzan ninguan tipo de
liderazgo.

20t



La Buracratizacion Instilucionalizada

Este ha sido un factor determinante en la configuracion estructural de la DGACEF, en la
conformaciéon de los grupos, que mas que por un Compromiso organizacional, se
mantienen por intereses personales que reditien en beneficios laborales. Asi, la
mayoria del personal ha ingresado a la DGACEF por medio del amiguismo y el
compradrazgo, resultando ser so6lo una falacia el reclutamiento y seleccion de
personal. En igual situacion estan los ascensos entre el personal, los cuales se dan por
arniguismo o recomendacion para gente externa, lo que también genera molestia entre
los miembros que llevan afios en la DGACEF, pues consideran que ellos se merecen una
oportunidad dada la experiencia con la que cuentan.

Por otro lado, en actualizacién para los empleados existen cursos desde secretariales,
computacionales, hasta diplomados encaminados concretamente a las funciones de la
organizacion; sin embargo, quienes los llegan a tomar es por que sus jefes se los
impusieron, o tienen como fin incrementar el curriculum del interesado; los resultados
mas que aplicarse en la organizacion sélo se quedan en el conocimiento del personal,
que no tiene interés por cumplir sus compromisos. ‘

Sobre la motivacion al personal, ésta es practicamente nula, ya que en poco mas de
cuatro anos no se ha logrado un aumento salarial para todo el personal; s6lo algunos
miembros han logrado aumentar sus ingresos, lo que genera inconformidad en los
demas, marcandose una diferencia entre el personal con un mismo cargo. Ejemplo,

algunos supervisores ganan de 10,000 y otros 20,000 mil pesos mensuales.

Este también es un problema urgente que debera atenderse, pues los miembros estan
desalentados para realizar el trabajo, llegan tarde, se van temprano, realizan el trabajo
urgente y necesario sin dar mas, existe desconfianza hacia los métodos y técnicas que
implementa la DGA para continuar el trabajo. Bajo este panorama, la innovacién que
pudieran realizar los miembros de la organizacién no se logra o madura, pues esta
situacién los desanima.

Aunado a lo anterior, impera un ambiente de incertidumbre derivado de las nuevas

politicas que el Gobierno federal esta implementado, como la reduccién del personal
burocratico en todas las dependencias federales del pais. Esto ha ocasionado que desde
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el 2001 a la fecha haya disminuido considerablemente el nimero de personal y
generado una mayor carga de trabajo entre el que se queda.

Las actitudes de los miembros de la DGACEF, como se ha visto a lo largo del trabajo de
investigacion, hacia la organizacion son conscecuencia del desinterés que ¢sta muestra
hacia con ellos. Las medidas implementadas para integrar a los miembros han
resultado infructuosas, porque la incongruencia entre lo que se dice y se hace continta

siendo percibida por cada miembro.

5.5.1.1 Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

Con el proposito de detectar aquellos factores que articulan y desarticulan a la
DGACEF, se utilizara el denominado cuadro de FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas), el cual permite tener una vision clara de los elementos de la
organizacion externos e internos, determina qué hace que funcione la organizacién

tanto externo como internamente.

Tabla 58
Oportunidades Fortalezas
Infraestructura Seguridad laboral
E Tecnologia Clientes internos

Presencia Mayores  prestaciones y I

x nacional/internacional descuentos para los n
Acceso a los medios de|trabajadores

t comunicacién Presupuesto determinado t

e Vinculos con  gobiernos, | Cursos de capacitacion -

: instituciones  publicas  y|Sueldos regulares e

c r

privadas.
Poder politico, social
Amenazas Debilidades

Sindicato No toma en cuenta su

Opinion publica entorno

Falta de compromiso de los|Poco apoyo a los

miembros trabajadores

Amiguismo-compadrazgo No respetar el proceso de

No se crean vinculos |seleccion de personal (se

jefes/trabajadores prefiere la recomendacion)

Centralismo Organigramas jerarquicos

Intereses partidistas Cambio de lideres (jefes)

Elecciones presidenciales del | No hay identidad

2006 Desinterés a las
necesidades del personal
Desinformacion sobre
proyectos y planes
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organizacionales
Cotos de poder

Las caracteristicas antes sefialadas sirven o se presentan como vinculos o integradores,
mientras que otros fragmentan y pueden incluso poner en serio conflicto a la
organizacion. Con la plataforma estratégica se busca evitar que las debilidades y las
amenazas afecten a la organizacion, mientras que de las fortalezas y de las
oportunidades se pretende potencializarlos con el fin de mantener el buen

funcionamiento organizacional.

Las debilidades sin duda representan serios quiebres organizacionales dentro de la
DGACEF, que podrian ser contrarrestadas con las oportunidades y las fortalezas. Por
ejemplo: con la tecnologia podria utilizarse para una buena y correcta aplicacion del
proceso de reclutamiento y seleccion de personal; la infraestructura podria ser
utilizada para distribuir al personal que permita un acercamiento mas estrecho entre
jefes y subalternos.

Respecto al sindicato, podria darse una mayor difusion de los logros que ha adquirido
para sus miembros, aprovechando el acceso a los medios de comunicacién que tiene la
Segob y, en determinado caso, bajar la presion que represente.

5.5.1.2 Problematica representativa de la DGACEF

En resumen y con base en lo detectado a lo largo de la investigacion, se considera que

los problemas mas representativos que afectan a la organizacion son:

« Los miembros de la DGA no conocen los objetivos de ésta, porque los jefes los
guardan como un tesoro en documentos a los que dificilmente se tienen acceso.

¢ Cuando ingresa un nuevo miembro, excepto el director general adjunto, no es
presentado ante sus compareros ni se le dice exactamente qué es lo que va a hacer,
por lo que el aprendizaje se da sobre la marcha. .

« La falta de promocion de los objetivos y metas de la DGA, origina que los objetivos
del personal muchas veces vaya en sentido contrario a los de la organizacién.

e La falta de un manual de procedimientos en el objeto de estudio provoca que se
obligue el nuevo miembro a aprender sobre la marcha.
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e Sereconocen las buenas intenciones de los jefes, pero la falta de mejoras salariales
o de prestaciones, dan la impresion de que es mds de lo mismo.

« Los jefes no estan comprometidos con sus subalternos, ya que parten de la idea de
que solo estan de paso, utilizando a la organizacion como trampolin.

« Entre los compaferos no existe compromiso, cada quien vela por sus propios
intereses.

« Existen incongruencias entre lo que se dice y se hace por parte de la organizacion,
lo que le resta credibilidad.

+ No hay motivacion hacia el personal.

« Los jefes controlan la informacion, provocando severos cuellos de botella.

e La jerarquia debe respetarse en todo momento, o de lo contrario aquel que se la
brinque es rechazado inmediatamente.

En otras palabras, las caracteristicas que distinguen a la DGACEF son una clara muestra
de una organizacién burocratica, en donde las funciones se agrupan en tareas y éstas
en posiciones jerarquicas, que tienen supervisores, que a su vez estan supervisados por
una posicion mas alta; existe una despersonalizacion; no se toma en cuenta al otro, no
hay diferencia; existen grupos que van en contra de los objetivos organizacionales; esta
altamente formalizada, pero en la realidad prevalece lo informal. Al considerar estas
caracteristicas, se estimdé que conveniente titular la presente investigacion como La
Burocratizacion Institucionalizada, frase que englobd para el investigador dichas

caracteristicas.

Sin embargo, es preciso destacar que a pesar de todo la gente estd y permanece en la
DGACEF, porque le gusta lo que hace, tiene seguridad laboral, tiene prestaciones
mayores que en ninguna empresa privada, los horarios laborales son flexibles (08 a 15
horas); la gente de base y confianza crea antigiiedad que al final, a su retiro, le
permitira contar con una pension; si el personal se equivoca no pasa de un regafo, ya
que su trabajo no afecta significativamente, o al menos no se ve en el momento, en la
toma de decisiones; se cumple con lo que se pide sin necesidad de dar mas, entre otras
cosas, que hacen que la DGACEF como organizacién se mueva.

20




La Burocratizacion Institucionalizada

No obstante, como institucion, la Segob y, por ende, la DGACEF, han sido rebasadas en
el cumplimiento de sus funciones; cumplen a medias y mal; no tienen credibilidad ante
la ciudadania; su infraestructura no responde a las demandas planteadas. Ante este
escenario, se antoja una total reestructuracién en el funcionamiento y la estructura de
la DGACEF, asi como un cambio de cultura organizacional, que permita adaptarse a los
cambios que exigen la globalizacion y los avances tecnologicos, entre otros, en aras de
responder a las demandas sociales que el pais necesita.

Sin embargo, un cambio de tales dimensiones exige e implica tambios de vision de los
politicos mexicanos, ya que la situacion prevaleciente es consecuencia de esa falta de
liderazgo y de compromiso de ellos hacia las instituciones publicas, que Gnicamente
son utilizadas como trampolines politicos para arribar a cargos que representen mas
poder. Bajo esta logica, el funcionamiento de las organizaciones gubernamentales se ha
visto mermado, respondiendo a intereses grupales/personales.

Una vez que se han enlistado la problematica de la DGACEF, se da paso a la plataforma
de la Propuesta de Intervencion Comunicativa (PIC).

5.5.2 Plataforma Estratégica

Con el proposito de contrarrestar los problemas detectados a lo largo de la
investigacion y que mantienen en un estado vegetativo el funcionamiento
organizacional de la DGACEF, la Propuesta de Intervencion Comunicativa contempla
una plataforma estratégica que, segin Pérez Davila, la estrategia es el conjunto de
acciones orientadas a conseguir una ventaja competiva sostenible, asi como acciones

aplicadas a toda clase de situaciones competitivas para colocarse en ventaja (1998:04).

En _este sentido de la estrategia, el PIC a aplicarse en la DGACEF se ha denominado
Unamos Esfuerzos, para alcanzar una organizacion habitable: una organizacion en
donde se reconozca al otro. Xavier Avila (Et. 2000:257) sefiala que una organizacion
habitable es un espacio de interaccion comun, de desencuentros y desgastes, que se
reconoce producido por sus integrantes y produciéndolos continuamente,
constituyéndose en las posibilidades que permite y que la posibilitan. Habitabilidad
proviene de habitacion y, a su vez, de habitos; por medio de los habitos los miembros
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de una organizacion la llenan de los haberes instituidos. La organizacion es un recinto
abierto que necesita el cambio, de caminos recorridos internos y externos, generados y
regenerados. En su apertura radica su habitabilidad.

Bajo esta concepcion se busca, mas que un cambio de cultura, hacer consciente a los
miembros de la DGACEF de la importancia de reconocer al otro, de respetar sus
diferencias, de saber que a pesar de que no se coincide ideoldégicamente, se puede vivir

en la organizacion.

En esta busqueda concientizadora es necesario modificar las representaciones de los
miembros de la DFACGEF, pero sobre todo que los trabajadores se comprometan a
respetar y reconocer las diferencias con los otros.

En resistencia al cambio, se pretende hacer consciente al personal de la importancia
que representa ajustarse a los cambios que exige el cumplimiento cabal de sus
funciones con base en las necesidades de los clientes.

Asimismo, se busca que exista congruencia en el liderazgo entre el decir y hacer, ya
que esta incongruencia ha provocada que la resistencia al cambio sea mas intensa;
asimismo, se pretende que la DGACEF sea una organizaciéon en donde sus empleados
participen mas en la toma de decisiones, es decir, disminuir el centralismo, lo que

muchas veces dificulta las soluciones de las problematicas que se presentan.

De igual forma, se busca optimizar y eficientar los procesos de comunicacion entre
director y subalternos en el rengléon de funciones y actividades, mientras que en
reclutamiento y seleccion de personal se pretende alcanzar el cabal cumplimiento de
las normas de reclutamiento que rige el proceso de seleccién de la Segob, ya que
predomina la recomendacion como medio de acceso a la DGACEF. Los jefes de la
organizacion deberian de apoyar al personal con mas afos de antigiiedad, es decir a
gente con contrato de base, ya que ello pudiera permitir que alcancen credibilidad ante
los demas miembros, pues este personal tiene cargos jerarquicos bajos, argumentando
que no tienen el perfil (profesional) para cargos mas altos. Esto resulta a medias cierto,
pues es verdad que la mayoria del personal tiene escasos estudios, aunque existe
personal con niveles profesionales que se merecen una oportunidad.
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Respecto a la falta de identidad, ésta se propone sea individual-colectivo, en donde los
empleados se sientan parte de la organizacién, ya que muchos laboran tiempo
completo, es decir, pasan la mayor parte de su tiempo en la oficina, de ahi que se
considere importante que los miembros tengan actitudes de solidaridad, comprension
y aprendan a verse como una familia.

En este contexto, cabe citar a Carlos Flores, quien sefnala que la conversacion debe ser
la manera de tratar en la organizacion. La comunicacion debe estar en todos lados y en
cada uno de los rincones de la empresa. Comunicacion para la accion, para organizar a
la DGACEF.

5.5.3 Estrategia de Comunicacion

En este renglon, se delinea la estratégica que permita llegar a lo que se quiere: Una
cultura organizacional en donde se reconozca al otro denominada Unamos Esfuerzos,
para alcanzar una ovganizacion habitable.

Como primer paso, debe considerarse que quienes tienen el deber de iniciar el cambio
cultural, son los jefes o los encargados de la toma de decisiones, particularmente
aquellos que tienen capacidad en el manejo de recursos econémicos, ya que el cambio
implica riesgos, costos, tiempos, espacios, incluso momentos cruciales para la
organizacion, como puede ser el hecho de que no se cumpla con lo planeado para el
cambio, ya que se pueden generar reacciones o efectos contraproducentes y que
pueden salirse de control.

Al respecto Shein (1998), sefiala que para darse los procesos de cambios en los seres
humanos desde los niveles individuales hasta los institucionales, es necesario un
liderazgo que tome en cuenta los aspectos cognoscitivos, emocionales y conductuales
que conlleven a la organizacion a una verdadera transformacion.

(i
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Bajo esta logica, se propone como cstrategia:

Alcance comunicativo Articulacién de estrategias
Se necesita de la colaboracion y Tecnologia
compromiso de los miembros de la Infragstructura

DGACEF  para el  buen
funcionamiento de la organizacion,

pero sobre todo del apoyo de los
jefes encargados de la toma de
decisiones, Que se tenga una vision

compartida.

Acciones
Propuestas

<

Estrategias de comunicacién Sentido de las acciones
Reuniones entre jefes y subaltemos Buscar sensibilizar a jefes vy
Talleres de sensibilizacion subalternos de la imporancia de
Conferencias reconocer al olro,
Teleconferencias
Revista interna

Figura 53

5.5.3.1 Sentido de las Acciones:

Las reuniones entre jefes y subalternos serviran para crear acercamientos entre ellos,
ya que muchas veces, el jefe llega y se encierra en su oficina, lo cual impide que los
empleados tengan algin tipo de contacto con él. De estos encuentros, podria obtenerse
una comunicacién mas fluida, mas real y no intermediaria, en la que incluso pudieran
surgir propuestas para el buen funcionamiento del trabajo. Se considera importante su
realizacion, ya que revaloraria la presencia y el trabajo de los empleados.

Talleres de sensibilizacion: éstos tienen como fin inducir a los empleados y jefes a
tomar conciencia de la importancia de su trabajo, revalorando al mismo tiempo a cada
miembro en el sentido de que el cumplimiento de sus funciones es trascendente para el
cumplimiento de otros, que lleven en cadena a la solucion de conflictos sociales y
politicos. Uno de los mas beneficiados, en primer lugar, serian los propios empleados,
ya que éstos tendrian el reconocimiento que se merecen por su trabajo, y después seria
la sociedad en su conjunto.

-)'
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Conferencias: En este tipo de actividades podrian presentarse ante los miembros y jefes
los logros que se han alcanzado a partir del cumplimiento de las funciones de cada
uno.

Teleconferencias con la participacion del titular de la Segob: Podrian servir como enlace
entre el titular de la Segob y los miembros de la organizacion, ya que a pesar de estar
en el mismo edificio dificilmente se tiene acceso a él; el alto funcionario podria hacer
un reconocimiento al trabajo realizado por los miembros, lo que sin duda resultaria un
motivante para cada empleado.

Revista Interna: Esta ya existe en la Segob, y mensualmente se reparte entre los
miembros de la organizacion; ahi se plasman logros y retos orgahizacionales. asi como
inquietudes que los empleados tienen o comparten experiencias; esta revista podria ser
potencializada si en ella se transmiten los valores, las metas, la mision, lo que
representa el factor humano difundidos a manera de citas en la parte inferior de la
hoja, con caligrafia estilizada. La revista es mensual, sin embargo, los datos que ofrece
tienen un retrasado de dos meses, con lo que le quita oportunidad. se sugiere
aprovechar la emision de dicha revista, con una emisién mas oportuna.

5.5.3.2 Estrategias de Comunicacion:

El mensaje que se sugiere transmitir en las acciones antes sefaladas es Unamos
Esfuerzos, para apoyar a cada miembro de la organizacion, pero también para cumplir
con las funciones de cada uno en aras de conformar o crear una organizacion habitable
para cada miembro.

El proceso de comunicacion se sugiere sea en orden de aplicacion:
Interpersonal: jefes-subalternos por areas

Grupal: jefes-subalternos miembros de la DGACEF .
Masivo: todos los miembros de la organizacion

Los publicos a quienes estarian dirigidas las acciones son a personas adultas de entre
20 y 45 anos, edades promedios de los miembros de la organizacién. Las acciones se
llevarian de manera mensual y permanente.
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5.5.3.3 Alcance Comunicativo:
La realizacion de las acciones propuestas tienen como fin que los logros y resultados
que se obtengan con su aplicacién tengan seguimiento y valoracion entre los miembros.

Es importante el seguimiento a fin de detectar a tiempo alguna inconsistencia o
incongruencia entre lo que se dice y se hace, ya que ello podria restarle importancia,
interés, credibilidad a las acciones propuestas y, por ende, a la organizacion, la cual

finalmente seria la mas afectada.

5.5.4 Plan de Comunicacion

5.5.4.1 Presentacion:

La DGACEF es una organizacion sujeta a los cambios politicos, sociales y econdmicos
que se dan a nivel nacional, toda vez que forma parte del suprasistema Segob; la
nominacion de jefes depende del grupo politico que tenga el poder, grupo del cual
también se desprenden subgrupos que se van moviendo en la escala jerarquica de
acuerdo a sus intereses personales.

En este sentido, en estas fechas (Septiembre del 2004), la DGACEF esta sufriendo
cambios a nivel directivo, lo que provoca en los empleados demasiada incertidumbre,
por lo que versiones van y vienen sobre la situacion que se vive y que podria generarse
al arribo del nuevo jefe.

Los cambios a nivel directivo son mas constantes, que a nivel operativo, por lo que los
jefes no se sienten comprometidos con el personal, ya que saben que solo estan de
paso (en promedio los directivos s6lo permanecen dos afnos), de ahi que no busquen
alguna identificacion (falta de identificacion) ni con la organizacion ni con los
empleados, lo que a decir de los propios empleados les resta liderazgo.

Esto ha llevado o provocado la resistencia al cambio por parte de los empleados,
quienes se limitan a cumplir a medidas con sus obligaciones, al considerar que siempre
es lo mismo, jefes llegan, jefes se van, sin que nada pase, sin que las promesas de
puertas abiertas, de apoyo, de compromiso se cumplan.
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En este sentido, el compromiso de cumplir cabalmente con la normatividad juridica
que establece la Segob para el reclutamiento y seleccion de personal, ya que en la
DGACE ha prevalecido el amiguismo y el compradrazgo en la nominaciéon de cargos.

Cabe resaltar que el Plan de Comunicacién no pretende modificar la estructura
organizacional de la DGACEF, aunque debiera hacerse, sino que busca hacer
conscientes a los empleados de la importancia de reconocer al otro mediante el PIC
Unamos Esfuerzos, para alcanzar una organizacion habitable.

Para contrarrestar las problematicas sefialadas a lo largo de la investigacion, se partira
de algunos aspectos negativos predominantes con el propésito de abrir canales que
conlleven a la solucién de otros problemas. Para ello, se disefiaron algunos planes de
comunicacion, los cuales tienen objetivos, politicas, vocabularios, programas de

comunicacion y productos comunicativos, anteriormente senalados.

5.5.4.2 Objetivos

» Lograr la identificacién y el compromiso, asi como la consistencia (congruencia)
entre lo que se dice y se hace en la DGACEF.

» Concientizar a los empleados y jefes sobre la necesidad de ajustarse a los cambios
que implica el cumplimiento de sus funciones.

» Facultar al personal con mayor poder de accidn y decisién respecto a sus funciones.

» Lograr una vision compartida entre jefes y subalternos en funcion de la mision,
visién y valores organizacionales.

» Lograr un liderazgo que escuche y comprenda al personal, diferenciandolo.

» Mejorar la informacién en cuenta a calidad y tiempo de entrega.

» Mejorar los procesos de seleccion y reclutamiento del personal de la DGACEF.

5.5.4.3 Politicas de comunicacion:

Como se ha venido sefialando a lo largo del trabajo de investigacion, la comunicacion
juega un papel trascendente en la vida organizacional, por lo que las politicas
comunicativas del PIC Unamos Esfuerzos, para alcanzar una organizacion habitable,

son
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El empleado debe contar la informacion y los elementos necesarios para el
cumplimiento de sus funciones.

Los jefes deben evitar el centralismo en la toma de decisiones

Se debe difundir el tiempo que sea necesario la mision, visibn y valores
organizacionales a fin de que el empleado los conozca y comprenda perfectamente.
Escuchar a los clientes sobre sus necesidades para ajustar el trabajo a fin de cubrir
dichas necesidades.

Los jefes deben abrir canales comunicativos para escuchar y atender las sugerencias
de los miembros de la DGACEF, con el fin de conocer sus inquietudes en aras de
mejorar el funcionamiento organizacional.

Reconocer Y respetar al otro.

La comunicacion debe ser el detonador para la cooperacion entre los miembros de
la DGACEF.

5.5.4.4 Vocabulario Rector

Para la aplicacion del PIC Unamos Esfuerzos, para alcanzar una organizacion habitable,

es necesario contar con un vocabulario rector que permita la identificaciéon entre la

DGACEF y sus miembros, proponiendo para el caso lo siguiente:

Figura 53

Intemo

Empleado DGACEF

Conpromisorl o wnamos esfuerzos
Soy profesiond Cambiar para pemanecer
individual rp—— Colectivo

Un buen servicio, una sonrisa
Para crecer junios
Buen sarviclo, clienis salislacho
Gracias Las nsitciones cumplen
Cllente Socledad

Externo
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5.54.5 Recursos Comunicativos

A continuaciéon se presenta un cuadro en donde se observan los productos
comunicativos antes descritos, con el fin de ubicar como seria la comunicacién para

lograr concienciar a los empleados de la importancia de reconocer al otro.

Productos de comunicacion interna:

A ]

Interpersonal Persuadir Reuniones

Participar Informal Conferencias
Interaccion Integrar Talleres de
Grupal Sensibilizacion
Teleconferencias
Revista Institucional
5.5.5 Plan 1

Congruencia en el liderazgo de la DGACEF
< Objetivos

Lograr la identificacion y el compromiso, asi como la consistencia (congruencia)

entre lo que se dice y se hace en la DGACEF.
Lograr un liderazgo que escuche y comprenda al personal, diferenciandolo.

% Politicas
Los jefes deben evitar el centralismo en la toma de decisiones

Escuchar a los clientes sobre sus necesidades para ajustar el trabajo a fin de cubrir
dichas necesidades.

Los jefes deben abrir canales comunicativos para escuchar y atender las sugerencias
de los miembros de la DGACEF, con el fin de conocer sus inquietudes en aras de
mejorar el funcionamiento organizacional.

Propiciar la retroalimentaciéon con los empleados, a través de conversaciones
informales sobre lo que piensan, quieren, opinan, etc respecto a la organizacion.

<+ Vocabulario
Ser institucional
Respondiendo competitivamente
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< Programa de Comunicacion
Interno: resaltar aquellos casos en donde se dio pronta y expedida solucion a las
demandas de los miembros, a fin de que un mayor nimero de los mismos los

conozca, evitando distorsiones.

<+ Producto comunicativo

Reuniones jefes-subalternos

de la
bienvenida a
los
participantes.

espacio, equipo)
Laboral
(Problemas en la
oficina por

sobre cualquier
tema.

Temas a
Lugar | Hora | Presentacion Opiniones Conclusiones
Tratar
Oficina |10:00 |A cargo del Personal Los trabajadores | Hacer una lista
del jefe |hr titular del (Situacion pueden externar |de las acuerdos,
area, en la que | salarial, de sus opiniones acciones, puntos

a que se hayan
llegado.

trabajo)

< Alcances
Es importante que la DGACEF cumpla con lo que promete a sus empleados a fin
de que las representaciones que ellos tienen de su organizacion sean de
confianza.
En caso de que no se cumpla lo prometido, es necesario que la DGACEF aclare y
explique los por qué no se cumpli6 a fin de evitar que los rumores y las
versiones extraoficiales empiecen a circular.
Dar seguimiento a los acuerdos tomados en la siguiente sesion.
La gente apoya a aquellos lideres que son congruentes entre lo que dicen y
hacen, caso contrario, no creen y se elimina la credibilidad, cuando justamente el
capital fundamental de toda organizacion es su credibilidad.

5.5.6 Plan 2
Venciendo la resistencia al cambio de los empleados de la DGACEF
++ Objetivos
Concientizar a los empleados y jefes sobre la necesidad de ajustarse a los cambios
que implica el cumplimiento de sus funciones.
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Lograr una vision compartida entre jefes y subalternos en funcion de la mision,
vision y valores organizacionales.
Apoyar al personal de base, que se caracteriza por ocupar los cargos mas bajos en

la organizacion.

< Politicas

Se debe difundir el tiempo que sea necesario la misién, vision y valores
organizacionales a fin de que el empleado los conozca y comprenda perfectamente.
Reconocer y respetar al otro.

En todo momento, apoyar a la gente que tiene antigiiedad, particularmente a
aquellos trabajadores de base, quienes siempre seran miembros de la organizacion.

% Vocabulario

Soy parte de esta familia
Cambiar para permanecer
Compromiso ante todo
Mision

Vision

Valores

Cultura

% Programa de Comunicacion

Interno: Los trabajadores deben conocer a su organizacion a fin de que aprendan a
quererla.

Manejar el lenguaje incluyente, como Estoy contigo, cuenta conmigo, unamos
esfuerzos

Propiciar un ambiente de consenso, de tranquilidad, confianza, a través de saludos
de mano, de escuchar a la gente.

Ofrecer a los empleados de base una oportunidad laboral para despertar su interés
por la organizacion, ya que es el personal que permanece por mas tiempo en la
organizacion.

A los empleados de honorarios ofrecerles una plaza, a fin de que se comprometan

mas con la organizacion.

2N
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> Producto comunicativo

Conferencias
i Presenta- || :
Lugar Hora % Conclusiones | Observaciones
cién :
Sala de 10:00 hrs | A cargo del | Logros Destacar aquellos |Dar seguimiento a
Juntas de la titular de | alcanzados a asuntos en los que [los asuntos hasta
DGACEF la DGACEF | partir de la el personal, con su | su resolucion

informacion que |trabajo (informar | final.
se trabaja en lo mas
beneficio de los | objetivamente El DGACEF debe
grupos politicos | posible) ha hacer mencion y
y sociales del influencia en la reconocimiento a
pais. solucion de los los empleados que
mismos. mejor hayan
realizado su
trabajo.
Talleres de Sensibilizacion
- g e L ‘Temas a :
Lugar | Hora | Presentacion AT e - Observaciones
Salade |9:00a |A cargode Abordar la Las organizaciones contratadas para
Juntas |16:00 |personal importancia del |la imparticion del taller, deberan
de la hrs. contratado para la | cambio como presentar sus propuestas para ser
DGACEF imparticion del tema central y la |analizadas por los lideres de la
taller (UNAM, participacion de |DGACEF a fin contemplar y tener
UAM, los miembros en |bien definido el objetivo de dicho
organizaciones de | el proceso. taller.
comunicacion,
etc)
Teleconferencias
G Temas a S
Lugar Hora | Presentacion ! Observaciones
Tratar
Sala 10:00 | A cargo del Resaltar los Los temas propuestos o abordados
Revolucioén | hrs. titular de la objetivos y pueden ser variados, a propuesta de
dela Segob, quien |metasdela los directores de area, quienes
Segob dara la organizacion, podran conformarlas con base en los
bienvenida a que para resultados de las reuniones que
los alcanzarlos se | sostengan con sus subalternos, con el
participantes, |necesita de la proposito de que sean temas de
asi como un colaboraciony |interés para los miembros de la
mensaje sobre |cooperacién de |organizacion, ademas de que se
la importancia |cadauno de los |integren propuestas de solucién o
de su miembros de la |soluciones concretas.
presencia en institucion.
ese tipo de
eventos.
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% Alcances
Mensualmente se deben realizar reportes sobre el trabajo realizado por cada uno

de los actores, para dar seguimiento a los niveles de productividad.

5.5.7 Plan 3

Llega hasta donde tu capacidad te lo permite
<+ Objetivos
Facultar al personal con mayor poder de accidon y decision respecto a sus funciones.
Mejorar los procesos de seleccion y reclutamiento del personal de la DGACEF.

< Politicas

El empleado debe contar la informacion y los elementos necesarios para el
cumplimiento de sus funciones.

La comunicacion debe ser el detonador para la cooperacion entre los miembros de
la DGACEF.

< Vocabulario
Ser institucional
Para crecer juntos

Unamos esfuerzos

< Programa de Comunicacion

Interno: Los empleados deberan expresar sus ideas, cambios, promociones y
carencias que enfrentan para la realizacion de su trabajo; la organizacion debera
capacitar a aquellos que muestren lealtad organizacional a fin de que cuente con el

personal preparado para el cargo.

< Producto comunicativo

Revista Institucional

Esta revista ya existe en la Segob, pero debera potencializarse al ofrecer mas
espacios a los trabajadores, en los que se den a conocer los avances y logros de los
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empleados que por su esfuerzo, entrega y responsabilidad han logrado subir en la
escala jerarquica de la organizacion.

Asimismo, se debe dar a conocer aquellas vacantes para que los aspirantes puedan
competir libremente,

%+ Alcances

Es necesario que la organizacion respete los procedimientos de reclutamiento y
seleccion de personal, dando oportunidad a aquellos con antigliedad.

5.5.8 Evaluacion
De acuerdo con los planes planteados, la DGACEF no se vera en la necesidad de erogar
grandes cantidades de dinero, ya que cuenta con la infraestructura y los recursos para

llevarlo a cabo.

Se prevé que el éxito de la Propuesta de Intervencion Comunicativa (PIC), Unamos
esfuerzos para alcanzar una organizacion habitable, requiere de disposicion por parte
de los jefes y los empleados para aprender a reconocerse como diferentes; en la
medida que esto sea posible, las posibilidades de crear una organizacion en donde
todos sus miembros estén a gusto, satisfechos, aumentarian significativamente.

Esto conllevaria un mayor compromiso de los miembros hacia la DGACEF, organizacion
que se veria beneficiada en productividad y calidad del trabajo que tiene encomendado,
asi como un mejor ambiente laboral. Se estima hacer una evaluacion al ano de ponerse
en marcha el PIC, para estudiar aquellos factores que si o que no funcionaron y hacer

los ajustes pertinentes.

5.6 DIAGNOSTICO

La complejidad con que se presenta la problematica organizacional de la DGACEF,
obliga a pensar en la necesidad de no limitarse en el planteamiento de una propuesta
de intervencion comunicativa, sino en una reestructuracion en el funcionamiento y la

estructura burocratica que caracteriza a la organizacion objeto de estudio.
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Sin embargo, ello se vislumbra sumamente dificil, ya que no existe compromiso de los
lideres hacia la organizacion, no les importa que pase con ella, pues arriban a la misma
con la idea de permanecer un tiempo, el suficiente para escalar a un cargo mas alto. Es
decir, lo ven como un mero trampolin politico, y no como una instancia donde seres
humanos se interrelacionan, se entregan, se frustran, se conforman, viven.

De ahi que se haya considerado viable una propuesta de cambio cultural Eiirigida
particularmente a los miembros de la organizaciéon; que conozcan hacia donde va la
organizacion como institucion bajo los lineamientos que establecen el Reglamento
Interno de la Segob y demas normas que precisan sus funciones. Esto es lo que debe
regir la actuacion de la organizacion, y las decisiones que en determinado momento
puede tener algun dirigente o jefe, ya que muchas veces sus actuaciones solo se limitan

a sus aspiraciones personales.

El cambio cultural se presenta como un intento por ir cambiando paulatinamente las
representaciones de los miembros, que sin duda representan un verdadero bloque a
vencer, pero que son la primera puerta para ir cambiando los vicios culturales para
pensar en la posibilidad de replantear un nuevo esquema funcional y estructural de la
organizacion.

Cabe mencionar que la propuesta cultural no garantiza el cambio, ya que de aplicarse
encontrara un sinniumero de resistencias, reacciones, condiciones o situaciones, que en
determinado momento pueden convertirse en verdaderos bloqueadores del cambio.

Si se logra una cultura organizacional fuerte, coherente, funcional con base en las
funciones que como instituciéon representa la Segob, pero sobre todo en las actividades
y presentaciones de los miembros de la organizacion, entonces la llegada de los lideres,
que ocurren en promedio cada dos afnos, no afectara a la organizacion, pues ellos
tendran que ajustarse a las politicas, normas, costumbres que los miembros de la
DGACEF tienen.
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CONCLUSIONES

Al ser parte de la sociedad, las organizaciones juegan un papel trascendental en la vida
del ser humano, toda vez que en las diversas organizaciones crece, se desarrolla y
muere; de éstas las que tienen un peso trascendental son las organizaciones en las que
el hombre se desarrolla, pues son causales de satisfaccién o frustracién que se ve
afectada positiva o negativamente en las demas actividades del ser humano.

El hombre arriba a una organizacion cargado de sentimientos, representaciones
inquietudes, temores, angustias, triunfos, esperanzas, suefos, ideales, que pueden
influir en la productividad de la organizacion, la cual por su parte también provocada
nuevos sentimientos en sus empleados.

En la relacién empleados-organizacion, la comunicacién se vuelve un medio para la
estabilidad, el crecimiento, consolidacion o fracaso y desaparicion de la organizacion,
de ahi que los estudios organizaciones cada dia cobren mayor interés. Asi, el trabajo de
investigacion realizado sobre la Direccion General Adjunta de Coordinacion con
Entidades Federativas (DGACEF), es un aporte para el inicio de mas proyectos sobre
comunicacion organizacional en organizaciones publicas.

A través de las teorias de los diferentes autores consultados, se puede establecer que la
DGACEF es una organizacién altamente jerarquizada, con toma de decisiones
centralizada, existe un alto grado de control, es una organizacion mecanica que lee su
entorno para consumo, pero no por considerar que depende de é] para subsistir.

Sin embargo, la parte mas representativa y significativa del trabajo de investigacion fue
detectar que a pesar de que existen problemas e inconformidades de sus miembros,
éstos no son reconocidos de manera abierta; existe temor de que lo que digan sea
criticado, incluso castigado por la organizacion.

La inconformidad es consecuencia de varios factores, como la desigualdad de sueldo
para un mismo cargo; las cargas de trabajo, la falta de congruencia por parte de los
lideres de la organizacion, la falta de cumplimiento de promesas laborales, el apoyo
indiscriminado a personas afines a los lideres, entre otros.
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Estos problemas han generado en los miembros de la DGACEF un estado de apatia, de
indiferencia hacia la organizacion, la cual por tal motivo ha caido en un estado
vegetativo, ya que no cumple con sus objetivos, su misién y vision para lo cual fue
creada.

El estado de animo, derivado de lo anterior, en los miembros de la DGACEF repercute
significativamente en diversos costos de accion, es decir aquellos recursos disponibles
con los que cuenta la organizaciéon, como es el economico, asi como para los
empleados, el costo psicolégico.

Los procesos de trabajo medidos arrojaron que existen costos temporales, econémicos,
psicologicos que afectan a la DGACEF, y que en caso de tomarse en cuenta pueden
provocar severos quiebres organizacionales.

Aunado a lo anterior, las representaciones de los miembros sobre la DGACEF reflejan
un alto grado de division, ya que cada empleado se mueve en la organizacion de
acuerdo a sus intereses o a la pertenencia de algin grupo, que tiene sus propias
caracteristicas. '

En su conjunto, todos los elementos que se fueron poniendo en relieve a lo largo de la
investigaciéon organizacional son el reflejo de la cultura de la DGACEF, una cultura de
apatia, resistencia, indiferencia, de estar por estar, de estar integrado sin integrarse.

. ‘Ame este panorama, la investigacion termina con una Propuesta de Intervencion

‘Comunicativa (PIC), denominada Unamos Esfuerzos, para alcanzar una organizacion
habitable, que tiene como fin provocar en los miembros de la DGCEF hacer conciencia
de la importancia y necesidad que embiste a la organizacion porque sus miembros se
identifiquen, se respeten y se integren en aras del fortalecimiento organizacion y de su

propia existencia.

La PIC parte de la idea de que una postura o actitud de cambio es una oportunidad
para expresar lo que los miembros sienten, de discutir aquello con lo que no se esta de
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acuerdo, de aportar propuestas de mejora tanto para la organizacién como para los
miembros. Con ello, se abre la posibilidad de reconocer las diferencias de cada
miembro, de saber que se es diferente, pero no por ello se deja de convivir, de vivir.

Al momento en que se reconoce al otro como diferente, el ambiente, la productividad,
las relaciones, las representaciones, pueden modificarse significativamente, ya que se
desencadenan una serie de energias positivas que solucionarian diversos problemas

tanto de los miembros como de la organizacion.

El beneficio de reconocer al otro también implica una identificacion de los miembros de
la DGACEF, quienes como grupo no se verian afectados constantemente por los
cambios de dirigentes o jefes que se da de manera continia en la organizacion. Es
decir, los miembros podrian aprender a vivir con esos cambios, sin que su relacion se
vea afectada, ya que no responderian a los intereses grupales sino al interés de la
organizacién como institucion.

Sin embargo, habra que aclarar que la PIC es una propuesta que sélo puede llevarse a
cabo si los dirigentes asi lo quieren y si los miembros muestran disposicion; que sus
alcances posiblemente no cumplan con las expectativas, ya que no es magica ni
perfectible, y quiza en el camino de la ejecucién, encuentre nuevos datos, nuevos
cambios, que requeriran de un ajuste de la PIC; No obstante, puede servir como
antecedente para otros proyectos en comunicacion organizacional sobre la DGACEF, ya
gue los elementos con los que se armo la PIC justamente nacieron de lo en este

momento caracteriza a la DGACEF.

La investigacion resulta interesante a pesar de las fallas que pudieran detectarse, ya
que los estudios sobre las organizaciones cada vez cobran mayor fuerza, al concluirse
que las organizaciones son habitadas por los seres humanos, quienes, como sefala el
libro La Organizacion Habitable, No venimos al mundo para producir, venimos para ser

felices.
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Entrevistas focalizadas
Transcripcion de las entrevistas realizadas en el Capitulo II

Personaje A
Pregunta Respuesta
Conoces los | No, no los conozco, pero por lo que hacemos puedo deducir gue no

objetivos de la
organizacion

i

se estan cumpliendo, porque la gente no tiene el perfil. Muchos
panistas llegaron a las representaciones en un afan de decirse
representantes de Gobernacion y listo para hacer relaciones
publicas, pero al llegar se toparon con otra cosa; hay representantes
que tiene que sacarle la informacion y sentarte con ellos para que te
den informacion y saben, pero no lo plasman en el documento.

Volviendo a los objetivos, no conozco a ciencia cierta las metas de la
Direccibn General Adjunta, he leido algo, pero no porque la
direccién las difunde, al contrario, las guarda como si fuera un
tesoro; los mismos coordinadores a lo mejor lo guardan para no
generar expectativas o ilusiones de que al rato va a haber tal cosa,
pero es necesario que se comente para saber como se quieren los
documentos.

Es necesario que todos nos sentemos en un auditorio y se nos diga
cuales son los objetivos para que todos jalemos para el mismo lado.
No crees.

Sabes de algun
proyecto que tenga
la organizacion

Hay muchos proyectos, que si se llegan a realizar que beneficiaran
mucho, en primera fila en cuanto a informacion. Uno de los
proyectos es que los problemas sociales que se suscitan en las
entidades federativas se solucionen alla, en cada entidad, y no se
traigan a la ciudad.

También te quiero comentar que los cambios que se estan dando,
como la remodelacion de la infraestructura, los cursos para los
empleados, son buenos; sobre los cursos, a los coordinadores les
llego un oficio y ellos proponen candidatos para el curso.

Qué opinas del

ijLiderazgo!, no existe liderazgo, el director general adjunto no
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liderazgo en la
organizacion

cumplio con lo que se esperaba, con las expectativas a pesar de que
padecié como coordinador las faltas de apoyo, la desatencioén a las
oficinas estatales, se quej6 mucho de la falta de apoyo, pero no a
hecho nada. '

Cual es tu proyecto
personal

Creo que yo ya llegue hasta donde podria llegar, descarto cualquier
posibilidad de alcanzar otro nivel, que seria el de coordinador, que
jamas me la van a dar porque no soy parte del grupo, creo que hasta
aqui llegue, al menos para mi. Mi proyecto dentro de la Secretaria de
Gobernacion ya no esta ahi, y tendré que buscarlo afuera.

No me visualizo dentro de cinco afios en la Direccion General
Adjunta, espero no estar ahi, tal vez en otra direccion, pero no en
Entidades Federativas; tal vez en el area administrativa porque me
gustaria saber porque se tienen tantos errores ahi, ademas de que
tiene que ver con mi carrera, que es economia; un economista tiene
que ver en todo.

He aprendido mucho desde que entré a Gobernacion, desde hace 7
anos, antes mi trabajo era muy cuadrado, ahora es totalmente
diferente, he aprendido a negociar con la gente que diariamente
trato para que me manden la informacién, porque hasta eso, hay
una politica de manejo de informacién. Estoy satisfecho con mi
trabajo, porque creo que pongo mi mejor esfuerzo, entrego lo mejor
que puedo hacer con las herramientas que me dan.

Como ves a los
grupos internos

El ambiente es tenso en momentos, ya que existen tres grupos: el de
Humberto Flores, el de Juan Manuel Castillo y Francisco Aguilar, y el
grupo de Pamanés.

Ademas, se observa una mayor desunion, se han complicado las
relaciones, pues incluso en las reuniones semanales que se tienen,
se pegan hasta por debajo de la mesa, no hay coordinacion con el
area administrativa, area al que mas le peguen por sus

incumplimientos.

Como es la relacion

Mantengo una buena relacion con mi jefe, quien es una persona muy

con tu jefe buena onda a pesar de su expresion facial, algunos opinan que es
muy enojon, pero no es asi; si te dice te voy a ayudar, lo hace, no te
deja solo, responde por ti, a pesar de que a veces es muy pesado,
pues le encanta hacer bromas muy pesados.

Cual es la Hay muchos problemas dentro de la Direccioén, pero una importante
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problematica que
observas

alla al analista que lleva el estado, eso mismo esta pasando a nivel

es el apoyo a las representaciones, porque son una importante
fuente de informacion.

Se necesitan cursos para capacitar a la gente, ya que muchos de los
que hacemos analisis no sabemos ni siquiera qué es eso, nos
mandan al ruedo asi, bien nos caeria a todos hacer un analisis
politico. Es necesario homogeneizar los criterios. Aunque debe
tomarse en cuenta que aqui entra un poco la envidia de cada
coordinacion, ya que por querer sobresalir hace a veces las cosas
diferentes, cosa que tampoco esta mal.

Mucha gente pide informacién, y cuando la tienen no la leen, la
pasan asi tal cual llega de las representaciones, el analista es el filtro
y debe leer columnas, notas, todo; ademas los representantes o
analistas se vuelven parciales, de acuerdo a su tendencia politica,

priista o panista, cosa que no debe ser.

El problema mas sobresaliente en las representaciones es que no
cuentan con el perfil; ejemplo el caso de Elia en Quintana Roo, ella le
echa muchas ganas, pero solo tiene una carrera técnica y pues no se
le puede exigir mas de lo que puede dar, a pesar de que hace su
mejor esfuerzo.

Ademas, existe descoordinacion tanto a nivel operativo como a nivel
directivo. Ejemplo. Mi coordinador va a Tabasco para atender el
problema de los pescadores, pero no informa que es lo que acuerda

direccion. Juan Manuel va a reuniones, pero no informa.

La carpeta de giras no cumple su objetivo porque ha bajado mucho
de calidad. Le piden al representante que actualice la carpeta, lo
hace pero al final en dos renglones, pero lo demas no lo toca y
queda desfazado y eso genera problemas, porque a veces se trabaja
con prisas o porque te envicias no detectas esas cosas.

Qué propones para
la mejora del
trabajo

Me gustaria cambiar la imagen de los documentos que se producen,
ya que han bajado mucho en calidad en comparacion con los que se
hacian antes, por ejemplo Informaciéon Politica saca muy tarde sus
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documentos, y esto ya es un problema de historia. Esta baja calidad
se debe a que la gente que llego a la Direccion General Adjunta, creo
que no le gusta leer, prefieren un documento con cuadritos, graficas,
no quieren leer una explicacion.

Para evitar esto es necesario presionar mas a las representaciones
para que ellos realmente se pongan a hacer el documento, ya que los
que estamos aqui solo tenemos la vision de los periddicos, que
muchas veces dimensional todo, pero que en realidad es otra cosa,

lo que se aclara porque los representantes estan alla.

Para el funcionamiento y operatividad de la Direccion, sugiero
reportes semanales, como el de semaforo de riesgo que se hacia

antes, capacitar a la gente, pero hasta el momento no se ha

concretado nada prevaleciendo un ambiente pesado.

Personaje B

Pregunta Respuesta
Conoces los |No los conocia, hasta que pase a la Representacion estatal, pero
objetivos de la|cuando estuve como analista, que te diré unos 5 afos, nunca los
organizaciéon escuche ni vi ni oia a nadie hablar de ellos. Es increible no.
Sabes de algun|Si, he oido algunos proyectos, pero siempre se quedan en eso, en

proyecto que tenga
la organizacion

proyectos, como el que la gente de honorarios pase a una plaza
federal, y en los ultimos cuatro afios he escuchado esa version.
También sé que se pretende otorgar a las representaciones estatales
la categoria de Delegaciones, pero hasta el momento no hay nada, ya
ves siempre estan peleando recursos, apoyos y nada.

del
la

Que
liderazgo

opinas
en
organizacion

Respecto al liderazgo, se considera que un lider se forma, es decir,
que podria fabricarse; considero que a partir de esa premisa en los
ultimos anos han proliferado pseudolideres que no tienen ninguna
vocacion de servicio ni de trabajo de equipo, aunque lo aparenten.
Lo anterior, creo, es uno de los motivos por los que muchos
proyectos no se desarrollen como debieran o fracasen.

Cual es tu proyecto

personal

Bueno, actualmente tengo como proyecto personal desempenarme
con eficacia, contribuir a cumplir los objetivos de la Segob,
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desarrollarme profesionalmente y recibir la retribucion econodmica
que por el desarrollo de mis funciones, me corresponde.

Espero tener una responsabilidad mayor en la misma u otra
dependencia del gobierno federal dentro de un par de afios, ya que
en estos afnos en que he estado laborando, he crecido

profesionalmente por lo que, me siento satisfecha.

Te repito, estoy contenta con lo que he logrado en la oficing, pues a
pesar de que mi carrera, Estudios Latinoamericanos, nada tiene que
ver, creo que ha aprendido mucho y ve me ahora, ya soy
representante estatal en Oaxaca, después de mucho batallar aqui, de
enfrentarme a la indiferencia de los jefes; creo que esto ha sido
posible por el esfuerzo que he realizado, como irme a esa ciudad sin
mas que mis ganas de trabajar y mi hijo, a quien le debo su

comprension y su paciencia.

Como ves a los grupos

internos

Con el cambio de los grupos que ahora tienen el poder dentro de la
oficina, hay buenas intenciones, sin embargo, en la vida cotidiana no
se observan mejoras significativas y no se queda con la impresion
de que es mas de lo mismo, asi como cuando estaba el PRI.

Como es la relacion

En esto de la indiferencia de los jefes, asi percibo al mi, el licenciado

con tu jefe José Antonio Plaza, creo que ello se debe a que se le asignan otras
cargas de trabajo adicionales, lo que lo distrae de su
responsabilidad como jefe en la coordinacion sur, pero eso si nunca
ha sido grosero conmigo.

Cual es la En la oficina se percibe un ambiente de desmotivaciéon lo que incide

problematica que

observas

negativamente en las relaciones humanas, generando apatia por el

trabajo, incluso con los propios compaiieros.

Recuerdo que cuando ingrese a la direccion, no entendia el destino
de la utilidad del trabajo que se producia, ahora sé que es muy
importante informar, pero informar bien, de manera oportuna,
confiable, ya que lo que hacemos es vital para la toma de decisiones
de otros, bueno eso he visto ahora que estoy de este lado de la
representacion, y créeme que a pesar de todas las carencias que

tenemos el trabajo sale.
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Es triste ver la falta de interés, ti sabes, no contamos con maquinas
modernas, no hay suficiente personal, no nos pagan los periodicos a
tiempo, uno tiene que estarles llamando a cada rato, pero ni asi, y
todavia se ponen exigentes.

Creo que uno de los problemas mas serios que enfrenta la direccion,
y que incluso ya se lo he comentado al director general adjunto, es
que no hay fluidez en la comunicacion, pues a veces toman
decisiones y uno no los sabe; lo sabemos por companeros a manera
de chisme, pero no de manera oficial, lo que en lo personal, me hace
sentir que no soy parte de la oficina, que por estar lejos estoy fuera.

Creo que la direccion general adjunta tiene muchas deficiencias,
como la falta de apoyo y reconocimiento a su personal, interés por
solucionar los problemas internos, ya que a pesar de que los saben
no busca alternativas que le pongan fin. Hay un vacio, pero a pesar

de este vacio.

Sobre la infraestructura en la Direccion, es muy adecuada pero
costosa, quiza una parte de esos recursos debio destinarse a
estimulos economicos para el personal que lo merezca, pues ya son
muchos afios que no se han dado aumentos, sélo a los, ya sabes,
recomendados.

Qué propones para la
mejora del trabajo

La direccion requiere cambios, como es la estructura, reducir al
personal de altos mandos y mejorar salarialmente al personal

operativo, que es el que realmente hace la chamba.

Grupo de Discusion

Vero: Claudia elabordé unos cuestionarios y ahi vemos muchas cosas; aqui
en gobernacién no hay una comunicacién organizacional, hace falta una
comunicacioén interna, pues aqui nos enteremos en el pasillo, si alguien ya
se fue si ya le subieron el sueldo, si alguien es ya jefe; si alguien ya se fue
no sabes si la corrieron, creo que es mas bien la técnica, no hay una
comunicacién organizacional, establecida por lo menos dada a conocer no
hay una comunicacion interna, que yo creo seria benéfica en todos lados.

Chelo: si hay una comunicacion, pero es muy deficiente, si existe porque hay
resultados, como sea hay resultados y sale el trabajo, hay muchos fallas.
Creo que uno de los defectos mas grandes es que hay mucha triangulacion,
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debe ser una comunicacion mucho mas directa e incluso creo que se
ahorraria hasta mas tiempo y seria mas oportuno todo el trabajo.

Preferencias Gris: Todo lo que comentd ella si es cierto, lamentablemente yo considero
que todas las opiniones son validas, que toda la gente tiene la capacidad de
aportar alguno para que un trabajo resulte, pero malamente adn se conserva
todavia la linea de que le doy preferencia a fulminato o fulanita porque es mi
amigo o amiga y me voy sobre lo que esa persona dice, cuando a veces la
verdad si cuando se conoce todo el equipo de trabajo te das cuenta de que
hay gente que aunque su categoria o donde esta clasificada sea de las
bajas hay gente con una capacidad increible para resolver conflictos, pero
lamentablemente se cae en lo que dice Consuelo.

Gris: Yo no te doy la instruccion a ti porque esa instruccion puede afectar, en
un momento dado, mi participacién en el proyecto y quedar yo fuera, lo ven
como si no tuviera ningun punto a favor por el hecho de no ser las personas
que dan directamente la linea. Se me hace una falta de criteric que si no la
dan directamente ellas y la resuelva alguien méas del equipc consideran que
se les esta restando importancia o valor.

Informacion Carmen: Desde luego que la informacién es poder, y mas en estos niveles,
entre mas informacion tengas es mas facil que puedas manejar una
situacion o las circunstancias que se estén generando; muchas de las veces
los jefes no descienden las instrucciones o no tienen comunicacion con el
equipo porque piensan que pierden ese poder o sea al estar todos
informados obviamente le restas importancia a tu jefe y ya le conociste sus
secretos y todo lo demés. Y no nada a informacién, sino la comunicacion se
limita, ya no hablemos de que informacion es poder, sino el poder en si
mismo que representa el cargo, o sea yo pierdo mi estatutos o nivel de jefe
si te lo comunico las instrucciones de manera directa, muchas de las veces,
como dice Veronica, en efecto no te dicen una instruccion y te enteras ya
después pero ni siquiera por la gente de tu equipo cercano de trabajo, sino
por gente que es de otras areas de la misma direccion y bueno dices yo
tenia parte en ese proyecto, lo que yo hago es parte de ese proyecto porque
no me lo notificaron y obviamente lo haces quedar como un tonto enfrente
de los demas porque tu estas haciendo el trabajo que el tendria que hacer
hecho y por no descenderte bien la instruccién y pudiese podido que dar
mejor el trabajo, a lo mejor pudiste haber aportado mayores elementos o lo
mejor algo, una idea ya no lo hizo porque le quitas el crédito, asi de sencillo.

Vero: Ya los jefes no dan la informacién precisa o no sé si no lo entendieron,
o quieren poner un granito de arena a lo que dijo el director por ejemplo;
entonces, probablemente no haya un programa en donde dice que el
director adjunto le dicen a los coordinadores, los coordinadores a los
supervisores, los supervisores a los analistas; la informacién no se da de.esa
manera en la que supuestamente ya esta establecida; el director no le puede
decir a un analista como vas con tu trabajo porque, obviamente hay
jerarquias, pero entonces al pasar la informacién ya no se pasa como
debiera ser; y sigue el teléfono descompuesto y a mi me dijeron que tenia
que ir a las ciudades mas importantes entonces ya se empieza a distorsionar
un poco el objetivo; hace poco nos pidieron o preguntaron que hace falta,
que mejoras pudieran hacerse; quiza ocultar un poco la informacion, yo sé
que van a matar al presidente de acuerdo, pero al menos saber cual es el
objetivo que me dan, por ejemplo a las poblaciones cuanto dinero les llega
de la autoridad, ese es el objetivo pero yo no sé cual es el objetivo general y
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el objetivo de cada area, por ejemplo en el drea de Carmen se hacen oficios
o algo asi, o la labor de Griselda, si es secretaria ejecutiva o técnica o
porque le cargan la mano en particular, Chelito, primero estaba en un lado
anora esta en otro, pero no sabemos porque, se esta incluyendo al personal
en diversas areas pero sin saber si es por perfil, si es por amiguismo o
porque esta ahi; no mas porque no habia donde mas ponerla y asi nos
sentimos bien; por ejemplo ponchito que dice que estd muy bien o tal vez la
comunicacion es mas de amistad que laboral

Capacidad Griselda: Algo que es muy importante es el respeto, porque ella esta
mencionado algo base, el hecho de que digan que crees que una cierta
persona esta en un drea y luego esta en otra, no se esta respetando a la
persona por lo que es y se esta demostrando muchas veces el poco criterio
que se puede tener. Pueden tener la capacidad la actitud, pero antes que
todo no son un comodin ni es un mucho para decir hoy la pongo de un lado
y mafiana de este lado, yo la muevo a mi conveniencia sin darme cuenta de
que, de alguna forma, a ella la afecto 0 a mi 0 a quien sera porque Veronica
dice es que yo no se me las actividades de Griselda, yo se que las basicas
son contestar el teléfono, mandar tarjetas, X, pero que onda, si a mi me
pusieran en una guardia no se que onda, yo he visto que hacer las tarjetas
que hacen, para mi, es faxear la nota del estado aca y para mi lo unico que
ellos hacen es formatearla, pulirla un poguito en redaccién, quitarle basura,
quitar excedente de nota y dejarle la esencia, pero realmente dijo creo que
no es tanta ciencia para una pasante, una licencia, eso déjalo para una
secretaria o capturista puedo entenderlo, pero no a esos niveles, y mucho
menos no darle el valor ni el respeto a la gente eso es algo que los jefes no
ven, el hecho de que te digan como estas, te hablen de td y te palmeen la
espalda no quiere decir que realmente estén valorando ni tu trabajo ni tus
actitudes.

Griselda: Oye, como ves a sutana o fulana. Céntrate en como estoy trabajo
yo, como estas trabajando tu, si tu me dijeras como esta trabajando fulana
porque yo se que la vas a considerar para un incremento, tal vez no
econdémico, una ganancia, una estimulacion, yo siempre he dicho que
mientras tu trabajes en un equipo en armonia las cosas se van a dar asi
porque la gente nunca se va a negar a darte lo mejor de si, pero cuando la
gente capta tedricamente que lo haces por convencionalismo o porque el
provecho sélo es para ti, tarde o temprano la gente se va a cansar y va a
trabajar unicamente sus horas y lo que le das.

Vero: Esta el caso de Sinawagua,

Conflictos Carmen: A mi si me genera conflictos si estas todo el dia; yo tuve otro
trabajo que para mi era muy pesado, realmente ya me levantaba sin ganar
de ir a trabajar, porque el ambiente era muy pesado, porque llega el
momento en que te empiezas a conflictuar con la gente sin querer y la gente
se empieza a conflictuar contigo y llega el momento en que entras en caos,
nadie me habla y todos me ven feo, o sea yo lo llegue a pasar por lo que dije
que en mi proximo trabajo no me volvera a pasar; para empezar hay que ser
discreto, si vas a ser amigos tu sabes tienes esperar darle tiempo al tiempo
para saber si realmente van a ser tus amigos y ya después pues tal vez
algunos son tus comparieros, no busques problemas no vayas mas alla.

Griselda: Para empezar no te pelees con nadie

Vero: No saben de lo que soy capaz,

Grupos Chelo: Si hay grupos de amigos por que hay afinidad de caracteres y
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entonces finalmente tu convives o por afinidad tu buscas a la gente no

Vero: Todos podemos platicar muy a gusto de algun tema, como ahorita no,
pero hay cosas que tal vez no dices y ya buscas con quien y creo que eso
nada tiene que ver con la comunicacion organizacional eso es algo
meramente personal, yo creo que si se ha llevado alguna buena relacion es
justamente por eso no ha intervenido alguna persona conflictiva en nuestro
caracter y eso ha dependido de nosotros de mantener ese nivel y no porque
el jefe haya creado alguno, yo no le atribuyo a nuestros jefes que nos
llevemos bien yo lo atribuyo a nosotros, a cuestiones mas bien personales,
quien sabe tal vez alguien empiece a decir vamos a hacer una misa secreta
no se a lo menor no se daria, pero eso como que le da espontaneidad y que
bueno porque no depende de instrucciones de nadie.

Vero: Si en lo que se refiere a la relacion meramente laboral si existe buena
comunicacion, porque por ejemplo si a ella se le pide una informacion y ella
dice que es Gris la que la tiene, pues entonces voy con Gris, en cuestion
laboral, pues si, quien sabe talvez alla algunos casos donde no, pero aqui
no hay desquite.

Carmen: Tengo un companero, bueno creo que todos lo saben, nunca me ha
hecho nada, pero cuando me embarace se le ocurrio pararse enfrente y
desde entonces me cayo gordo, me cae mal. Quiroga, el tipo no me ha
hecho nada, pero me cae mal, incluso nos podemos topar en el elevador y
no nos saludados, hay algo que no me cae, no hablo con el, pero si yo
necesito alguno de trabajo, se lo pido y él me lo da. Oye Arturo necesito que
me pasas un dato, necesito el nombre del procurador general de tu estado y
me lo da, no hay nada de que ahora hasta se me hinche la gana, no o sea
no y a la inversa no, oye Carmen me manda mi jefe que.. asi claro, es muy
diplomatico.

Gris: como gue con nadie se conflictia él verdad.

Carmen: no pero, yo tampoco me conflictio con nadie, pero no le hablo.

Vero: si no nos sentamos a platicar con él, a mira fijate que esto pasa, que tu
hijo

Carmen: y eso que me mandaron a Aguascalientes con €l y ni con eso
puedo llevarme con el. La gran mayoria de la gente es profesional.

La mayoria son pasantes y tienen muchos anos. Cada unb dice cuantos
anos tienen en el trabajo.

Permanencia

Chelo: podemos decir con mucho orgullo que aqui si existe estabilidad en el
empleo

Vero: pues mira nos hemos mantenido tanto tiempo porque hay gente que
es de plaza federal y de honorarios es diferente; la de honorarios no
tenemos prestaciones y la gente de plaza si tiene.

Gris: Para hacerte sincera yo no estoy por las prestaciones, sino porque yo
en un momento dado intente, para empezar yo no conocia gente de ningun
lado que para cuando terminard la escuela me pudiera echar la mano y
meterme a trabajar en un empleo, yo tuve que ir con mi a buscar empleo,
intente en un banco pero no me aceptaron porque tenia muy buena curricula
que en la IP deberia de ser de un director general, pero como venia de
gobierno no me hicieron caso y lo intente varias veces y siempre me daban
la misma respuesta entonces desisti, en el puesto en que estoy tengo 9
anos.

Carmen: Déjame decirte que con gris todos reconocen que tiene un caracter
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muy fuerte, pero de que es para su trabajo buena, eso si te lo dijo
honestamente, la gente se lo reconoce y dicen con Gris aguas porque tiene
el caracter muy fuerte.

Vero: pasan y pasan directores y directores y ella sigue ahi.

Carmen: En cualquier momento, Gris te puede mandar a la chingada, perdén
se va a grabar esto. No importa. Pero la gente dice es buena en su trabajo,
hace bien su trabajo, es una persona eficiente, te lo dijo porque asi es la
opinion de todos

Consuelo: Yo creo que finalmente en general asi es la opinidon hacia cada
uno de nosotros, que nos conocemos muy bien, con los anos que tenemos
sabes cada quien, como dice el dicho, de que pata cojeamos; finalmente
podemos tener diferencias normales, como todo el mundo, pero la chamba
es la chamba, porque a la mayoria de nosotros lo Unico que nos sustenta es
el trabajo, o sea no tenemos gentes conocidos, no hay contactos no hay
nada de eso, finalmente lo que cuidas es tu trabajo. Preguntabas porque
hemos estado tanto tiempo en el trabajo, yo creo que por comun
denominador cualquier gente estando aqui en Gobernacion, estando en X
lado buscas tener una estabilidad en tu trabajo, finalmente es lo que buscas
y si en un momento dado te han dado las condiciones para que tu
permanezcas en tu trabajo y crees g tu propia conveniencia a tus propios
intereses que debes segquir ahi, pues ahi le sigues, finalmente yo creo que
cuando uno hace algun cambio, generalmente es para mejorar. Bueno si
estas aqui es porque te gusta tu trabajo y en segunda porque te conviene.

Vero: yo creo que también que es eso, porque yo llegue a Entidades
Federativas y sigo en Entidades Federativas y creo que seguiré por mucho
tiempo, a mi me gusta mucho lo que hago y he estado en varias areas y me
gusta mucho, te lo dijo porque soy avida de conocimientos, que lo que me
entere esta bien, de lo que aprenda esta bien a mi me gusta, yo creo que
mucho porque si estas fastidiada sales de ahi. Por ejemplo yo me sali de
Presidencia, en donde estaba y decir Presidencia era asi como lo maximo,
pero el ambiente era muy pesado.

Chelo: Tiene que ver mucho el ambiente, actividades muy diferentes: Yo
estuve en Presidencia 12 afos y es muy diferente Carmen por ejemplo
decia, yo tuve un trabajo muy conflictivo y llegue aqui y no lo siento igual me
paso al revés, en Presidencia sera por los horarios, eran horarios de cuatro a
cinco horas y la mayoria de la gente también éramos jovenes, el
denominador comun era que todos los que estabas ahi en un 90 por ciento
terminabamos nuestro servicio social y ahi nos habias quedado, habia
mucho companerismo y la actividad del trabajo lo requeria. Que fueras
companero, que trabajaras en equipo porque si no el trabajo no salia, a parte
no habia tiempo como para: ya te fijaste que fulanita traia los zapatos
mugrosos, no habia nada de eso, teniamos trabajo que hacer, estabamos
contra reloj, a lo que llegas

Vero: Si asi era, yo también estuve en presidencia.

Chelo: Si asi fue, incluso coincidimos en algun tiempo v las actividades no
permitian, el mismo ritmo del trabajo no permitia pues tampoco nos
permitian estar platicando, si tu entrabas a esa area de andlisis era total
silencio y la jefe que teniamos era la misma jefa primero era de Vero y luego
mia, era sumamente exigente, era una persona muy dificil y nada de que
voltearas a ver a fulanita ni platicaras, oye que tengo que ir a la tienda o
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dame permiso de ir al banco, no ahi no habia nada de eso.

Vero: Hubo un momento en que no podias ni salir al bafio.

Liderazgo

Chelo: Si, ya ibas al bafio con miedo y decias bueno pues si ya fui una vez y
quiero ir otra vez, pues ya lo piensas, pero finalmente incluye mucho la
gente. También aqui, actualmente en donde estamos, segin yo mi propio
punto de vista, cambian mucho incluyen mucho las formas como estas
trabajando y a la gente que te diriges. Hubo un cambio de sexenio si, priistas
a panistas y finalmente independientemente del partido, tienen una forma
muy diferente de trabajador muy diferente. Y a mi en lo personal me ha
costado mucho trabajo adaptarme, porque traen otra vision de lo que es el
gobierno federal y a parte a mi ver traen muchas deficiencias pues no es lo
mismo la teoria que la practica, no es lo mismo decir nosotros a llegar a ser
gobierno, vamos a ser mejores vamos a trabajar mejor y finalmente llegan y
se dan cuenta de que no es tan facil entones ha constado mucho, muchas
coinciden, finalmente lo haces porque cuidas tu trabajo. A mi manera de ver
ahora tratan de manejar las cosas como en la iniciativa privada, varian
mucho, pero te digo fue al revés cuando llegaron buena onda, a ver en que
te ayudo y ahora es un ambiente pesado tenso y hablan mal de ti porque ya
te acostaron con fulanito de tal. No hay tiempo para ir te a platicar, no hay
para que te vayas a pachanguear.

Vero: Hemos hecho que el mismo ambiente, los que llevamos tantos anos
que los que lleguen se amolden a nuestra forma de ser

Chelo: més bien la gente nueva se tendria gue adaptar con nosotros.

Vero: Yo veo a Carmen que estuviera platicando aqui primero y luego allg,
pero como que ya hemos entrado en un cddigo no de que no debes estar
platicando en otra area porque te estan viendo, y no se porque si nadie ha
establecido eso,

Chelo, si nadie te dice no vayas a platicar, pero finalmente no lo haces.

Vero: es decir, como que nos témanos en cuenta, sin que nadie lo haya
dicho, pues si estas platicando, ya sabes que te estan bien, y diran que no
tendra nada que hacer, como que es un cédigo.

Carmen: Sobre el lider creo que hay algo en que todos podemos coincidir,
que en esa direccion hace mucho tiempo no hay un lider, hay un jefe ,pero
no un lider, un lider es alguien que te mueve, que es carismatico, que
ademas impone respeto presencia y. Yo no tengo ninguna tendencia
partidista, pero yo creo que habia muy buenos lideres en la pasada
administracion, no se de donde los traian, pero donde se paraban eran
respeto absoluto.

Vero: Si, era decir, quiero que me quede por el hasta las 8, me quedo pero
es por él y no me quejo y ahorita si me das algo me quedo y me caes muy
bien y a lo mejor hay gente que le puedes hacer caso y el si me cae muy
bien y obedezco pero lo demas no, porque es personal, pero el liderazgo
efectivamente no existe.

Chelo: cada estilo de cada jefe varia mucho.

Carmen: Los jefes son muy distintos en su forma de trabajar. Por ejemplo, el
jefe de Claudia es muy metddico, es un jefe que si me pide que me quede
me quedo, que te motiva a trabajarj, pero que no te da ningun beneficio,
porque yo ya estuve trabajando con su jefe de ella y para pedirle un dia se lo
tiene que estar diciendo, no rogandoselo, sino decirle porque no te da la
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oportunidad y tu misma como te enrolas en su forma de trabajo no te lo
permites y hasta pena da pedirle un dia, una hora, te da confianza, pero esta
tan enrolado en su chamba, es una persona que llega temprano, que se
toma su hora de comida y ademas se va tarde y tu sabes que es un jefe
involucrado con su chamba y que no lo puedes dejar involucrado, te
comprometes Es un jefe comprometido y no le voy a quedar mal, es una
persona que no te exige las cosas, es flexible, pero por lo mismo que tu lo
ves, dices hay no como le pido un dia si el pobre no se toma ni vacaciones.

Carmen: en el caso del jefe de Ponchito es una persona te da las facilidades
para que tengas una libre eleccién en tu chamba, no es tan metddico no es
tan empefiado en una sola forma de trabajo, y te da la libertad de que tu
puedas hacer las cosas. El te dice yo creo que es por esto, pero si tu
sustentas tu opinién, el la respeta, es muy respetuoso en tu trabajo porque
obviamente es mas libre en su trabajo, en su entorno, si bien es cierto que
cumple con sus horarios de trabajo, pero tampoco se sobre pasada, como es
el caso del jefe de Claudia ese si llega a sobrepasarse y le dices si te estan
dando dos semanas de vacaciones, tomatelas y no estés hablando diario.

Chelo: La mayoria de los jefes respeta tu trabajo, te dejan trabajar, te
pueden decir en determinado momento, en un trabajo en particular hazlo de
esta manera, o puedes tener informacién de tal te dan algunos parametros u
opinién, pero en la mayoria de los casos respetan tu trabajo, no estan ahi
detras de ti para ver que estas haciendo, respetan, respetan tu trabajo .

Vero: yo creo que finalmente todos hacemos nuestro trabajo ya sea que
tengo que hacer este trabajo, tengo que sacar la sintesis o tengo que
contestar un cuestionario o tengo que hacer x tarjeta o algin panorama vy
todos ya lo sabemos a veces se requieren cosas extras pero de cualquier
forma ante la falta de liderazgo, los jefes si nos respetan pero hay con
quienes lo hacen con mas gusto, hay con quienes lo haces forzado hay con
quienes te puedes sentir con la libertad de explayarte y hay otros con los que
te sientes inhibida, yo creo que es el caracter de ellos o la forma de pedir y
hay con quienes dices le voy a poner aqui a ver que dice y hay con quienes
dices si le pongo me va a criticar.

A mi mi jefe, el ingeniero Javier Flores, y el lo sabe, soy licenciada, pues
llegaron unos de Oaxaca y el los iba a atender, y les dijo pues aqui la sefiora
los atiende, me vale, esta bien ingeniero lo hizo por molestar, y se lo dije en
su cara pero el no querer, por querer hacerte sentir mal,. Una persona asi no
sirve para dar una opinién, pues como lo dijo alguna vez tu opinas como una
ama de casa, ese sefior yo no se que traia, nos llevamos bien, podias
platicar bien, pero para trabajar a mi me inhibia y me lleva bien con el y nos
ibamos a comer con mis otras companeras. Pero no se al parecer a €l no le
gustaba que yo diera mas de mi, no sé no se.

Entonces muchos hablan de las horas nalga, por ejemplo yo soy una mujer
que a mi me contrataron en este horario y de este horario no paso y lo siente
mucho y a quien le guste y si nos pues ni modo, porque soy mamd, porque
mi esposo, porque mi mama, mi hija por lo que sea pero me tengo que ir. Si
a mi me dan un horario, entonces yo tengo la necesidad de adaptarme a los
horarios que me sobran no, si me hubieran dicho desde antes que vas a salir
a las 7, entonces ni me comprometo a ir por mi hija a las cinco, pero yo me
topo con alguien asi y no doy mas.

Vero: El que es jefe de Ponchito que estaba ahi viendo lo de ex braceros,
era una gente que iba y preguntaba como van, la experiencia te va diciendo
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ya no puede seguir haciéndose asi, mejor ahora hagamos lo asi y yo dije
que si vamos a hacerlo asi, yo sentia que el me daba la libertad para hacer
mi trabajo, pero llega un nuevo jefe que me dice es que no estan dando
resultados y yo dijo si estamos dando resultados y el dice no no, es que aqui
hay un desbarajuste y no entiende bueno y ahora hay que hacerlo y la gente
lo esta haciendo un poquito mds rapido pero con una inconformidad y yo
creo que ahi pierde un liderazgo, el otro no era lider, porque creo que a
veces no lo tomabamos mucha importancia, pero este que se quiere imponer
tampoco es lider porque se quiere imponer. Me dice que-es lo que ha
faltado, ha faltado es motivar a la gente porque toda la vida ahi en ex
braceros se ha dicho que la gente es floja, no trabaja, yo desde que me
acuerdo decian ahi, yo no me voy, a los que no quieran que se vayan para
alla, entonces todos piensas que son unos flojos y yo le decia al Lic Cerén
que falta motivar, quizas si me dicen ustedes si pueden capturar mas, si
pueden creo que hasta 115 expedientes por dia, pero lo que dicen es si
hiciste 100 entonces puedes hacer 115, aqui entra mucho la forma de pedir
las cosas yo creo que eso ha faltado para que haya un verdadero lider un
carismatico, uno talvez tiene una parte creo que es lo que hace falta.

Vero: Yo se lo comente alguna vez a ese sefor que te dijo me llama sefiora,
pero que falta de respeto, aqui en el trabajo soy verénica ya que no me diga
licenciada, soélo Veronica, se lo dije y que resulta que Verdnica es la
problematica, la conflictiva la que con ella no se cuenta.

Chelo: En la falta de experiencia y no estamos hablando de partidos,
simplemente la vision es diferente, quizas la ideologia, el perfil, no se talvez
es un conjunto de todo, la falta de experiencia, la misma motivacion que los
jefes tienen es muy diferente y eso es lo que conlleva esas diferencias.

Falta mucha motivacion, que es la forma en que estan tomando las cosas,
la forma en que las estan llevando.

Veroénica: A lo mejor los jefes traian un buen proyecto pero se empieza a
caer en vicios, vicios que se criticaban y son los mismos que se hacen el
amiguismo, el companerismo, yo dije yo me titulo, yo no quiero ser pasante
ya tengo 7 u 8 anos, si 0 sea yo en el 2000, sali en el 92 y me titule en el
2000 porque dije ahora con el PAN seguramente van a querer gente de
calidad, bueno, y me titule ye invite a mi director general a mi jefe, y les valié
gorro, la respuesta del director fue: ve por la maestria vero o sea y ahi gente
de prepa, gente de secundaria tiene sus buenos puestos, pero a mi se
atreven a decir no pues ahora la maestria y ya soy licenciada y la forma de
decirlo no es la correcta. Nosotras fuimos, Claudia, Carmen y yo fuimos a
pedir un diplomado que lo pague la Secretaria, les va a servir , lo vamos
adaptar y aplicar ahi y sélo nos dijeron déjame ver y nunca nos dieron el
curso, nunca nos dijeron pues si 0 si no.

Carmen: lo que pasa es que a veces ni siquiera te enteras porque no te llega
la informacion o a veces te llega pero como no va a ver quien haga tu
chamba, pues no vas.

Vero: puedes ir si el curso esta fuera de tus horas de trabajo esta bien,

Carmen: Yo estos a gusto con mi trabajo.

CHELO: Yo creo que finalmente la condicion humana es general hacer lo
que te guste y estar donde quieres estar, yo creo que no te obligan, no estas
obligado a nada.

Vero: Seria un plus de Gobernacion darnos la oportunidad de prepararnos,
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no hay plus por parte de ellos, no puede haber plus mio. Yo llegue y lo hago
bien mi trabajo, y lo hago bien porque no me vaya yo a mal acostumbrar a
hacerlo mal, pero ya no puedes dar tanto plus.

Chelo: La misma condicion personal o la misma forma de ser de cada
persona, una persona que es floja, va a ser floja toda la vida y una persona
que es chambeadora lo va a hacer toda la vida este con los jefes que este,
este en las condiciones en que este motivado o no este motivado, si tiene la
oportunidad de irse a flojear un rato o no la tenga, siempre va a ser igual o
sea es parte de la esencia, de la condicién de cada uno.

Carmen: Yo tengo un jefe dificil es una persona dificil, pero yo estoy a gusto
con mi trabajo, yo lo que hago me gusta lo que a veces no me gusta es el
trato con mi jefe, yo, lo dijo, a veces prefiero pedirle perdén que pedirle
permiso, porque si le pido permiso no me dice que no pero tiene actitudes
que me reflejan que no estaba de acuerdo con lo que yo le pedi o sea que si
me habia pasado 10 asuntos y le pedi permiso y saque mis 10 asuntos al
otro dia en lugar de entregarle 10 asuntos me da 20, como diciendo ayer te
apuraste porque te querias ir y ahora le chingas no. por ejemplo, y silo es a
lo mejor no tiene el no, no vas , no puedes, no lo hagas, no no salgas, pero
entonces me la cobro.

Chelo: Por ejemplo si tienes un dia muy dificil y estas echando chistas,
bueno pues ya no te deje salir, pero si es un dia tranquilo, es finalmente asi
es la vida.

Carmen: yo si tengo un jefe bastante raro, porque si enoja contigo te deja de
hablar y te habla para lo indispensable a lo mejor tu no lo has tratado, pero
si tu le hiciste algo, por ejemplo yo lo hago no, oiga licenciado necesito un
permiso para salir, y me dice si como no, pero al otro dia tengo mas trabajo,
y en chinga los hago y como se los entregue ya no me habla, porque estoy
dandole una1 respuesta indirecta a una presion, yo le respondo no le estoy
respondiendo de una manera agresiva, pero le estoy respondiendo, llego un
momento en mi trabajo que sentia que estaba inconforme porque sentia que
era a la que le cargaban la mano y dije buenos pues vamos a aplicar la
misma técnica, si tu me aplicas la mano yo te la voy a recargar, como te
sobreproduzco o sea tu invademe de chamba y vas a ver que a medio dia yo
ya no tengo nada que hacer . Yo tengo periodo de sobreproduccion y asi me
la puedo aventar y entonces cuando esta semana mi jefe ha tenido una
sobreproduccion a tal grado que se le amontona mi trabajo y o sabe que
hacer y se queda asi como , y llego en la tarde y le digo aqui hay mas y el
me dice como licenciada me estas piando los talones, pues yo le dijo pues
apurese. Y esa es mi respuesta y yo lo hago porque a veces tengo la
necesidad de pedir permiso porque soy mama, aunque procuro no hacerlo .
Tenia esa revancha con mi jefe, y el me deja de hablar un tiempo, asi
estamos, ese ya es un juego pero es personal, el lo reconoce y me lo ha
dicho y lo ha dicho enfrente de todo el equipo de trabajo, asi lo ha dicho:
carmen es de toda mi confianza aunque yo se que yo no soy de toda su
confianza y honestamente mi jefe no es de toda mi confianza porque
ademas yo soy profesional y no me involucro mas alla, y como te lo dije en
un principio, es mas facil pedir perddn que pedir permiso. Si alguna vez yo
tengo la necesidad de llegar tarde, pues llego tarde y si llego primero que el
pues ya la hice, pero si no. Esos los problemas de falta de comunicacién, si
yo te doy informacién sobre mi persona la usas en mi contra, la usas a tu
antojo entonces yo no puedo permitir que conozcas mas alla de lo que yo te
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quiero decir, porque entonces tu como mi jefe, pues de ahi te agarras, yo la
jefe la verdad con mi jefe no puedes irte mas alla porque entonces
obviamente abusan, por ejemplo mi jefe sabe que tengo un hijo, sabe que
puede abusar cargandome de trabajo porque sabe que yo tengo que salir a
las seis o sea es un detalle ni modo que nunca le diga que tengo un hijo,
pero hay cosas también sobre tu persona que no las puedes ventilar con el
jefe, si yo necesito un permiso, era de a donde vas a que vas porque vasy
cuanto tiempo te vas a tardar, entonces a mi me fastidiaba, llego el momento
en que fui cortante y tajante en mi respuesta y a la fecha licenciado voy a
salir, que te vaya bien.

Las quejas del personal no es del ambiente de trabajo entre nosotros, sino
es de las actitudes del jefe hacia su equipo porque por ejemplora mi si me
pide una opinion juridica, oye analizate esto sabes que hago yo doy el
minimo no doy el maximo porque ese trabajo, si yo doy el maximo el
reconocimiento no es mio, sino es para el y nunca me va a descender el
reconocimiento nunca me va a decir oye carmen el trabajo nos quedo muy
bien.

Chelo: Finalmente, por estas actitudes se llegan a crear las diferencias entre
nosotros, porque vamos a suponer hay algunos jefes, como por ejemplo esta
el jefe, esta el supervisor y estan los operativos no, entonces hay unos jefes
que van a empezar por los niveles, si no al primero que pasa le piden las
cosas, en este caso mi companiera yo se que lleva Colima y Michoacan y mi
jefe y me dice hazme esto de Michoacan y como lo pide el jefe, el director no
le puedes decir que no, pero si vas con tu comparnera y le dices el jefe me
pidié esto y aunque ella lo haga, se crea la inconformidad porque no se lo
pidié a ella y los jefes provocan eso porque es una falta de comunicaciéon. A
mi modo de ver a veces triangulan mucho la informacion, porque no la piden
de manera directa no somos 80 mil gestes para que no sepan que es lo que
hace cada quien , se supone que el jefe es el mas enterado y entonces digo
si no te lo pide de una forma directa porque no lo hacen, por lo que para mi
€S0 seria una propuesta

Carmen: Yo no cambiaria a mi jefe, porque es una persona dedicado a su
chamba, le cambiaria algunas actitudes, pero como ya me puse a reflexionar
sobre el tema es una persona que ya tiene camino andado y su caracter ya
es asi y yo no lo voy a cambiar y en todo caso el podra acoplarse a mi forma
de trabajo y yo a la de el y si lo que nos une en la oficina es el trabajo pues
hay que darle al trabajo, digo no lo voy a hacer mi compadre tampoco.

Chelo: Finalmente no se puede cambiar a nadie, pues estamos en una edad
en que ya eres adulto y ya no cambias, como dice carmen te adaptas se
adaptan a ti y finalmente camina el trabajo. Cambiaria las actitudes, pues
finalmente cuando las cosas estan claras de arriba para abajo, caminan
claras de abajo para arriba igual.

Vero: habia unos jefes, una reunion para una distribucion equitativa del
trabajo, yo siempre me decia si vamos a equiparar trabajo, vamos a
equiparar horarios y trabajo, no se puede porque hay jerarquias y supongo
que el jefe gana mas y luego sigue el supervisor y luego los analistas digo de
acuerdo pero entonces a mi no me pongan a hacer mas que el supervisor o
sea porque entonces ya no hay una buena distribucion de trabajo y entonces
yo voy a decir esta me esta agarrando la mano y como nada mas me tiene
que mandar pues entonces ya no va a hacer nada. Si eres supervisor tengo
mas trabajo. Aunque a veces no es asi, y a otro que gana mas
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Yo propongo que la distribucion del trabajo si tu eres supervisora tus
funciones son tales y tales, yo insisto en que se deben definir las funciones
de cada quien. Pero que ello no impliqgue que no puedas hacer lo demas.

Carmen: exactamente, porque por ejemplo cuando se satura la chamba, yo
nada mds me dedico al analisis y redaccion de los oficios, yo los elaboro,
pero se junta la chamba como te dijo sobreproducto y como le
sobreproduzco a él, y cuanto el saca el trabajo para el area de despacho y la
que tiene el despacho se le junta el trabajo, bueno pues si yo no tengo nada
que hacer, bueno pues le dijo a Lore, que es la del despacho, que tiene que
hacer para apoyarla despachando el trabajo. No implica que tenga la
capacidad para hacer cada cosa para poderte involucrar y no quiere decir
que le estés bajando la chamba quiere decir que le estas ayudando en su
trabajo porgue el tuyo ya lo deshonesta, pero que quede bien definido.

Vero: si, que quede bien definido, yo te ayudo porque me caes re bien silo
puedo hacer.

Chelo. Finalmente, es un trabajo de equipo cada quien tiene definidas sus
tareas, pero la condicién es que trabajan a pesar de que tengan diferencias,
independientemente de todo el trabajo tiene que salir. Si en un omento dado
es por la saturacion del trabajo tu no estas haciendo nada y tu compafero
tiene mucho o viceversa tiene que existir ese trabajo de equipo, iniciativa,
companerismo.

Vero: Ha sido un problema, de que es que yo no se que era para mi o para ti
y el jefe dice pues yo les dije a las dos si pero nunca existié una buena
definicién yo te dijo a ti tu eres la responsable y tu lo entregas pero siempre
es el espiritu de ayuda, cuando sabes que estas en un equipo, cuanto tu
ayudas sabes que te van a ayudar. Como nos decia Carmen, la
representante en Oaxaca, por listas nos agarran de sus tontas, pues es que
hay gente que dice, es que no puedo o no se y se agarra de ahi, nunca supo
nunca sabe pero esta dispuesta.

Carmen: el dicho aqui es que por ser mas pendejo vas a tener menos
trabajo, y asi lo hemos llegado a considerar, el ser mas tonto significa que |
tendras menos trabajo, como eres tontito hay que tratarte como tontinto y le
cargan el trabajo a los demas

Carmen: Las actitudes de los jefes, que los jefes tengan la actitud y el
reconocimiento hacia su equipo de trabajo y la redistribucion de las cargas
de trabajo porque si no se tiene una buena redistribucién en tu equipo de
trabajo empiezas a generar inconformidades a porque a ella menos que a
mi, porque yo mas que ella, porque a mi no me llamo es que ella trabaja mas
porque gana mas o sea lo clasico no no pues es que ella se tiene que
quedar mas porque como gana mas o sea que se chingue
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Entrevista Semidirigida

Supervisor de la Coordinacién Regional Zona Bajio

Comunicaci
on

Considero que la comunicacion es mala, porque, una no hay comunicacion entre directores
como deberia de darse, otra de directores y subordinados tampoco es decir la gente de
abajo que también deberia de darse. Eso tal vez en una reunion se llegé a un acuerdo otra
llegan y te preguntan a ti el director general o el adjunto oye que paso con esto, con este
asunto y la verdad no sabes nada porque no hubo comunicacion de tu jefe hacia a tiy te
digo mucho menos entre directores, el caso de ex braceros, Ids que llevan ex braceros no le
informan a los demas sobre los acuerdos, pese a que en todos los estados existe ese
conflicto. Entonces para mi es mala la comunicacién.

Propuesta de comunicacion: Sobre lo que se pudiera proponer para mejorar la
comunicacion, no se que el director general o el jefe de unidad se sentara con los jefes y
marcar bien los lineamientos sefalando que el Unico jefe soy yo y todo me informan a mi,
nada de hacer equipitos, nade de que fulanito con sutanito no se hablan, aqui todos
trabajamos por lo mismo, marcarles eso y aunque no sean compadres trabar juntos.

Grupos

Veo mal los grupos sobre todo si trabajan en la misma area con el mismo fin no y se dan
porgue a lo mejor incompatiblidad de caracteres no se algtin malentendido, pero empiezan
a crear esa diferencia empieza a crecer y ya de repente si antes no habia comunicacion
ahora mucho menos, porque le voy a informar a uno que esta en mi mismo nivel que yo, ahi
que averigle él.

Hay detrds de esos grupos intereses politicos. Sabemos de donde viene y es muy
cambiante y igual que el jefe de Carmen, no sé, sobrevivir o ser lanviscones no son
compatibles con nosotros, esto es de la nueva administracion digamos, pero el
comportamiento de ellos, la gente que viene de atrds y quiere cambiarse de color o de
partido es la que provoca situaciones como esas.

Por la falta de comunicacion no me siento a gusto, llevo 5, voy para el sexto arios.

Experiencia

En estos cinco anos he aprendido, porque nunca antes habia trabajo en funcién publica,
habia estado en la iniciativa privada en areas técnicas, comunicacion mas que nada,
sistemas de comunicacién y lleque aqui sin saber nada, en estos cinco, seis afos he
aprendido mucho en la administracion publica, parte de la administracion publica, he a
prendido a trabajar lo que es de mi drea le he dado al vuelta a dos tres, este, si falta
motivacién hacia nosotros, mucha, tanto como econdmica como un abrazo, un
reconocimiento un gracias a tu trabajo, eso falta mucho, creo que me he desempenado bien
he empecé tipo secretario con Robles, el me ensefio gran parte de lo que se, me echo
mucho la mano, me tuvo paciencia, de ahi que estuviera en una coordinacion.

Me hice supervisor con Chavez, cuando se crearon las seis coordinaciones, en el 2001, yo
siento que si me he desarrollado un poquito pues es un area que no conocia, he estado en
lo que es televisa cablevision, teléfonos de México. Me sali de Televisa porque me habian
ofrecido otra chamba en el gobiemo, pero no se hizo entonces me quede sin una y sin la
ofra, y después entre a cablevision ahi tuve problemas con mi jefe, era de esos jefes
abusivos que queria que le lavara el coche cuando no era mi obligacién, entonces antes de
que otra cosa sucediera yo decidi salirme y luego tuve la oportunidad para entrar en una
filial de Telmex y me estaba yendo bien, después me ofrecieron aqui y estaba mejor, sobre
todo no andar en la calle porque antes andaba en la calle en el estado de México.

Aqui el suelto estaba mejor, la situacion laboral también y aqui decidi quedarme.

Como te ves en 5 o 10 anos, Espero no verme aqui, como todos tenemos aspiraciones,
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espero que la situacion cambie para todos, yo en lo personal creo que tengo que salir
adelante tanto profesional como econdmicamente, y si aqui no hay oportunidad, pues a
buscar otro trabajo 0 acomodar dos horarios 0 buscar otro donde este mucho mejor y sobre
todo tener la seguridad de que no eres de honorarios para no estar sufriendo cada afo
sobre si me van a contratar 0 no me van a contrata.

Mi otra aspiracion es ver si me voy a provincia, si no se puede como representante, pues
como segundo de abordo en una representacion, pero igual que no carezcan de tantas
cosas como sabemos que carecen, sobre todo porque uno llega de afuera y es muy dificil
adaptarte, que la gente te conozca. Ahora que estuve en Guanajuato si hable con Federico,
incluso me pregunto si me quedaria en esa representacion, pero realmente Guanajuato no
me gusto porque la oficina de la representacion esta en el centro, como lugar para turistear
esta muy bien, pero no para poner una oficina. Yo pondria la oficina en Ledn, ya que ahi
hay mas actividad politica. Guanajuato esta porque esta el gobernador, pero lo tienes a 20 0
30 minutos y a parte la gente de Guanajuato no es mala, pero no te dejan ingresar
facilmente a su grupo, te ofrecen su ayuda, son atentos, pero a la hora que tu quieres
ingresar o meterte a su grupo de lleno, como que te ponen una cortinita ahi, espérame
tantito tu vienes de fuera e igual te la puedes encontrar en cualquier provincia, pero en
Guanajuato no, entonces le dije a mi jefe que Guanajuato no.

La relacion con mis comparieros en general es cordial, de respeto; hay companerismo por
grupitos nada mas, dichos grupos tal vez se deben a la competencia, celos profesionales
unos sienten mas que otros y de aquel lado sobre todo.

Aqui si nos llevamos pero hay grupos, porque no lo se tal vez por competencia, celos, yo lo
en lo personal trato de llevarme con todos aunque se que les caigo mal a algunos, pero en
cuestion de trabajo no podemos ser compadres, pero podemos trabajar juntos. Por ejemplo
con Quiroga tuve conflictos cuando estuve en la misma coordinacion y habria que trabajar
juntos, pues trabajamos juntos. No se vio afectado el trabajo y tuve diferencias fuertes, pues
incluso me reto a golpes y todo eso y el de la maestria, a mi y a Héctor nos reto en varias
ocasiones por cosas, que dices si tienes la maestria pues no es la forma, pero nunca se
afecto el trabajo, si habria que sacar algin trabajo pues lo haciamos. Algunas veces
presentabas propuesta y Jorge decidia cudl era el que quedaba.

El trabajo se cumple por que la gente es responsable, es profesional en su trabajo, aunque
no tenga una carrera, es cuestion de educacién yo creo, no sé.

Lider: No hay lider en la direccion, no sé, si en estos niveles de jerarquia y sientan que
todos les va a caer, porque llegaron a la jefatura y todo les va a llegar del cielo, no veo que
trabajen asi como los lideres que habia antes. Miguel'Angel si tenia liderazgo porque tenia,
pues tomaba el mando de las cosas, tomaba decisiones y como que hacia que respetaran
las jerarquias, tu eres el jefe, yo soy tu jefe y asi iba la cadenita, trabajamos en la misma
drea tenemos las puestas abiertas pero siempre marcando la jerarquia y tomando las
decisiones que se deberian tomar y que fueron en progreso del drea. Aca con JM le falta
eso, tomar decisiones fuertes y marcar a los de abajo que aqui el jefe soy yo, vamos
haciendo las cosas asi, el permite que se lo brinquen y los de alla arriba que él se lo
brinquen también. Cosa que no deberia de hacerse, si tu vas con el director general, este
debergia decir ya lo hablaste con el adjunto y si ya lo hablaste y no te hizo caso entonces si
vienes conmigo, pero si no lo has hablado, primero ve alld; con ellos, los director de drea se
brincan al director adjunto y se van con el director general.

El drea del adjunto no se respeta, si ya creaste dicha drea pues respétala; es un subdirector
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respeta y quedate con él, es al primero que vas a ver cuanto tienes un problema, si el no te
hace caso entonces vas mas arriba, pero ya lo trataste abajo, lo que yo digo que es
cuestion de quien esta en el cargo, el que toma las riendas, independientemente si es
direccion general 0 una adjunto, el que esta en el cargo es el que provoca que se salga de
control.

Yo llegue con este Marroquin, para mi era muy bueno a pesar de que tenia su genio, su
castigo era no hablarte en una semana, no se, pero yo le agradezco haber estado aqui, me
dio una oportunidad y muchas veces me dejo de hablar una semana por boberias, porque
no le pase un recado a mi jefe o0 cosas de esas, pero marcaba muy bien, a pesar de que
pasaba todos los dias y saludaba a uno por uno, jugaba fdtbol con nosotros, pero marcaba
aqui el director soy yo y nadie mueve un dedo si yo no lo se, y checaba muy bien los
documentos, hacia yo las carpetas del electoral y me decia no aqui te saltaste el paso, aqui
hay dos espacios si te checaba todos los documentos, y los de ahora, firmale esto asi y ahi
se va. Guadalupe Betancourt era bonachona pero no se si porque ya eran los Ultimos dias
que iban a estar ahi 0 que porque no le echo muchas ganas, y Petricholi si marcé quiza por
cuestiones politicas no estuvo mucho tiempo igual le perdio el interés, llego Zurita el si
marco las jerarquias, el hizo valer la direccion y Chdvez, pues hasta ahi iba bien la
situacién. Aqui vino a romper todo lo que habia.

El trabajo que se esta realizando esta mal por lo mismo que cada quien quiere hacer lo que
quiere y ya no hay la calidad del trabajo que habia antes a pesar de que esta la misma
gente, a pesar de las bajas, pues al igual que nosotros todos percibimos que para que lo
hago bien si de todas maneras ahi esté. Doy lo que puedo pero no mas , y se debe a la falta
de motivacion a los mismos jefes de que el jefe no checa los documentos. Principalmente a
ello que no les interesa mucho lo que se esta produciendo y se refleja en los trabajos. Para
que le echo mas ganas si, una me estan pagando lo mismo y dos no lo reconocen.

Yo sugiero que los jefes pusieran el interés en los trabajos que se elaboran, que hubiera
mas comunicacion entre ellos y los de abajo, que te motivaran asi con el oye esta bien tu
trabajo, me gusto, podemos hacerle modificaciones, pero ahora ni eso, asi esta bien, pasa
una semana y te des cuenta que esta en el mismo lugar que tu lo dejaste, entonces para
que.

Hay dias en que no saco ninguna nota, no sale nada, nada y nadie te habla de la direccion y
te diga oye porque no tengo nada de la coordinacién Bajio, porque no hay nada, a pesar de
que son tranquilos no deja de haber una nota diaria, ya ves que tampoco lo puedes reportar
todo porque salen que los saturas de trabajo y a veces me quedo con la nota ahi, por su
hay que consultar algo.

El problema que mas abordo en la zona es la cuestion e los carros chocolate, la UCD, los
braceros, son los mds recientes que ahorita estan en auge en los cinco estados y de ahi
hasta los 31 estados.

Los problemas técnico administrativos predominantes son los recursos econdmicos para
poder contar con buenos equipos y gente, por ejemplo San Luis es grande y podriamos
decir que de los cinco estados es el que mas problemas presenta pleito entre
organizaciones, legalizacién de predios, pero son puntos diferentes y una sola persona para
cubrirlos esta dificil y ahi el representante se da sus manas, pero si falta gente que
ancuviera fuera y pudiera checar los asuntos, por ejemplo Oaxaca, Chiapas, Veracruz,
Edomex.

Otro problema administrativo es la distribucion de tarjetas informativas, pues incluso la
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haces un dia y al otro dia siguen. La haces el viemes por la tarde y el lunes por la tarde ahi
siguen y nadie te avisa, creo que el jueves o viernes mandaron un aviso en que si no habia
quien distribuyera las tarjetas, entonces deberiamos llevarlas, pero no sabemos cuanto hay
alguien, por lo que te deberian de avisar porque hasta en eso no hay compafierismo.
Ponchito ha entregado, cuando no hay quien entregue las tarjetas, y esta toda la fila se lleva
todas y cuando nosotros ponemos tarjetas las de las otras dreas nada mas se llevan las
suyas, y son las que entregan, por eso le dije a Ponchito no lo vuelvas a hacer, si ya te lo
hicieron tres o cuatro veces.

Las dreas no le ponen interés a las tarjetas, no las leen, no se preocupan si no les llegan en
dos o tres dias las leen si les llegan. Hay gente que se siente protegida porque son amigos
de alla arriba y eso por eso les vale queso si entregan el trabajo o no, salvo si hay
problemas fuentes como chocolates, braceros, invasion de predios, la toma de una
carretera. Ellos sienten que como se sienten protegidos no le echen ganas y otro y eso de
que alla no leen no se preocupan por la calidad del trabajo que les entregues tu.

Respeto a los sueldos, Sergio es el quien més gana no, yo también pelee para que se me
diera la oportunidad, y fue hablar con el Juan Manuel y él me autorizo hablar con el
Contador y el contador me dijo que estdn contemplados tu, Sergio y Quiroga, vamos a ver,
gano Sergio pues que bueno, ya nos tocara después pero no te digo hay mucha variacion.
Jessica gana mas porque tiene su plaza, yo donde veria mas ese problema, por ejemplo
Ponchito es jefe de departamento y en la relacion interna, el esta debajo de mi y gana mas
que yo, Anabel es jefa de departamento, dices que hace, cuando llego aqui estaba pegando
etiquetitas, y dices como haciendo eso para un jefe de departamento medio dia, no tanto en
el mismo nivel de supervisores y directores, quienes ganan los mismo, ponle diferencia de
dos o tres mil pesos. A mi en lo personal la situacion de ellos si me da coraje te baja las
pilas, pues cuando llego Anabel con Cerdn era escribir etiquetitas, imprimirlas y pegarlas en
sobres y una jefa de departamento para eso.

La gente no dice cuanto gana a lo mejor porque si le digo tal vez se va a burlar de mi y si
gano mas talvez me va a echar grilla, cuantos privilegios no hay de ganar mucho, trabajar
mucho y no hacer nada, por ejemplo a Sara le bajaron el suelto porque supuestamente
ganaba mucho y venia medio dia, pero cuantos no hay asi. Chelito gana mas que nosotros,
anda por unos 11 libres de impuestos y antes venia medio dia y hasta que la pusieron con
Plaza estd hasta las seis de la tarde y son esas cosas que dices no se vale.

Por esas situaciones hay divisionismo, no hay compaferismo. Cuando estaba en
Cablevision habia un jefe, como te diré, que te provocaba situaciones con tus companeros
para que no hicieras equipo €l era de la idea divide y venceras, entonces el mantenia el
control metiendo en conflicto al personal, los que ya lo conociamos lo tirdbamos de a loco,
ibas y checabas si realmente paso lo que el comenta o dijeron de ti, pero el era asi ponia en
conflicto al personal para tener el control por esa situacién de hacer esos favores, y
realmente no saben en quien quedo la bolita, te digo Juan Manuel es trdeme los chismes
que quieras, pero para mi no tiene le perfil para tener una direccion que tiene, le queda
grande.

Yo lo comentaba a Federico que es necesario cortar dos o fres cabezas, como un
mensajero se le pone al brinco, al director, antes cuando se veia eso; las secretarias, tiene
tres, antes cuando se iban a comer antes que el director y cuando regresaban después del
director o sea el habla a las 5 y media de la tarde y yo le he contestado el teléfono y me

dice oye Mauricio porque no me contestan en mi drea, pues porque no hay nadie, como que
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no hay nadie y se enoja con uno, reganalas a ellas, pero no viene y las trata igual, en lugar
de que les pregunte por qué llegaste tarde y decirles sabes que aqui siempre debe haber
una persona, turnénse el horario, pero no suena y suena el teléfono, anoche igual a las 7 u
8 de la noche esta suene y suene el teléfono y nadie lo contesta, los que andamos ahi
contestamos el teléfono Jesica, Ponchito, pero asi y le bajan el volumen, pero lo que
alcances oir.

Consideré que la organizacion en donde me qustaria seria como televisa, aunque me
ofrecieron en otro lado y no se dio, perolas actividades que hacia no eran rutinarias e igual
podias aprender de otras areas, yo entre ahi cuanto era chavo, era ayudante general, de
ahi me empiece a meter con el que iluminaba, ya que no era de focos nada mas, sino
tenias que darle efectos de luz, colores, combinacion de colores, intensidad, para los
diferentes programas, entonces me empez6 a gustar, no era rutinario era diferente, aprendi
muchas cosas tuve la oportunidad de ser camarégrafo, fue lo Ultimo que hice ahi pero con
el mismo sueldo, me daban el puesto pero no el sueldo, aprendido de audio, equipos,
balancear sonidos, mezclar sonidos, pero para Mi Television si era una empresa donde me
gustaria quedarme, ahora regresar ahi esta dificil puyes igual son contratos de un ano seis
meses,

Yo espero de una empresa u organizacion la estabilidad econémica y profesional, yo siento
que ahi yo iba bien, sobre todo porque me toco en la época de Emilia Azcérraga el papé,
era un sefor que se imponia, que cuidaba sus intereses, su gente o sea el le respondidas y
estabas de tu lado, malo cuanto tu te le volteabas porque si me toco ver dos o tres cositas,
que ves y dices orale, por ejemplo un chavo que traia su gafete aqui en donde va el cierre
del pantalon, una manana llego y lo ve este sefor y le dice ahi tienes tu trabajo, ni yo que
soy el duefio de este lugar lo traigo ahi, y le quitd su gafete y lo corrié , y sin embargo, tu le
respondias con trabajo y le decias oiga necesito esto y te decia pagame con tu trabajo
haciendo bien, yo en televisa si me quedaria.

Hasta el momento yo no conozco ninguna empresa en donde realmente se apoye al
trabajador , aunque en televisa si lo vi pero ahora no en tiempos actuales no lo he visto,
alguna empresa o patrén que defienda a sus trabajadores, de hecho se preocupa mas por
sus intereses particulares, tanto empresarios como el gobierno, primero y después a sus
empleados. Aqui no valoran el trabajo de los empleados, al contrario nos restringen que
recursos economicos, materiales, porque vemos que dinero hay estan en remodelacion,
que les dan carros a los jefes, apoyos, viaticos, lo que criticaron de sexenios pasados lo
estan haciendo.

Cuando estuve en la iniciativa privada me hice de mi casa, me case, tenia dos carros
ayudaba a mis papas, y a partir de que entre aqui, bueno las cosas estan mas caras, no he
podido hacer una conchita, para hacer otra casa, cambiar de carro, me ha costado mas
trabajo.

Te insisto irme a provincia poner un negocio 0 irme a una representacion, Me gustaria
Colima ya que es tranquilo, es mas familiar, la gente es més abierta, el ambiente es familiar,
tienes la oportunidad de convocar con la familia, los amigos, se me hace un buen estado
para el desarrollo de los nifios, también es cultural, es otro nivel, También Veracruz me
gusta pero el calor no me agrada, Hidalgo, Querétaro, también me gusta.

Hay personas que en poco tiempo hacen muchas cosas, quizés se deba a la suerte,
€ON0ZCO personas que ganas menos que tu, y ya cambiaron de coche, tal vez sus hijos no
estan en escuela de paga y ya se ahorran una lana, no tienen que pagar renta o la comida,
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no estrena, no se van a pasear, limitan unas cosas por otras cosas, yo prefiero irme a pasar
con mi familia que comprar un coche.

Me considero carifioso como papa aunque a veces son muy gruiiones no me gustan que las
cosas estén mas tiradas, y les ensefio a ser ordenadas. Por ejemplo mi hija de siete afos,
me pide que la trate como una nifia de su edad, pero a la mera hora deja las cosas tiradas,
los nifios entran en etapas, trato de ser carifioso sobre todo trato de compensar que estoy
todo el dia aqui, si es fin de semana me esperan despiertas y si no pues a las 8 ya estan
durmiendo.

Aqui estamos todo el dia, por eso comemos aqui, antes nos ibamos a comer a fuera, pero
empezamos a damos cuenta que gastdbamos mucho por lo que preferimos traer comida y
comer aqui, le pedimos permiso a Juan Manuel para comer en la oficina. Esa es otra
injusticia, el comedor de aqui que deberia de ser para la gente mds necesitada lo tienen de
subdirectores para arriba y son los primeritos en estar ahi y son los que ganan mas, que te
gusta un subdirector 25 mil pesos, bueno los coordinadores unos 35 mil pesos y te digo
estdn alld eso si se me hace una injusticia, con estaciona miento, mientras que los demas
tenemos que pagar.

Esos privilegios marcan la jerarquia aunque depende de la educacion de cada quien, yo
conozco gente que tiene mucho dinero, que toda su vida ha tenido dinero y son gente
sencilla que tratan bien a la gente que trabajan para ellos, si tu cooperas con ellos te tratan
bien, te consiguen una casa para que vayas con tu familia, si tienes que pasear te prestan
un coche y no te cobran extras y conozco gente que de la noche a la maiiana humilla a la
gente, que te pasa si no somos iguales, yo creo que es parte de la educacion, a lo mejor
esto es lo que te marca a ti, por ejemplo con Federico me llevo bien, en un principio le
hablaba yo de usted y el me dijo hdblame de tu, vamos a llevaros bien, hemos cotorreado
juntos, nos hemos respetado, con Jorge Aguilera igual hemos ido a cotorrear juntos, nos
llevamos aqui con bromas y aun asi yo lo respeto como jefe que fue mio y como jefe que es
de otra drea y él creo que esta igual, sabe que es el jefe pero no deja de ser amable, yo
considero que es mas la educacion. Por ejemplo Chavez, nos hablamos de tu cuando
estaba en la subdireccion y cuando lo dejo Zurita como director el dijo pues hay niveles,
como diciendo ya no me hables de tu, y eso si me cayo mal, porque el que yo te hable de
usted no quiere decir que no pueda mentarte la madre o que te hable de tu no te respete.
Igual con Juan Manuel, a principio le hablaba de tu y cuando ya fue director me sentia
incomodo y preferi hablarle de usted, lo comente con Federico y el me dijo no siguele
hablando de tu. Juan Manuel no me ha reprochado nada, nos saludamos bien, si hay otras
personas pues si, sefior director.

Yo veo muchas injusticias cometidas a favor de alguien, mucha falta de comunicacion entre
areas, entre jefes, entre el personal, falta de compafierismo: Cuando yo llegue de
Guanajuato, me encontré con Anabel y ya vez que yo siempre tengo dulces y siempre ando
repartiendo, una vez cuando fui a San Luis traje bombones y otros dulces y me puso a
repartir, pero les marque los bombones eran mios, sélo eran tres, pero parece que le dije
agarra el bombo, después con el aire acondicionado, 10 mil veces les he explicado que el
drea acondicionado es automatico, cuando se caliente el ambiente se enciende y enfria y
después se vuelve a apagar y luego a encender y asi, no tardaba yo en prender el aire
acondicionado cuando Anabel lo apagaba, y un dia si le dije oye déjalo prendido esta muy
caliente el ambiente y me dijo pues quitate la ropa, entonces yo le dije que era mas facil que
tu te tapes a que yo me desnude, la cosa es que hizo un merequetengue que terminamos
enojados, por eso no puede haber compaferismo.
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Otro ejemplo de esta falta de companerismo fue cuando estaba alla abajo, Quiroga era el
supervisor y esa ocasion Jorge se ausento, entonces quedamos el y yo, una persona llegd
traia un conflicto y Quiroga no estaba, yo estaba solito y atendido a la persona y me
asesore con Cerdn. Quiroga regresé y se molestd que por que no le avise si el era quien
tenia que atenderlo, y le dijo que no tenia porque andarlo buscando pues ni siquiera me dijo
donde estaria, si hubiera ido al bafio, pues le echo un grito y ya, pero no, yo no voy a salir a
la calle a buscarlo, y se enoja y me dice que el tiene una maestria, entonces le dije si tienes
tanta educacién que haces aqui, si llevas tanto tiempo aqui y no te han reconocido,
entonces estas perdiendo el tiempo, y asi nos dejamos de hablar. De por si no nos
hablamos no somos compatibles, hablamos salvo por cuestiones de trabajo.

Sergio también tiene sus cosillas y le cai en varias, recuerdas que habiamos las carpetas
electorales. Hicimos una juntos y quedamos de mantener esto y si todo si, queda esta si. No
recuerdo que me paso el dia de la presentacién, pero afortunadamente no la pudo
presentar y yo llego al otro dia y me entero que le habia hecho modificaciones, su idea era
que llegaremos con Zurita pero no me dijo nada, para esto yo ya me habia enterado en la
manana y pedia una impresion. Llegamos con Zurita, el pretendia llevar la batuta, diciendo
mire asi quedo la carpeta y yo quedar mal, pero no se vale porque lo trabajamos juntos,
porque pretender lucirte, que me hubiera dicho mira en la noche me inspire y le hice estas
modificaciones, pero no, cuando vio que defendi, cuando vio que llevaba la misma carpeta
que el, se me quedo viendo como diciendo como te enteraste, entonces, pero bueno y asi
dos tres cosillas, te da una cara y luego te la voltea. Sergio llega tarde, se va mas tarde que
yo, cuando me ve que estoy acomodando mis cosas me dice con voz de balconear, que ya
te vas porque tan temprano, que haces aqui tan tarde si siempre te vas iemprano son
€0sas que no van y lo hace con tal de quemarte.
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