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Introduccion

La apuesta central de la presente investigacién es elaborar, a partir de cinco distintos
diagnésticos (entorno, estructura, funcionamiento, comunicacién y cultura), una propuesta de
comunicacion integral para la Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C., en el entendido de
que hoy dia es imposible entender el funcionamiento y estructuracién de las instituciones si no
se conoce su dinamica interna, a los individuos que las conforman y la necesaria interaccion
que tienen con su entorno. Se trata de un acercamiento a un todo organizacional desde cinco
distintas miradas encaminadas a lograr una conversacién real entre la organizacion, sus
integrantes y el entorno social en el cual se desenvuelve e intentar hacerla, una institucion mas
eficiente, que sepa responder tanto a sus necesidades internas como a las extemnas. Estos
diagnésticos son atravesados por tres conceptos fundamentales: organizacién, comunicacion y
cultura; a partir de los cuales se afrma un discurso teérico y metodolégico mas o menos
coherente que permite ubicar ciertos rasgos fundamentales de dicha organizacion para,
finalrhente, elaborar la propuesta de intervencion comunicativa.

Se parte de tres consideraciones fundamentales:

» se dice que las organizaciones nacen cuando el individuo tiene la necesidad de
interrelacionarse con otros de su misma especie, es decir, cuando comienza a socializar,
lo cual implica trabajar en conjunto con otros en busca de objetivos comunes; la principal
caracteristica de una organizacién es, en este contexto, el trabajo conjunto de varios
individuos para alcanzar objetivos comunes' pero ademas es una colectividad que tiene
limites, normas, escala de autoridad, y forma parte de una organizacién general con la

cual interactia’.

» la comunicacion esta entendida como algo mas que una “transferencia de informacion”,
un proceso donde la recepcién del mensaje no es un registro pasivo sino una actitud
activa donde intervienen multiples factores que regulan la interpretacion del mensaje; la
comunicacion como una forma de interaccién social, cuya dinamica implica un proceso

! Richard Hall, en Dinémica social de las organizaciones, Mc. Graw Hill, México. 1991, p. 75
2 William R. Scott y Peter S. Blau en Dinamica social de las organizaciones, Mc. Graw Hill, México, 1991 p. 81
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circular en donde necesariamente los comportamientos y las cogniciones de un actor,
son modificados por la presencia de otro®, y

> la cultura entendida como los distintos modos de pensar, creer y hacer las cosas dentro
de un sistema; las formas sociales de accion que estan establecidas y son aplicadas por
los individuos que pueblan las organizaciones®; La cultura en las organizaciones como el
marco de referencia compartido, los valores aceptados por el grupo de trabajo que
indican cual es el modo esperado de pensar y actuar frente a situaciones concretas. Los
rasgos culturales de una organizaciéon son los patrones que pautan las acciones y las
decisiones que toman los individuos dentro de ella, no dicen lo que hay que hacer sino
cémo hay que hacerio.

Los tres conceptos fundamentales de la investigacion relacionados con el de interaccién social,
en cuya dinamica los actores construyen al mundo al mismo tiempo que el mundo los construye
a ellos y donde la comunicacion es una de las principales formas de contacto; como una forma
de accion entre el ser y el mundo® y, a partir de ello, se entiende y utiliza como una herramienta
estratégica para coadyuvar y potencializar la convivencia sana que existe entre la organizacién-
objeto de estudio y sus integrantes.

La organizacién-objeto de estudio

La Fundacién Heberto Castillo Martinez®, es una Asociacién Civil, no lucrativa, creada a raiz de
la muerte del ingeniero que le da nombre. La iniciativa de su creacion surgié6 del propio
ingeniero quien tenia la inquietud, de rescatar el trabajo de investigacion cientifica que durante
toda su vida habia realizado; en este contexto fue que la familia Castillo Juarez se plante6 la
posibilidad de crear una institucion formal donde se aglutinara, se difundiera y, de alguna
manera, se continuara con el trabajo del ingeniero Castillo. Asi, el 3 de junio de 1997, quedé
constituida formal y legalmente la Fundacién Heberto Castillo Martinez con caracter de

% Marc Edmond, y Picard Dominique, La interaccién social. Cultura, instituciones y comunicacion, Paidos, Espafia,
1992,p 14

* Ibidem

5 Abraham Moles, Teoria de los actos, Trillas, México, 1982

¢ Heberto Castillo fue un destacado luchador social; particip6 en el MLN, el Movimiento estudiantil del 68, fue
miembro fundador del Partido de la Revolucion Democratica y formé parte de la Comision de Concordia y
Pacificacién, en Chiapas.
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asociacion civil y cuya primer tarea era terminar la compilaciéon sobre Analisis y Disefio de
Estructuras, que habia dejado inconclusa el ingeniero Castillo.

Otra de las facetas del ingeniero Castillo, y que le imprime el sello de identidad a la fundacion
es la que tiene que ver con los factores social y politico, de donde se rescata uno de los
objetivos principales: la fundacién pretende ser un espacio abierto a toda la comunidad donde
se manifiesten libremente las ideas que de alguna manera tengan que ver con el quehacer que
durante toda su vida desarrollo el senador Castillo; es en ese sentido que se instrumenta el
grueso del trabajo y los producto que se ofrecen son seminarios, ciclos de mesas redondas,
conferencias y cursos (demas de las publicaciones que son el soporte fisico de todo ello)
relacionados con los grandes temas de interés nacional.

Y, es esta misma caracteristica la que le permite contar con un amplio sector intelectual
dispuesto a colaborar sin obtener remuneracion alguna, asi como un equipo de staff que
participa por simple solidaridad; ademas de un reducido equipo de trabajo que participa de
manera entusiasta y comprometido que trabaja a pesar de la precariedad de los recursos
econémicos.

Cuenta, no obstante, con un serio problema de funcionamiento y que repercute en la
productividad: la poca capacidad de poder y autoridad de la presidenta de la fundacién quien no
lo asume como tal y la mayoria de las veces lo delega en terceras personas. Esto implica
pérdida de tiempo en la preparacion de los eventos y en la salida de las publicaciones; asi
como en la falta de coordinacion en la interaccion con los publicos extemos. Todo ello en un
marco de “casi” perfecta armonia entre los individuos que la integran, pero que no saben como
interactuar con el exterior.

La propuesta de intervencion comunicativa esta encaminada, entonces, a reducir la distancia
que existe entre la institucion y sus publicos externos, trabajando sin duda con los publicos
intemos a quienes sera necesario convencer de la importancia de su trabajo y de la
trascendencia que pudiera tener en la medida que sea conocido por un mayor nimero de
usuarios. Cabe destacar que la instrumentacion de dicha propuesta no es tan sencilla, aunque
asi lo parezca; pues para lograrlo es necesario trabajar con la “representaciones” (ideas que se
tienen sobre el mundo) de todos y cada uno de los actores de la fundacion y esta encaminada a
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re-inventar una cultura organizacional muy fuerte y arraigada en la que prevalece la idea de que
no existen problemas en el funcionamiento de la organizacién.

Capitulado

En el primer capitulo se aglutina la historia de la organizacion-objeto de estudio que permite
ubicarla en un contexto social e histérico determinado sobre los cuales se afianzaran los
diagnésticos posteriores; en este contexto se habla de las condiciones en las que surgi6 dicha
institucion y de su caracter y constitucién legales; se hace un recuento, también, de como se
acopid el acervo con el que cuenta.

En un segundo momento de este capitulo de define a la organizacién y su entorno de acuerdo
con algunas categorias planteadas por la teoria de los sistemas y se habla especificamente del
ambiente general y activo de la fundacion, de sus ciclos de eventos, sus fronteras y el grado de
interrelacion que tiene con su entorno, haciendo hincapié de la importancia que tiene el hecho
de leer o no su entomo; en este primer acercamiento pareciera que dicha institucion esta
haciendo una adecuada lectura, pero a lo largo de la investigacion se vera como es que no
siempre esta pendiente de él.

En el segundo capitulo se explora describe y conceptualiza la estructura formal, aplicando
algunos elementos de algunas de las teorias del estudio organizacional (la clasica y la de las
relaciones humanas); se desmenuzan y describen todos los elementos formales de la
organizacioén, para identificar aquellos rasgos que la hacen diferente de otras y que permiten
entender por qué la organizacién se comporta de la forma en que lo hace y no de otra.

Se retoman algunos aspectos de la historia de la institucion y se describe de manera general
como y para qué se constituyd, la forma en que trabaja en la actualidad; cual es el nimero de
personas que la integran y la dinamica de trabajo entre ellos y, a partir de estos datos, se define
el tipo de organizacién que se esta estudiando y posteriormente, a partir de un levantamiento de
datos organizacionales minucioso basado en la teoria clasica, se describe y analiza la
estructura formal: organigrama de la fundacion, la divisién del trabajo, los procesos escalares y
funcionales y se hace, también, un inventario de los recursos humanos y materiales. Asimismo
se describe como opera el equipo de trabajo y se identifica una estructura aiterna (de staff).
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A partir de la teoria de las relaciones humanas se describen las modalidades de control, los
procesos de comunicacion, reclutamiento, seleccion, inducciéon y socializacion dentro de la
misma y, a través de un sondeo preliminar entre algunos de sus miembros, se recogen las
opiniones y percepciones sobre la estructura formal, el proyecto personal y el liderazgo.
Finalmente se esboza un diagnéstico de las expectativas que tiene la organizacion; lo que,
desde su propia légica, se plantea como metas, problemas y oportunidades.

En el tercer capitulo se identifican y diagnostican los dos principales problemas de
funcionamiento, a partir de la aplicacion de técnicas cuantitativas de la investigacion social,
sefalando cual es la incidencia de los actores y los grupos dentro de la dinamica
organizacional. Para la elaboracién del diagnéstico se utilizaron también algunos elementos de
la teoria humanista de las organizaciones, la teoria de los actos de Abraham Moles, y se
revisaron los conceptos de actor y sistema de Michel Crozier y Friedberg y el de grupo, de
Michel Oimsted, retomando sélo aquellos que ayudaran a construir el soporte teérico necesario.

Se describe el funcionamiento real de la organizacion —-tomando como referente la descripcion
de la estructura formal hecha en el capitulo anterior—, haciendo hincapié en que la participacion
del factor humano es decisiva en la diferencia que existe entre uno y otro. A partir de ésta se
seleccionan los principales problemas de la organizacion y se construyen las hojas de
inspeccion, sobre las cuales se analizan los problemas identificados y se hace una primera
evaluacion de los costos para la organizacién y se hace un analisis de la participacion de los
actores en la organizacion, explicando la importancia de éstos en los procesos productivos y se
describe con detalle las caracteristicas base, las posiciones y la percepcion que cada uno de
ellos tiene, con respecto al trabajo realizado. Aqui es importante resaltar que la mayor parte de
la informacion fue obtenida a través de la observacion directa pues, como se menciona en el
cuerpo del trabajo, el equipo que labora en la organizacion es muy pequefio y no parecia muy
prudente someterlo a una cantidad excesiva de entrevistas.

Se analizan las relaciones y las estrategias de poder de cada uno de los actores en funcion de
algunas caracteristicas: experiencia, jerarquia-puesto, relaciones, conocimiento y personalidad.
En esta parte se identifica una diferencia sustancial: las relaciones que se dan entre los
miembros de la organizacién no corresponden a las que tiene la organizacién con sus publicos
extemos, condicion que resulta fundamental, al medir la productividad.
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En el capitulo cuatro se detectan y diagnostican los problemas de comunicacién asociados a
dicha problematica, mediante la utilizacién de los conceptos y herramientas de investigacion
cualitativa en comunicaciéon organizacional. Para tal efecto se describen las diferentes
metodologias cualitativas y se aplican las técnicas de mediacion, auditoria e interaccion que
ayudan a diagnosticar la incidencia comunicativa en dichos problemas.

Este capitulo esta dividido en tres partes, la primera de ellas constituye el aparato teérico sobre
el cual esta sustentado el analisis posterior, en él se dan las definiciones de los conceptos que
se utilizan a lo largo de la investigacion: comunicacion, informacién y comunicacion
organizacional y se hace un primer acercamiento comunicativo a los problemas detectados, se
describen también los modelos (tanto los clasicos como los nuevos) de comunicacién que han
servido a lo largo de la historia de la investigacion, y se explica el modelo comunicativo que
utiliza la FHCM.

La segunda parte la constituye el andlisis de las representaciones de los actores, es aqui donde
se hace la descripcion de las diferentes metodologias cualitativas, y se aplican dos de ellas: la
entrevista semidirigida abierta y el grupo de discusion y se hace el reporte de los datos
obtenidos, para su andlisis posterior. En la dltima se hace la interpretacion de los datos
obtenidos y se describe el papel que juega la comunicacion tanto en la dinamica organizacional
como en la dindmica que dicha organizacién entabla con su entomo.

A partir de los diagnésticos elaborados en los capitulos precedentes (mas el de la cultura
organizacional) en el ultimo de éstos, se propone una estrategia de intervencién comunicativa
general que incida en las areas problematicas de su cultura y la comunicacién. En un primer
momento se identifica a la cultura organizacional como un recurso mas, entre todos los
estudiados, para optimizar los procesos productivos de la organizacién-objeto de estudio,
explicando asimismo, los principales conceptos, actividades y beneficios, vinculados con la
cultura de las organizaciones.

La propuesta de intervencién comunicativa abarca la segunda parte de este ultimo capitulo, en
ella se retoma toda la informacion generada, y desde una perspectiva global se sistematizan,
leen e interpretan los factores culturales; se describe la plataforma estratégica de la cual se
parte, para finalmente, disefiar la estrategia de comunicaciéon que responda a sus propias
necesidades tomando en consideracion que se trata de una investigacion de orden social y que
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no puede haber generalizaciones, pues el contexto y las condiciones en que se generdé no
prevalecen en el tiempo y dependen de las interpretaciones que los actores hacen de esa
realidad.

Aportaciones de la investigacion

Como parte del Seminario Taller de Titulacién Extracurricular, Comunicacién, Organizacién y
Cultura, la presente investigacion pertenece a un proyecto de investigacion muy ambicioso que
desde hace algun tiempo ha venido construyendo: una radiografia organizacional comunicativa
y cultural de un buen niimero de organizaciones de la ciudad de México. En este sentido se
considera una aportacion importante en la medida que genera informacion para el estudio
organizacional de las empresas mexicanas s6lo como un estudio de caso pero como parte de
ese proyecto que, en conjunto aportara elementos importantes para entender la configuracion
organizacional de nuestro entomo inmediato.

Una segunda aportacion del trabajo seria ofrecer a la organizacion-objeto de estudio un
esfuerzo adicional que contribuya a mejorar su trabajo. Ademas, dada la dinamica social en la
que hoy se desenvuelvan las organizaciones mexicanas y por la naturaleza misma de la
investigacion que da prioridad al factor humano para el logro eficiente de cualquier objetivo se
considera de vital importancia, hacer este tipo de analisis para entender y tratar de abordar
desde otro enfoque las relaciones que entablamos con los demas.

Como se ha mencionado ya, la propuesta del presente trabajo es la elaboracion de un
programa de comunicacion integral que contribuya a mejorar el funcionamiento de la Fundacion
Heberto Castillo Martinez A. C., a través de tres analisis: el organizacional, el comunicativo y el
cultural, para ello se utilizaron elementos de diversas teorias: en el area de las organizaciones,
la teoria cldsica, la humanista y la de sistemas; en el area de la comunicacion, la teoria de la
mediacion (aplicada a las organizaciones) el modelo fenomenolégico y la teoria de la acciéon
comunicativa; en cuanto a la cultura organizacional se hizo una revision de la literatura de
mayor influencia en esta area; es decir, estamos hablando de un marco teérico
multidisciplinario y muy fuerte a través del cual se intenta explicar un fenémeno especifico de
comunicacion. ésta seria, desde la perspectiva de la investigadora, la caracteristica
fundamental del presente trabajo; la riqueza que aporta la revision de distintas y diversas
teorias para Ia explicacién de un solo fenémeno.
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El método utilizado para la elaboracion del presente analisis fue de orden deductivo-inductivo-
deductivo. Se partié de una visién general de la organizacion-objeto de estudio (capitulos 1y 2,
donde se hizo la descripcion del entorno y la estructura formal); para llegar a la deteccién de un
problema especifico; aquél que desde la perspectiva personal de la investigadora fuera el
indicador de la falta de productividad de dicha institucion y, a partir de éste generalizar
nuevamente para generar asi la propuesta que permitiera mejorar el funcionamiento de la
misma.

Las técnicas de investigacion utilizadas también fueron de lo mas variadas, fundamentaimente
la observacion (que en el ambito de la investigacion social es de las mas efectivas), la
entrevista, el grupo de discusion y las hojas de inspeccion.

La mayor de las ventajas ofrecidas por la presente investigacion y que esta ligada con la
naturaleza propia del seminario es que ofrece, a cada uno de los investigadores, la oportunidad
de llevar a cabo una investigacion con toda la rigurosidad teérica necesaria al mismo tiempo
que es aplicada directamente sobre el objeto de estudio en un momento determinado; condicion
que la lleva a enfrentar, al mismo tiempo, la mayor de sus limitaciones: el factor tiempo que esta
determinado por el propio seminario y que es la principal limitante en la elaboracion de los
diagnésticos.

El trabajo que a continuacion se presenta es sélo un acercamiento, entre otros muchos
posibles, a una organizacion social determinada que tiene como caracteristica fundamental la
buena relacion entre sus miembros, pero que no sabe como relacionarse con su entomo y por
lo mismo presenta serios problemas de productividad que, a la larga, tendrian repercusiones
importantes en su propia sobrevivencia.
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El entorno de las organizaciones

¢Y con qué fin, toda esta dialéctica en la historia?
¢para qué ir al paraiso estando muerto?

Zpara qué alcanzar la gloria estando vivo?

si la gloria esté muy lejos de este huerto...




A. Historia de la Fundacién Heberto Castillo Martinez

1. Antecedentes

La Fundacién Heberto Castillo Martinez’ es una Asociacién Civil, no lucrativa, creada en junio
de 1997, a raiz de la muerte del ingeniero que le da nombre. La iniciativa de su creacion
surgié, de manera indirecta del propio ingeniero, quien tenia la inquietud, sobre todo en los
dltimos anos, de rescatar el trabajo de investigacion cientifica que durante toda su vida habia
realizado.

Heberto Castillo fue ingeniero de profesién, drea en la cual hizo grandes aportaciones. En
1995, dos afos antes de su muerte, inicié el que seria el Gltimo de sus trabajos en esta
materia; él y su hijo Heberto Castillo Juarez se dieron a la tarea de rescatar el grueso de la
investigacion que, durante los cuarenta afios de su vida profesional, habia llevado a cabo. El
trabajo constituiria, al final, una recopilacién en tres tomos sobre Andlisis y Disefio de
Estructuras Constructivas, los cuales, desafortunadamente, no llegé a ver concluidos.

El 5 de abril de 1997 el ingeniero Castillo dejo de existir y fue el inicio de una serie de
acontecimientos que al final desembocarian en la creacién de una Fundacién, cuyo objetivo
principal seria el rescate y la salvaguarda de su obra social, politica y cientifica.

Castillo fue, también, un destacado luchador social de izquierda que cuestiond siempre la
politica gubernamental de, por lo menos, los uitimos 40 afios. Participé en el Movimiento de
Liberacién Nacional MNL, al lado del General Lazaro Cardenas; en el Movimiento Estudiantil
de 1968; y trabajé arduamente en la creacion de un partido politico que representara las
verdaderas causas de los mexicanos; finalmente en 1988 decliné su candidatura en favor del
Ing. Cuauhtémoc Cardenas, hecho que desembocd en la creacion del Partido de la Revolucion
Democratica (PRD).

Todos estos acontecimientos marcaron sin duda su trayectoria pues le representaron, en la
mayoria de los casos, la simpatia de muchos actores sociales e intelectuales pero, también, el

7 La informacién contenida en la parte histérica de la organizacion fue extraida, bisicamente, de conversaciones
informales con la Sra. Maria Teresa Judrez , esposa del ingeniero Castillo y presidenta de la fundacién.
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franco repudio de los sectores oficiales y de muchos otros no tan evidentes; en ese sentido iba
la principal preocupacion de Heberto quien no queria que, a su muerte, su trabajo se diluyera
o, peor aun, que alguien se apropiara de él y lo utilizara con fines particulares. Era un tema
recurrente en las conversaciones con la Sra. Maria Teresa Juarez de Castillo, su esposa.

2. Ante la emergencia, la constitucion legal

En mayo del mismo afio, poco después de las exequias, la Familia Castillo Juarez tuvo
conocimiento de un grupo perredista, en Veracruz, que se atribuia la facultad para “continuar
con el trabajo y la lucha de Heberto Castillo” y que en breve constituirian una especie de
partido politico nuevo, fincado sobre la ideologia del extinto senador veracruzano.

Ante esta contingencia la sefiora de Castillo planteé a la familia la posibilidad de crear una
institucion formal, para evitar precisamente lo que el ingeniero habia vislumbrado desde hacia
algun tiempo. Para la constituciéon de esta nueva institucion fueron invitados el Dr. Luis Villoro,
el Ing. Cuauhtémoc Cardenas Solérzano y el Ing. Gilberto Borja, grandes amigos de Heberto
Castillo, y quienes representaban, de alguna manera, tres de las multiples facetas en las que
habia destacado: la social-académica, la politica y la ingenieria.

El 3 de junio de 1997, quedd constituida formal y legalmente la Fundacion Heberto Castillo
Martinez con caracter de Asociacion Civil y cuya primer tarea era terminar la compilaciéon sobre
Analisis y Disefio de Estructuras Constructivas, que habia dejado inconclusa el ingeniero. Con
este hecho la familia quedaba tranquila pues el nombre del ingeniero, una vez registrado en la
Secretaria de Relaciones Exteriores, no podia ser utilizado bajo ninguna circunstancia sin la
autorizacion previa de la Fundacion.

3. ¢ Por qué, como Asociacion Civil?
Antes de continuar con la descripcion histérica del trabajo, que la Fundacion ha hecho desde

su establecimiento, convendria hacer un paréntesis para esbozar el concepto de organizacion
civil y contextualizarlo, para facilitar y comprender mejor su propia naturaleza.
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La historia de las organizaciones civiles en México inicia en la segunda mitad del siglo XX —la
década de los 70--, cuando un conjunto de actores sociales y civiles comienzan a practicar
nuevas formas de participacion social y ciudadana, frente al control corporativo del Estado
prevaleciente. La mayor parte de estas organizaciones son producto de las multiples y
variadas luchas sociales que tuvieron lugar en los ultimos afios de los sesenta pero, sobre
todo, del movimiento estudiantil de 1968 que, por sus demandas, aparecié como continuidad y

reviviscencia de esas luchas.®

Dicho movimiento representé sélo la manifestacion fisica de las demandas de muchos
sectores sociales; hubo la necesidad de pasar, entonces, de la simple manifestacion a la
organizacion social y de esa manera comienzan a aparecer en el entorno (como sujetos /
organizaciones sociales), nuevos actores que reivindican a los movimientos populares,
urbanos, feministas, indigenas, de Derechos Humanos e, incluso, empresariales, que delinean

la nueva relacion, en esta dinamica.

Las organizaciones civiles surgen, entonces como portadoras de esta nueva dinamica, como
portavoces de estos movimientos y como elementos articuladores entre éstos y el resto de la
sociedad civil. Las organizaciones civiles en este contexto tienen la tarea de transmitir, dar a
conocer estas luchas y guardar la memoria de las mismas; cuya caracteristica fundamental es

el grado de autonomia que guardan, respecto del gobiemno y los partidos politicos.®

La idea entonces, de constituirse como Asociacion Civil, es por mantener el trabajo del
ingeniero en esa linea de autonomia politica que, de manera personal, asumié siempre. Y,
consecuentemente, el trabajo hecho dentro de la Fundacién iria en igual sentido.

4. El acopio del acervo, primera parte del trabajo, y el establecimiento de la casa-sede
La primer etapa del trabajo' consisti6 en acopiar toda la informacién sobre la obra del

ingeniero: la investigacion en ingenieria, el trabajo politico, tanto en la Camara de Diputados
como en la de Senadores; su participacion en movimientos sociales como el Movimiento de

4 Reygadas Robles Gil Rafael, en Hacia un nuevo proyecto de nacién, Compilacién. Proceso, México, 1999, p. 224.
? Reygadas Robles Gil Rafael, Op. Cit., pp. 211

1% Como se mencioné antes, esta informacién fise obtenida también en charlas informales, con la presidenta de la
Fundacion.



Liberacion Nacional, el Movimiento Estudiantil de 1968 -ya mencionados-, su lucha constante
por la constitucion de un partido politico que representara las verdaderas y justas demandas
del pueblo de México; la declinacién en 1988 y el Frente Democratico Nacional, con la
consecuente constitucion del PRD y el trabajo hecho en la Comision de Concordia y
Pacificacion (Cocopa) en Chiapas, desde 1995 hasta el momento de su muerte.

Los articulos periodisticos publicados por el ingeniero en diversos medios (Excelsior, en la
etapa de Julio Sherer; El Universal, Siempre!, y Proceso, entre otros), representaron otra parte
de este arduo trabajo de acopio. Esta primera etapa se hizo basicamente en la que fuera la
casa del ingeniero, dado que la Fundacién aun no contaba con instalaciones propias.

Dos hechos marcaron la participacion de dos gobiemo priistas —aquellos que, en vida, habian
perseguido e, incluso, encarcelado a Castillo—, en el proceso para consolidar a la Fundacion;
primero, el apoyo recibido directamente por el entonces Presidente Constitucional, Emesto
Zedillo; para que le fuera otorgada la autorizacion, de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico, para emitir recibos de donativos deducibles de impuestos y, segundo, la donacion en
comodato de la Casa-Sede, hecha por Oscar Espinosa Villareal, ultimo Regente del entonces
Departamento del Distrito Federal.

La casa fue inaugurada oficialmente en diciembre de 1998, fecha en que inicia la segunda
etapa del trabajo.

5. El inicio de las actividades formales

Para entonces la Fundacion, a través de Heberto hijo y la Editorial Alfa-Omega, habian editado
ya el primer tomo de la serie Andlisis y Disefio de Estructuras y Proceso habia propuesto a la
presidenta, editar en tres tomos algunos de los articulos de Heberto. Fue asi como la
Fundacién comenzé a publicar titulos en colaboracién con algunas casas editoriales.

Los homenajes al ingeniero se volvieron cotidianos, pues de muchas partes de la Republica, la

Fundacién era invitada para participar en ellos; ademas el trabajo de acopio habia terminado y
se iniciaba el proceso de guarda y sistematizacién de toda la informacién obtenida. Se contaba
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asimismo con la biblioteca personal del ingeniero, alrededor de tres mil volimenes, que era

necesario automatizar para poder ser consultada.

Se habia instrumentado también el Curso-Taller Director Responsable de Obra, dirigido a los
profesionales de la construccion, interesados en obtener el Registro del mismo nombre
(requisito indispensable para construir en el Distrito Federal, a raiz de los terremotos del 85),
otorgado por el Gobierno del Distrito Federal.

No obstante, los miembros del Patronato' consideraron que la Fundacién necesitaba una
mayor proyeccion, y plantearon la necesidad de dar una nueva perspectiva a las actividades.
Se acordd la preparacion de un primer foro, a nivel nacional, donde se discutirian algunos de
los problemas fundamentales del pais.

Hacia un nuevo proyecto de nacién fue el titulo de este primer trabajo, un ciclo de mesas
redondas, en el que participaron investigadores sociales e intelectuales de primer nivel y en
donde se discutieron temas de interés nacional. Paralelamente, el Fondo de Cultura
Economica (FCE), en el marco de su aniversario, llevaba a cabo una serie de foros muy
parecido aunque no del mismo nivel, ya que los temas tratados eras los mismos, pero los
conferencistas no tenian el reconocimiento académico e intelectual de quienes participaron en
éste, hecho que se aprovechd para darle mayor difusion al evento, logrando asi, que el
nombre de la Fundacién comenzara a ser conocido.

Este evento representd la carta de presentacion de la Fundacion en el ambito de las
Asociaciones Civiles afines, el cual afortunadamente resulté un éxito. Para el segundo evento
se tenia el reto si no de superar si, por lo menos, de mantener el nivel alcanzado por el
primero y para ello el Dr. Luis Villoro hizo el contacto con Marta Lamas, Luzelena Gutiémez de
Velasco y Graciela Hierro, quienes coordinaron la organizacion del segundo.

A partir de entonces la Fundacion se ha destacado por los eventos que realiza en los cuales la
caracteristica fundamental ha sido la calidad de los expositores, sobre la cantidad de los
eventos. Hasta este momento las decisiones del Patronato eran tomadas basicamente por el

" Conclusiones de la primera reunién de evaluacién del Patronato, abril de 1999
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Dr. Luis Villoro y la Sra. de Castillo, pues los ingenieros Cardenas y Borja, son como miembros
honorarios y no participan mucho de la organizacion de los eventos; son consultados eso si,
pero en general confian en el trabajo hasta ahora realizado.

En mayo del 2001 la Fundacion invité a participar al Sr. Carlos Payan, con quién se organizd
uno de los eventos mas interesantes, pues participé gente de los medios de comunicacion de
mayor influencia. Aqui se podria considerar el inicio de la tercera etapa de la historia de la
Fundacién porque ingresa al Patronato el Sr. Payan. Hecho que tuvo implicaciones en la toma
de decisiones, y por tanto en el desarrollo de las actividades.

Hoy todo parece marchar sobre ruedas, la Fundacién ha logrado un lugar entre las
organizaciones civiles afines y cuenta ya con un publico cautivo que cada vez es mayor, sin
embargo se considera que es necesario abrir ain mas ese espectro y hacer que los productos
que ofrece, crezcan y sean conocidos por mas gente. Cuestion que analizaremos a lo largo de
la presente investigacion.

B. La Fundacién, desde la perspectiva sistémica

En este apartado trataremos de caracterizar a la Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C.,
como un sistema organizacional, susceptible de ser analizado desde la teoria de sistemas.
Primero se plantearan y definiran los conceptos y categorias establecidos por dicha teoria y en
la segunda parte se dard la explicacion practica, ubicando cada uno de los conceptos
utilizados en la estructura organica de nuestro objeto de estudio.

1. Como definimos a la organizacién

Desde 1956, William Whyte, catalogd a los seres humanos como “hombres organizacion”, ello
se debe, dijo, a que cada uno de nosotros pasa la mayor parte de su tiempo en distintas
orgariizaciones," a decir del autor, la vida de cualquier individuo se desarrolla siempre en
interaccion dentro de una entidad mayor a él mismo, llamada organizacion que, a su vez, esta
anclada en otra, llamada sistema social.

12 Goldhaber Gerald M., Comunicacién Organizacional, Diana, México, 1990, p. 18.
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Es por ello que los tedricos sociales, sobre todo después de la Revolucion Industrial, se han
interesado por el andlisis de las organizaciones, y han ido mas alld de las explicaciones
empiricas. Estos estudios han evolucionado, a la par que otros, y a lo largo de la historia
enconiramos distintos enfoques pero, para abordar cualquiera de ellos y para los fines de la
presente investigacion, es necesario detenermos un poco en el concepto de Organizacion.

Se parte de la premisa de que el concepto se origina porque el individuo, por si mismo, es
incapaz de satisfacer todas sus necesidades y tiene que coordinar su propio esfuerzo con el
de otros para lograro."” Por lo cual podemos asegurar, que las organizaciones son tan
antiguas como el hombre mismo y sus definiciones han evolucionado de manera paralela.

Para Max Weber una organizacién es, un sistema de actividad continua encaminada a un
propésito de tipo particular;'* Amitai Etzioni la considera como una unidad social que persigue
fines especificos y su misma razén de ser es el mismo servicio de esos fines;'* Talcott Parsons
las define como unidades sociales (o0 agrupaciones humanas) deliberadamente construidas o
reconstruidas para alcanzar fines especificos.

William R. Scott y Peter M. Blau, van mas alla y la definen como la red de relaciones sociales y
orientaciones compartidas, mencionadas a menudo como la estructura social y la cultura
respectivamente que, agregan, forman parte de una organizacion general con la cual
interactia; y por su parte Richard Hall, retoma a todos ellos y redefine a la organizacién como
una colectividad que tiene limites, normas, escala de autoridad y un sistema de comunicacion
al interior, asi como sistemas coordinados de aislamiento que existen sobre una base
relativamente continua en un medio y se ocupa de un conjunto especifico de fines o metas.'

Para efecto de la presente investigacion consideraremos “organizacion” al conjunto de
individuos que se reunen y trabajan para alcanzar fines especificos, bajo ciertas normas o
pautas de comportamiento que pueden ser explicitas o implicitas y cuya dinamica implica,
necesariamente, la interaccion entre ellos y con su entono y, en este contexto, la Fundacién
Heberto Castillo Martinez A. C., puede ser considerada como una organizacion.

' Méndez José S., Dindmica social en las organizaciones, Mc.Graw Hill, México, 1991, p. 75.
" Méndez José. S., Op. Cit. p. 80.

' Méndez José S., Op. Cit. p. 81.

1% Ibidem
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2. La teoria de sistemas

La teoria de sistemas propone, para estudiar a las organizaciones, considerarlas como un
“todo organizado”, en donde son importantes tanto las relaciones que se dan en su interior,
como los individuos que forman parte de ellas; ademas de la influencia que recibe de su
entorno. Esta corriente otorga mayor importancia, para la comprensién organizacional, a los
aspectos relacionados con la apertura al medio y su influencia, sobre las organizaciones."

a. como definimos al sistema

Como se habia apuntado en parrafos anteriores el estudio de las organizaciones ha sido
abordado desde distintas perspectivas tetricas, casi siempre en comespondencia con la
evolucién del hombre y su propio conocimiento. La revision teédrica para esta investigacion
incluyé cuatro: la clasica, la humanista, la de sistemas y la contingente; de las cuales
tomaremos en cuenta solamente las dos ultimas, pues retoman elementos de las primeras y
los enriquecen.

Se dice que un sistema existe cuando hablamos de un conjunto de partes u objetos
relacionados entre si, desde esta concepcién podemos encontrar una multiplicidad de
sistemas: numéricos, de valores, de leyes, sistemas electronicos o el sistema solar.

Sin embargo, cuando definimos a una organizacién social como sistema, estamos implicando
una gran diversidad de elementos que hacen mas complejo su analisis.

Martinez de Velasco define al sistema como un conjunto de elementos interrelacionados entre
si que constituyen un “todo organizado”, donde el resultado es mayor que la suma de sus
partes,'® vy la légica fundamental de la escuela de los sistemas sociales, plantea que en
cualquiera de ellos, todas las partes afectan al todo; por tanto, toda accién tiene
repercusiones en la organizacion.'®

"7 Fernandez Collado Carlos, La comunicaci6n en la organizaciones, Trillas, México, 1991, p. 47
'® Fernandez Collado Carlos, Op. cit, p. 49.
'? Goldhaber Gerald M., Comunicacién Organizacional,, Diana, México, 1990, p. 51
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Es decir, la teoria de sistemas plantea la posibilidad de estudiar a las organizaciones como
ese “conjunto de elementos interrelacionados” en cuya dinamica son importantes el mayor
numero de factores posible que lo afectan: estructurales, funcionales, sociales y psicologicos.

b. tipos de sistemas

Los autores consultados plantean que, en teoria, existen dos tipos de sistemas: los abiertos y
los cerrados, los primeros son los que, por su propia naturaleza, interactian con el medio
ambiente y los segundos no tienen ningun tipo de relacion hacia afuera. Sin embargo hacen,
también, la aclaracion de que no podemos hablar de sistemas totalmente abiertos ni
totalmente cerrados. Existen organizaciones con ciertos grados de apertura, lo cual implica
que también tienen limites en sus relaciones. Un sistema cerrado en su totalidad es inorganico
o tendera siempre a su autodestruccion.

Cuando la organizacion es considerada como un sistema social, las variables estructurales y
humanas adquieren una nueva importancia” y para comprender su funcionamiento es
necesario conocer algunos elementos clave, planteados desde la teoria de sistemas: entradas,
transformacion, salidas, feedback, equilibrio, interdependencia y entorno social.

El nombre de cada uno de estos conceptos variara, dependiendo el autor de que se trate; pero
en general existe consenso en las definiciones que se han hecho sobre ellos:

c. elementos de los sistemas

En este apartado se definiran brevemente cada uno de los elementos mencionados por la
teoria de sistemas y que seran utilizados en la investigacion. Se enfatizara en la definicion del
ambiente que rodea a la organizacion pues se considera que de la dinamica que se entable

entre ellos, dependera el funcionamiento de ésta.

» Entradas / Insumos

®Goldhaber Gerald M., Op. cit., p. 52
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Es la energia, proveniente del medio ambiente, que la organizacién utiliza en sus procesos
productivos: recursos humanos, materiales, financieros e informacién®'.

» Transformacion

Es el proceso al cual son sometidos los insumos que, una vez dentro de la organizacion, se
convierten en productos que, a su vez, son regresados al entomo como bienes y/o servicios.
Katz y Kahn, lo definen como el proceso mediante el cual las entradas se convierten en
salidas.”?

» Salidas / Productos

Es el resultado de haber sometido al insumo a procesos de transformacion especificos, por
cada una de las organizaciones. Es lo que el sistema exporta al medio ambiente.

Fermnandez Collado lo define como el resultado del ciclo de actividades coordinadas vy
controladas en la organizacion que suele reintegrarse al medio ambiente, estableciendo un
ciclo continuo mediante el cual la organizacién adquiere nuevamente los recursos para
proseguir.”

» Feedback / Retroaccion

Es la respuesta que el entomo envia a la organizacion y que le indica como es percibida por él
y puede ser positiva o negativa.

Huse y Bowditch explican que la naturaleza “abierta” de los sistemas sociales, implican
necesariamente afectaciones del medio ambiente hacia ellas y viceversa; entonces, la
informacion de salida tiene a volver al sistema como entrada para guiar y controlar sus
operaciones.”

21 “ﬁ!ﬂn

# Goldhaber Gerald M., Op. Cit. p. 55

* Fernandez Collado Carlos, La comunicacién en la organizacion, Trillas, México, 1991 p. 15
?* Goldhaber Gerald M., Comunicaci6n organizacional, Diana, México 1990, p. 56.
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» Equilibrio
El equilibrio de una organizacion esta en funcién de la energia que toman y envian del y al
entomno. Los sistemas aseguran su supervivencia importando mas energia de la que exportan.
Para efecto de éste y cualquier analisis organizacional desde la perspectiva sistémica, es
importante no confundir el concepto de equilibrio, con los sistemas estaticos e inalterables.”

El equilibrio dentro de las organizaciones se genera a partir del nivel de desorden (entropia)®
que exista en ella. A mayor desorden, menor equilibrio y viceversa. La retroaccion negativa o
neguentropia es la que genera el equilibrio dentro de los sistemas.

» Interdependencia

El concepto se refiere al nivel de relaciones que se dan entre los miembros de la organizacion.
Es la médula de la teoria de sistemas pues se refiere a las relaciones entrelazadas entre las

partes de un sistema y el sistema en su conjunto.”’

La interdependencia es el conjunto de interrelaciones que entrelazan a los miembros de la
organizacion y es el elemento que marca la diferencia entre un conjunto de individuos aislados
y un grupo de personas vinculadas entre si. Sin la interdependencia los individuos no pueden
desarrollar tareas ni lograr objetivos comunes.”

» Ambiente / Entorno

El dltimo de los elementos de la teoria de sistemas, que utilizaremos para efecto de la
presente investigacion se refiere al ambiente o entorno que rodea a las organizaciones que es,
de hecho, el concepto que redondea al de sistema organizacional. El ambiente externo de la
arganizacion es el sistema social donde esta inserta y los ambitos de influencia en los cuales
puede, o no, incidir nuestra organizacion son: el cultural, econémico, politico, social,
tecnoldgico, etc

% Ibidem

26 Este concepto es utilizado por los autores de la teoria de sistemas y se refiere, en sentido estricto, al desorden
causado por la falta de informacion necesaria en las organizaciones.

7 Goldhaber Gerald M., Op.cit, p 57

?* Fernandez Collado Carlos, La comunicacién en la organizacion, Trillas, México, 1991, p 14
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En el siguiente esquema se describen algunos de los conceptos antes definidos; los mas
importantes para efecto del andlisis sistémico que en adelante se tratara de hacer, con la

organizacion — objeto de estudio.

Tk dmas S Procesos de
transformacion

~__ -
\.

0

Cabe destacar que cada una de las organizaciones, por sus caracteristicas y objetivos
especificos incidirA de manera mas directa en determinados Aambitos, los cuales son
considerados por los teéricos como el ambiente activo, por ser los de mayor importancia en la
toma de decisiones de la organizacién, existen otro tipo de elementos que aunque parecieran
menos importantes (ambiente general), no podemos soslayar porque justamente la teoria de
sistemas, postula la necesaria interaccion entre todos y cada uno de los elementos.

» Frontera
Huse define al ambiente como la suma de los factores fisicos y sociales externos a la frontera

de un sistema, que estan considerados de manera directa en el comportamiento de toma de
decisiones de los individuos en el sistema.”®

2 Huse Edgar, Et. Al. El comportamiento humano en la organizacién, Ed. Diana, México, 1979, p. 66
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Es asi como surge un ultimo elemento que constituye el hilo conductor de informacién o el
puente que conecta a las organizaciones con su medio ambiente; el o los elementos que
sirven de puerta entre ambos; nos referimos a las fronferas. Una organizacién para su sano
desarrollo requiere necesariamente de una o mas fronteras que le permitan obtener la

informacién necesaria para leer su entorno.
Frontera
R —

3. Aplicacioén de los conceptos sobre el objeto de estudio

En los parrafos siguientes se intentara aplicar cada uno de los conceptos definidos en el
apartado anterior, sobre nuestro objeto de estudio.

La Fundacion Heberto Castilo Martinez A. C. (en adelante FHCM), es un sistema
organizacional porque cumple, primero, con la condicion basica del concepto “organizacién”
utilizado; la FHCM es un conjunto de individuos reunidos para cumplir fines especificos; por
ejemplo, el resguardo del trabajo realizado por el ingeniero que le da nombre. Por otro lado se
apega también, al concepto de sistema formulado pues es un conjunto de elementos
interrelacionados entre si que constituyen un “todo organizado”™ y que va mas alla de la suma
de sus partes.
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En este punto valdria hacer una primera reflexion; antes de iniciar el presente trabajo se
consideraba que la FHCM estaba constituida solamente por el personal que esta a diario en
ella; hablabamos entonces de siete personas; no se habian tomado en cuenta los otros
elementos que, a pesar de no estar presentes fisicamente, son los que mayor influencia tienen
en la toma de decisiones: el patronato, constituido por ofras cuatro personas. Es decir la
fundacién tiene en total 11 elementos (humanos).*

a. ambiente general y activo de Ila FHCM

Deciamos que, nuestro objeto de estudio estd siendo concebido como un sistema social -
organizacional anclado dentro de uno mayor: el sistema social mexicano. Este elemento se
podria traducir como el valor agregado de la presente investigacion.

Trataremos de explicar esta idea; entre sus objetivos fundamentales la Fundacion no postula,
ni siquiera como idea, la posibilidad de incidir o influenciar el ambito politico, se autodenomina
como una asociacion civil con fines culturales y cientificos -incluso forma parte del Registro
Nacional de Instituciones y Empresas Cientificas y Tecnoldégicas del CONACYT- pasando por
alto la caracteristica fundamental del ingeniero: Heberto Castillo fue un personaje politico
importante, de la segunda mitad del siglo pasado y, tomando en cuenta este elemento; la
Fundacién que lleva su nombre debe, necesariamente, tener como uno de sus principales
ambitos de influencia al politico.

Entonces, uno de los principales elementos que conforman el ambiente general y activo de
nuestro objeto de estudio, es el ambito politico ya que el trabajo de la Fundacién se ha vuelto
un importante punto de referencia, para los analisis que se hacen, por ejemplo, en la Camara
de Diputados, quienes constituyen parte del publico cautivo con el que cuenta la Fundacion.

El cultural y el académico serian los otros ambitos de influencia directos, pues basicamente de
ellos depende la exportacién de insumos del exterior y, de igual forma, a esos &mbitos van a

* Una vez hecha esta aclaracion, podriamos abundar en el caricter interactivo de éstos, pues las decisiones tomadas
dentro del patronato marcan la dindmica y el trabajo de las otras siete personas sin que, necesariamente, sus
miembros acudan a la fundacién.
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dar los productos finales del trabajo realizado: un gran nimero de estudiantes e investigadores
recurren a la Fundacion para solicitar el material generado por los distintos eventos llevados a
cabo.

En cuanto al ambiente general podemos decir que la Fundacién tiene menor incidencia, en el
social, pues sus productos no representan beneficios que puedan calificarse como tales;”' en
el econdmico porque sus productos no implican beneficios econdémicos para sus publicos; ain
cuando, por otro lado, si se depende para la realizacion del trabajo, de un soporte econémico,
que proviene del entomo. Un elemento mas de este ambiente es el que respecta a los
avances tecnologicos, pues el trabajo de la fundacién no depende de éstos, sin embargo en
un momento dado el trabajo se facilita y enriquece con la utilizacién de ellos.

b. ciclos de eventos en la FHCM

En los parrafos anteriores definimos a nuestro objeto de estudio como un sistema
organizacional y se caracterizaron los ambitos de influencia del mismo. En los siguientes,

trataremos de esquematizar los elementos que lo integran explicando su funcionamiento.

Tomando como referencia el modelo propuesto por la teoria de sistemas, los siguientes son

los elementos que la conforman:

Entradas / insumos:
Humanos
» Patronato
Personal
Disenador y corrector de estilo, para las publicaciones (externos)
Asesores y/o coordinadores de cada uno de los eventos
Conferencistas
» Expositores de los cursos

v Vv ¥V V¥V

Econémicos
» Donativos de particulares e instituciones (casi no hay)

*! Entendemos el término “beneficio social” como cualquier accién que de respuesta a una necesidad social
concreta, entiéndase como la construccion de un salén en una escuela rural.
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»
»

Materiales

>

Y VvV V ¥V V¥V

El Comité Ejecutivo Nacional del PRD
El Grupo Parlamentario del mismo en el Senado

Instalaciones

Sala de conferencias

Mobiliario

Proyector de diapositivas y de cuerpos opacos
Material de trabajo para el personal

Material didactico, para los cursos

Los productos que ofrece la FHCM son:

»
»
»

Cursos
Conferencias
Publicaciones

Las fronteras de la FHCM

En el apartado tedrico definiamos a las fronteras, como el o los puentes que conectan a la
organizacién con su medio ambiente, éstas puede ser una &area completa como la de
relaciones publicas en una empresa; o una persona como en el caso de la FHCM. Aplicando el
esquema que se describio en el apartado anterior las fronteras de la Fundacién serian:

Frontera 1. El patronato de la Fundacion, representado por la Presidenta, quien se encarga de
hacer los contactos, con los conferencistas y ponentes de las conferencias y cursos,
respectivamente y, de las relaciones con determinados medios de comunicacion.

Frontera 2. La persona encargada de dar seguimiento al proceso de logistica en cada uno de
los eventos, la promocion de los eventos en ofras instituciones, convocar y monitorear a
medios, la coordinacion y seguimiento de las publicaciones: versiones estenograficas,

corrector y disefiador y atencién al publico.
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Frontera 3. La persona que tiene el trato directo con los proveedores. Para cada uno de los
eventos se requiere de la renta de equipo de sonido, video y mobiliario para habilitar una sala
adjunta a la sala de eventos.

d. el grado de interrelacién de la FHCM

La Fundacién Heberto Castillo Martinez A. C. sera considerada, para efecto de la presente
investigacién, como un sistema abierto,** porque es una institucién que para el logro de sus
tareas necesita de insumos especificos que le son provistos por el entormo social en el que
esta inserta y es, precisamente, a éste a donde son devueltos los productos. Aunque el grado
de interrelacién no puede considerarse alto, o por lo menos no lo suficientemente alto pues,
recordemos, y éste es uno de los planteamientos iniciales de la investigacion: se parte de la
consideracion de que los productos de la FHCM no estan teniendo la difusion suficiente y en
este sentido seria necesario abrir este espectro, es decir, tratar de que los productos de
nuestro objeto de estudio sean accesibles (se socialicen) y lleguen a un publico mas extenso.

En este punto cabe, también, resaltar que esta necesidad de apertura responde primero, a
uno de los objetivos planteados por la propia Fundacion, la cual se propone como un espacio
abierto donde quepan todos los modos de expresion posibles y, después y sobre todo, al mévil
inicial y al contexto histérico que permite su existencia: el rescate, la preservacion y la difusion
de la obra del extinto senador veracruzano, quien siempre, dicho sea de paso, buscé la forma
de tender puentes entre la sociedad y el conocimiento.

Una vez hecha la descripcion sistémica, es decir teniendo ubicados los elementos de nuestro
objeto de estudio (como sistema), de conocer cudles y como son los procesos de
transformacion para la elaboracién de sus productos y, como y en qué medida la organizacion
interactia con medio ambiente, se definird, desde la perspectiva contingente, al entorno de la
FHCM, tarea que aportara nuevos datos para el analisis organizacional planteado al inicio de
la investigacion.

*2 Con las salvedades del caso, pues los tedricos de la escuela de sistemas han establecido que no pueden existir
sistemas totalmente abiertos ni totalmente cerrados.
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C. La Fundacién desde la perspectiva contingente

El cuerpo humano es un sistema, por excelencia, contingente: si siente frio, lo manifiesta y
pide ser cubierto para contrarrestar esa sensacion; cuando hay demasiado calor, necesita de
aire fresco y lo solicita; si se comié algo en mal estado, el estdmago responde rapidamente y
pide ser aliviado; cuando nos cae una basurilla, por pequefa que sea, al ojo, éste comienza a
lagrimear para limpiarse y sacar lo que le esté dafiando. Asi podriamos enumerar miles de
respuestas, casi inmediatas, que este complejo sistema tiene para cada uno de los estimulos
que recibe del medio ambiente.

De manera analoga la teoria contingente o del impacto del contexto, del analisis
organizacional, plantea al comportamiento de las organizaciones como la respuesta a los
estimulos que recibe del medio ambiente o, dicho de otro modo, el medio ambiente afecta el
funcionamiento interno de las organizaciones. Este enfoque, como el sistémico, da un peso
muy importante a la influencia del medio ambiente sobre las organizaciones; el cual puede
considerarse como el “estimulo”, al que la organizacion respondera, en tanto su estructura y

funcién.®

Sin embargo, dice el autor, no todas las organizaciones responden igual al medio, pues cada
una de ellas tiene demandas generales (y esto tiene que ver con sus ambitos de influencia), y
otras mas especificas que tienen que ver con factores inherentes a su propia naturaleza. Esta
comriente considera que, en efecto, existen elementos comunes, presentes en toda
organizacion pero, la forma, el sentido y la profundidad de cada una de ellas, dependera del
grado de adaptacion (capacidad de respuesta) que tenga, ante las contingencias y demandas

del entomo.*
1. Caracterizacién del ambiente
La teoria contingente plantea que, de la informacion obtenida del entorno dependera, en gran

medida, el proceso de toma de decisiones dentro de las organizaciones; por ello, uno de los
objetivos de cualquier organizacioén debiera ser comprender lo mejor posible el ambiente que

* Martinez de Velasco Arellano Alberto, La comunicacién en las Organizaciones, Compilacién, Trillas, México,
1991. p. 54
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le rodea.®® Para tratar de comprender el ambiente que rodea a las organizaciones, en
particular a la FHCM, se retomara la clasificacién que hace Pilar Baptista Lucio, acerca de
algunos de los atnbufos del medio ambiente.

a. atributos del ambiente (conceptos)

Los siguientes son los conceptos clasificados por dicha autora y que seran utilizados para el
andlisis de nuestro objeto de estudio.

» Turbulencia

Se refiere a la capacidad de cambio en un medio ambiente determinado. Un ambiente es
turbulento cuando presenta cambios constantes, dinamicos y altamente impredecibles, las
fabricas de confeccion, por ejemplo, operan para un mercado turbulento, pues las modas y los
estilos en el vestir, cambian afio con afio lo cual dificulta la manera en como va a reaccionar el
consumidor; un ambiente estable, en cambio, es aquél que no representa cambios drasticos
para la organizacion;, es aquél donde las fuerzas econdmicas, politicas y sociales se -

mantienen constantes.*

> Hostilidad
Se refiere al grado de tension que el medio ambiente ejerce sobre la organizacion; un
ambiente es hostil, cuando existen elementos que se oponen a la existencia misma de la
organizacion e, incluso, pueden llevaria al fracaso. Su contraparte seria un entorno noble, rico
en oportunidades y controlable por la organizacion.”’

» Diversidad

Esta caracteristica habla de la variedad de mercados o publicos a los que se enfrente la
organizacion. Se dice que un ambiente es diverso o heterogéneo cuando los mercados de una

* Ibidem

E Baptista Lucio Pilar, La comunicacién en las organizaciones, Compilacién, Ed. Trillas, México, 1991, p. 281
3¢ Baptista Lucio Pilar, Op. cit., p. 282

37 Baptista Lucio Pilar, Op. cit., p. 283
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organizacion son variados en sus caracteristicas; un ambiente homogéneo, en cambio, sera
cuando se tenga que atender a un tipo de cliente especifico o solo a un sector del mercado.

» Desintegracion

Habla de la capacidad de organizacion del ambiente, un ambiente desintegrado seria caético,
casi anarquico, lo cual seria contraproducente para la organizacién, pues un ambiente
desintegrado dificilmente puede aportarle datos. La integracién del ambiente seria la ofra cara
de la moneda, pues la organizacion estaria sujeta a ciertas normas y reglamentos, es el caso
del mercado de las medicinas, cuyos productos deben sujetarse a los requerimientos y
procedimientos de comisiones de vigilancia y administracion médicas.*

» Escasez

Determina la cantidad de insumos que el ambiente ofrezca a la organizacion, en tanto
materias primas, recursos humanos y naturales; un ambiente escaso es el que no provee de
los suficientes insumos. Un ambiente abundante, en cambio, sera rico en materias primas,

recursos humanos y materiales.

Hasta aqui los conceptos manejados por Pilar Baptista,®® en la caracterizacion del medio
ambiente externo a las organizaciones, en adelante se retomara la idea de la neguentropia®
formulada en el apartado sistémico, para explicar los conceptos de incertidumbre e
informacioén y se aplicaran, al igual que los conceptos, para el andlisis de nuestro objeto de
estudio.

b. Ia importancia de la informacién, dentro de las organizaciones
Se decia, en el apartado sistémico, que para que exista equilibrio en las organizaciones, éstas,

requieren de importar la mayor cantidad de informacién del entorno; de ésta, dependera el
grado de decodificaciéon del ambiente de la organizaciéon; es decir, la organizacion tendra

** Ibidem
22 Baptista Lucio Pilar, La comunicacién en las organizaciones, Compilacion, Trillas, México 1991, p. 286
* Proceso que busca generar el equilibrio (orden), dentro de las organizaciones.
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mayores elementos para descifrar-entender-leer a su ambiente en tanto la cantidad de
informacién que obtenga de éste.*'

La informacion estara representada, entonces, por los datos fisicos, econémicos, culturales, y
sociales provenientes del ambiente, todos los cuales inyectaran a la organizacion el nivel de
entropia negativa (orden) que requiere para mantenerse en equilibrio. El suministro suficiente
de informacion hacia dentro de las organizaciones reduce el nivel de incertidumbre en ellas.

c. Zqué es la incertidumbre?

La incertidumbre es el principal problema al que se puede enfrentar una organizacion, frente a
su medio ambiente®, es la diferencia que existe entre la informacion disponible y la que, en
realidad necesita una organizacion para descifrar su entorno; la incertidumbre significa, para
los miembros de la organizacion, no poder predecir correctamente todas las alternativas de un
evento dado.

La incertidumbre es falta de informacién, por ello es que existe una relacién inversamente
proporcional entre ambas: a mayor informacion, menor incertidumbre y, viceversa. La
organizacibn en este contexto debe estar siempre en busca de elementos-energia
(informacion) que le permita hacer una adecuada decodificacion del ambiente e identificar los
cambios probables del entorno. Ejemplo, con la apertura comercial a la que se enfrentan, hoy,
muchos de los mercados nacionales, las concesionarias de automdviles comenzaron a dar
mayores facilidades a los compradores; esta politica fue resultado de la informacion previa que
fue decodificada como posibles pérdidas econémicas ante los competidores.

El nivel de incertidumbre, entonces, esta determinado por la cantidad de informacién que se
tenga del ambiente y ésta, a su vez, depende del tipo y caracteristicas de medio al que se
enfrente. Un ambiente totalmente adverso seria turbulento, diverso, hostil, desintegrado y
escaso. La organizacion, en este contexto, no tendria ni la capacidad ni las condiciones
necesarias basicas para su desarrollo.

“! Baptista Lucio Pilar, Op. Cit. p. 256
“ Ibidem
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De las caracteristicas del ambiente dependen los obstaculos, los problemas y las
oportunidades a los que se enfrenta la organizacion y el proceso de toma de decisiones, en el
nivel interno; por ello las organizaciones deben instrumentar ciertos mecanismos para obtener
esta informacion, es decir actividades permanente de busqueda de informacion tales como
investigacion de mercados, actitudes, visitas a ferias industriales, en el caso de las empresas
lucrativas.*®

2. Caracterizacion del ambiente de la FHCM

Se determiné ya, que el ambiente activo de la fundacién lo conforman los ambitos politico,
cultural y académico y, tomando en cuenta sélo al primero, podriamos caracterizarlo, para
efecto del andlisis contingente, como un ambiente turbulento, pues el ambiente politico que
rodea a nuestro objeto de estudio es el sistema politico mexicano, cuya dinamica esta llena de
imprecisiones y contradicciones; sin embargo, y paraddjicamente, esta turbulencia, representa
una beta inacabable de insumos, pues la mayor parte de los productos que ofrece son
reflexiones, estudios, andlisis y aproximaciones de estos hechos turbulentos. En este sentido
se podria plantear su ineficacia en el caso, utépico, de que este ambiente cambiara

radicalmente.

En cuanto a los otros dos ambitos de influencia se puede decir que el ambiente es estable, en
la medida en que ninguno de ellos sufrird cambios drasticos y los productos mantendran cierta
vigencia para su estudio y analisis.

La FHCM, por otro lado, se enfrenta a un ambiente bastante benigno porque no existe ningtn
tipo de presion negativa sobre ella -salvo la econémica pues se carece de recursos-, para
realizar el trabajo, el cual ha sido en todo momento apoyado, por la mayor parte de las
personas e instituciones a la que se ha acudido; muestra de ello son las aportaciones hechas
por dos gobiemos de origen priista, apuntadas en el apartado histérico y, como dato curioso,
se puede mencionar que este apoyo, depende en gran medida de se trabaja en nombre de
Heberto Castillo, el eterno critico del sistema politico mexicano, que hoy ya no existe.*

) Baptista Lucio Pilar, Las organizaciones y su ambiente, en La comunicacién en las organizaciones, Compilacion,
Trillas, México 1991, p. 290

* Este ha sido un argumento recurrente, en las explicaciones de por qué, actualmente, Heberto Castillo es
admirado, por muchos de los que antes lo vapulearon.
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La homogeneidad, es la tercera caracteristica del ambiente que la rodea, pues aunque los
temas que se tratan en los foros y conferencias son muy diversos y de interés general, el
publico que acude a éstos y/o que solicita los productos estda muy delimitado, son por lo
general estudiantes universitarios en su mayoria, profesores e investigadores sociales. El reto,
en este sentido, seria abrir mas este espectro y poder difundir sus productos hacia otro tipo de
publico.

Otra caracteristica del ambiente es la abundancia, pues como se apuntd mas armiba, hay
mucha tela de doénde cortar y los temas de analisis politico estan a la orden del dia, eso por un
lado; por el otro, los recursos humanos que ofrece el ambiente son abundantes también, pues
en el animo de colaboracion de los que fueron amigos o, por lo menos, comulgaron con la
ideologia del ingeniero, se cuenta con el apoyo casi incondicional de importantes
personalidades, la crema y la nata de la intelectualidad mexicana, muchos de los cuales han
participado y lo volverian a hacer sin mayor problema.

Finalmente podriamos decir que la FHCM, se desenvuelve en un ambiente integrado, pese a
la turbulencia a la que se aludi6 al inicio del analisis contingente, en el sistema social
mexicano.

a. fuentes de incertidumbre de la FHCM

Podriamos concluir de manera preliminar, que la dnica fuente de incertidumbre real, en el
ambiente de la fundacion, es la cuestion econémica, pues la falta de recursos si representaria
un serio problema para ella y, a la larga, seria el Unico mévil para un eventual cierre de
actividades. Actualmente no se dispone de un gran presupuesto, pues como se menciond en
parrafos anteriores se vive de donativos y la Unica entrada fuerte la recibe, mensualmente, del
CEN del PRD; pero se puede decir que hasta hoy eso ha sido suficiente, pero, en el supuesto
de que el partido dejara de proporcionar esta ayuda, la fundacién desapareceria, de manera
literal; ademas en la blsqueda de fondos se ha llegado a la conclusion de que ninguna
institucion filantrépica, por ejemplo, tiene interés para inyectar recursos con el argumento de
que estas actividades no implican un beneficio concreto a la sociedad.
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Ahora bien, las oportunidades de la fundacion las representa basicamente, como se habia ya
mencionado, la disposicién de los investigadores-colaboradores de los eventos, puesto que no
ofrece pago alguno por las conferencias dictadas y, sin embargo, quienes colaboran con la
institucion lo hacen sin ningin problema, esta anotacion se hace porque, por ejemplo, el
perioédico La Jomada y Casa Lamm instrumentaron desde mediados del 2001, una serie de
foros permanente, en donde si se les otorga un pago a los conferencistas. Por otra parte es
necesario remarcar que también que la turbulencia, ya descrita, del entorno ofrece una beta
inacabable de temas que pueden ser explotados por la Fundacion.

Para reducir la incertidumbre, dicen los tedricos, es necesario instrumentar mecanismos para
obtener la informacién necesaria y suficiente del entorno que le permita, a la organizacion,
subsistir; en el siguiente apartado se tratara de identificar y describir, si es que existen, los
mecanismos instrumentados por la FHCM.

b. mecanismos para obtener informacién

A partir de la experiencia que se ha tenido dentro de la organizacién se puede establecer que,
formalmente, la fundacion no tiene instrumentado ningiin mecanismo para obtener informacion
de su entorno. Existen fuentes informales tales como las personas que se acercan, en busca
de informacion especifica, a quienes se les entrevista indirectamente; el publico que asiste a
los eventos, que por motivo propio se acercan a dar sugerencias o comentarios de manera
informal o, en el caso del Curso-Taller Director Responsable de Obra, con cuyos postulantes
se entabla una especie de entrevista previa, donde se monitorea, sélo, la eficacia de los
medios utilizados para su promocion.

El nimero de personas que accesan a la pagina de intemet, por otro lado, llega a ser hasta de
ochenta visitantes al dia; tampoco por este medio, existe un mecanismo especifico que
permita obtener informacion.

Una fuente “natural” de informacion de la FHCM, son los ponentes —tanto de los cursos como
de los foros y conferencias—, pues a su manera y sin proponérselo, sirven como catalizadores
ya que, cuando participan en algin evento, dejan informaciones, sobre sus experiencias en
ofros lugares y de acuerdo a muchos de ellos, los eventos son mucho mas concurridos que



otros. Todo esto se hace, también, de manera informal. La uUnica actividad que podria
calificarse como mecanismo para obtener informacion es el monitoreo previo y posterior de
medios, en cada uno.

La implementacion de este tipo de mecanismos, en nuestro objeto de estudio, en este sentido,
es muy recomendable, pues le permitiian tener mas informacion de su entormno y ello
redundaria sin lugar a dudas en el trabajo de la institucion.

Es importante sefialar que en este momento de la investigacion, cualquier propuesta a
implementar resultaria un poco apresurada, pues hace falta revisar otros aspectos de la
organizacion para enriquecer el diagnéstico y, por ende, concretizar las propuestas. Esto se
hara, por supuesto, a lo largo de toda la investigacion; este médulo esta destinado Gnicamente
a caracterizar el entomo y la influencia que tiene éste sobre la organizacion. Trataremos en
delante de redondear esta idea.

c. toma de decisiones

El dltimo de los elementos en este analisis (el contingente) se refiere a la toma de decisiones;
en donde se supondria que ésta depende de la informacién que la organizacién obtiene de su
entorno pero, como sabemos, ain no se han implementado ninglin mecanismo de este tipo,
por lo tanto podemos decir, que este proceso se lleva a cabo de manera unilateral, por parte
del Patronato.

Aun mas: dicho Patronato esta integrado por cinco personas, todas ellas con derecho a voz y
voto; sin embargo la mayor parte de la decisiones son tomadas casi exclusivamente por uno
de ellos: el Dr. Luis Villoro. Aqui es necesario mencionar que la representatividad oficial —es
decir la presidenta— que, de acuerdo a la teoria clasica, debiera ser “quien da la Gitima
palabra”, delega esta representatividad en ellos y les otorga, al mismo tiempo, la
responsabilidad de decidir sobre el trabajo.

Esta situacion genera atraso en el desarrollo del trabajo y, por consiguiente, la oferta de un
menor nimero de productos (que podria ser mayor sin dejar de lado, por supuesto, la calidad
que hasta ahora los ha caracterizado), pues se depende bdasicamente de la coincidencia de
sus tiempos.
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Finalmente, a pesar de que por su propia naturaleza, la organizacién pareciera ser de tipo
organico, pues los productos dependen en gran medida de la dinamica social que se genera
alrededor suyo, es decir, los foros y publicaciones debieran caminar a la par de los
acontecimientos sociales; la forma de responder a éstos es mas bien mecanica, pues la
mayoria de los foros son concebidos desde conceptualizaciones muy generales, que sugieren
discusiones mas de tipo permanente que coyunturales. De hecho, el (nico trabajo que se
puede calificar como coyuntural, fue el que se hizo a propoésito de los atentados del 11 de
septiembre de 2001, en Estados Unidos.

Hasta aqui el analisis del entomo organizacional, que servira de soporte contextual y de donde
partira el analisis general de la organizacion para poder, finalmente, instrumentar el programa
de comunicacion integral, propuesto al inicio del trabajo.

D. Diagnéstico

El trabajo hecho por la Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C._, es, sin duda, significativo e
importante, sus productos son demandados por sectores definidos, algunos de ellos hasta con
capacidad de decision en el ambito nacional; la Camara de Diputados, por ejemplo. La
diversidad de opiniones vertidas en todos y cada uno de sus eventos, pero sobre todo la
calidad de los participantes, significan un alto grado de credibilidad para el publico cautivo, y
es una de las principales razones por las cuales éste se ha incrementado.

Las publicaciones en consecuencia, se han convertido en referentes académicos importantes,
pero sobre todo para el andlisis politico y social. Por ello la necesidad de abrir el espectro e
intentar llegar a otro tipo de publico.

En este punto es importante enfatizar, retomando la raz6n principal por la cual se cre6 dicha
institucion: la principal preocupacion del ingeniero Castillo era que, a su muerte, su trabajo se
diluyera o que fuera utilizado para propdsitos particulares y, tal pareciera que el trabajo de la
fundacion que lleva su nombre esta siendo dirigido, solamente, a un ptblico especifico. Esto -
no quiere decir, por supuesto, que dicho trabajo sea elitista, pero tampoco se han buscado los
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mecanismos para socializarlo, cuestién que redundaria sin lugar a dudas, en la imagen
externa de la organizacién y ademas reforzaria en ella, el concepto de Asociacion Civil.

Por otro lado cabria también la necesidad, para efectos del trabajo e instrumentacion de
actividades, definir el caracter central de la organizacion pues se autodenomina cientifica y
cultural, pasando por alto, primero, la caracteristica principal del ingeniero Castillo y, después,
instrumentando actividades que en su mayoria tienen caracter académico, si, pero también
con un gran tinte politico. Se debe tener muy claros sus ambitos de influencia y, en funcién de
ello, llevar a cabo sus actividades; eso le permitiria, incluso, incrementarlas.

En cuanto al analisis contingente que se hizo de la organizacién-objeto de estudio, pareciera
que todo le favorece; se desarrolla en un ambiente estable, benigno, homogéneo y abundante;
turbulento pero, se apuntaba, esta caracteristica es condicion de su existencia.

En adelante la unica fuente de incertidumbre la representa el aspecto econdmico, el cual
merece toda nuestra atencién porque sin un sustento econémico, por pequefio que sea, seria
muy dificil desarrollar el trabajo. Ademas, considerando el caracter no lucrativo y que la sobre-
vivencia es a través de donativos los cuales, ya se ha mencionado, son casi nulos, este
aspecto adquiere un valor preponderante y podria ser incluso, la razén de una eventual

desaparicion.

La importancia, en este sentido, de la lectura del entorno es determinante en el proceso de la
toma de sus decisiones y ello c_iebe ser a través de una eficaz instrumentacion de mecanismos
especificos que le permita proveerse de informacion para utilizaria, en funcion del presupuesto
e instrumentando las actividades necesarias para justificar la necesidad de su existencia.

Esta seria, de manera general, la caracterizacién del ambiente de la organizacién-objeto de
estudio, en el siguiente capitulo se desmenuzarédn y describiran los elementos formales de la
organizacién los cuales nos ayudaran a entender su comportamiento y funcionamiento

internos.
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Il.  Teoria y practica de las organizaciones

...todos juntos, afirman los que saben de distancias
llegaremos al final de la estructura

escultura de cadaver y concreto

a posamos al final de la cultura...



A. Tipologia de las organizaciones

Como se menciond en el capitulo anterior, la Fundacién Heberto Castillo Martinez es una
asociacion civil no lucrativa creada, en junio de 1997, en honor del ingeniero que le da nombre,
quien fue un destacado luchador social, es posible que sea uno de los personajes mas
importantes en la historia de México, de la segunda mitad del siglo XX,*° uno de los pilares de la
izquierda nacionalista mexicana cuya obra reunia todos los requisitos necesarios para que, a su
muerte, pudiera ser utilizada por cualquiera con fines distintos a los de su ideario politico; por lo
que en mayo de 1997 la familia Castillo Juarez se plantea la posibilidad de crear una institucion
formal, donde se aglutinara toda la obra del ingeniero y evitar asi este riesgo.

El 3 de junio de 1997, la FHCM quedd constituida como Asociacion Civil cuya caracteristica
fundamental es el grado de autonomia que guarda respecto del gobiemo y los partidos
politicos. La Fundacion es una institucion auténoma, consecuente con la postura del ingeniero
Castillo que surge como parte de estos nuevos actores sociales (organismos no
gubernamentales), de la segunda mitad del s. XX, que reivindican a los movimientos populares,
urbanos, feministas, indigenas, de Derechos Humanos e, incluso, empresariales, y que
delinean una nueva relacion en la dinamica social.*®

1. El momento actual de la organizacién

Hoy, la Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C. funciona, a pesar de la precariedad de los
recursos economicos (en el capitulo anterior se determiné como unica fuente de incertidumbre
este aspecto pues se vive, basicamente, de donativos), y trabaja, principalmente, por el apoyo
incondicional de un sector importante de la izquierda en México: los intelectuales.

Como se menciono en el capitulo precedente los principales productos que se ofrecen son los
ciclos de mesas redondas, las conferencias, los seminarios, los cursos -y las publicaciones
que, de alguna manera, son el soporte fisico de todo lo anterior—, para los cuales se requiere la
participacién de gente calificada y de gran prestigio pues el trabajo se rige mas por la calidad
que por la cantidad de sus productos y, para el logro de esta condicién basica, entonces,

* Villoro Luis, en Heberto Homenaje, Fundacién Heberto Castillo Martinez A. C., México 1997.
* Reygadas Robles Gil Rafael, en Hacia un nuevo proyecto de nacién, Fundacién Heberto Castillo Martinez A. C. p.
211
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participan intelectuales como Luis Villoro, Pablo Gonzalez Casanova, Miguel Concha, Adolfo
Gilly, sélo por mencionar algunos.

Este tipo de personalidades participa s6lo por el carifio y el respeto que sienten por el ingeniero
Castillo y/o por la relacion que tuvieron con él;, pues no se les ofrece, a cambio de sus
participaciones, nada que no sea un profundo agradecimiento. En este sentido, tanto los
participantes como la propia institucién, aluden a un prestigio reciproco, generado por la misma
relacion, es decir se recurre a ellos, porque este hecho garantiza la calidad en los productos y,
al mismo tiempo, ellos participan porque el nombre de la Fundacion les garantiza, a su vez, el
trato profesional que requiere su trabajo.*’ Rasgo de suma importancia pues hace posible el
trabajo y garantiza al mismo tiempo gran parte de la calidad de los productos que se ofrecen,
por lo que se considera necesario aprovechar y potenciarlo pues a la larga seria una
condicionante para la permanencia de la fundacion.

Cabe mencionar que no se percibe que la Fundacién atraviese por un momento critico, mas
bien pareciera que esta en excelentes condiciones y que el trabajo se desarrolla de la mejor
manera pero, habra que ponderar la situacion actual para mirar hacia el futuro. En caso de que
el recurso economico se acabara cuales serian los argumentos de peso para tratar de salvar a
la institucion ;cual es la importancia del trabajo que se realiza? y jcudles serian los rasgos que
se pudieran explotar. Llegado el caso? Este tipo de cuestionamientos serian los pertinentes
para platear hacia donde se dirige dicha institucion.

Ahora bien, el trabajo en la fundacion es realizado por un grupo reducido de personas,
conformado sélo por ocho personas:

»La presidenta de la Fundacion

»La secretaria particular

»La encargada de las publicaciones

»>El encargado del archivo personal del ingeniero

»El encargado de la biblioteca

»>Asistente

»Limpieza

>El contador

*7 Es importante apuntar que esta anotacién se hace con base en la experiencia y el trato directo que la investigadora
ha tenido tanto dentro de la organizacién, como con los participantes de los foros.
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Ademas de dos policias que se encargan de la vigilancia, sin participar directamente en los
procesos formales. Este grupo obtiene a cambio de su trabajo, por supuesto, una
remuneracion, lo cual representa el principal mévil de su cooperacion; otros méviles pueden ser
el reconocimiento del trabajo y/o (como es el caso de la investigadora) la posibilidad de trabajar,
directa o indirectamente, con personalidades como las ammiba mencionadas; aunque puede
darse el caso (el de los asistentes, por ejemplo) de que esto mismo no les represente ninguna
motivacion, sin embargo cooperan por el trato, un tanto familiar, que se da dentro de la
organizacion.

Existe, finalmente, un tercer grupo que sin estar propiamente dentro de la organizacién, son
parte fundamental de la misma. No participan dentro de los procesos pero, llegado el caso,
colaboran con la Fundacion, sin recibir tampoco remuneracion por sus servicios; de este grupo
se hablara en adelante, en el apartado del organigrama de la Fundacién.

2. Tipo de organizacion

Existe un recurso del cual, los tedricos de la organizacion, se han valido para sefalar las
actividades, las funciones, formas de trabajo e, incluso, las interrelaciones humanas dentro de
las organizaciones. A este recurso se le conoce como tipologia de las organizaciones y, en
teoria, cada una de las organizaciones deberia cefiirse a alguna tipologia especifica.*® Sin
embargo al revisarlas, se cae en la cuenta de que cualquier clasificacion que se pretenda hacer,
no es sencilla, pues los autores utilizan distintas y diversas categorias, lo cual dificulta “etiquetar
a la organizacion”, dentro de una sola, por ejemplo:

Parsons divide a las organizaciones en cuatro tipos*®:

»Las de produccion, las que elaboran productos y/o servicios que son consumidos por la
sociedad (empresas).

>Las de metas politicas, las que generan y distribuyen el poder dentro de la sociedad
(partidos y sindicatos).

::José S. Méndez, et. al. Dindmica social en las organizaciones, Mc. Graw Hill, México, 1990, p. 82
José S. Méndez, et. al., Op. cit. p. 84-85

"
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»Las integrativas, que estan encaminadas a motivar la satisfaccion de las expectativas
institucionales y asegurar que las partes de la sociedad funcionen de manera compartida
(cuerpos policiacos o bomberos).

»Las de mantenimiento, las que aseguran la continuidad de la sociedad (educativas y

culturales).

A su vez, Peter Blau y William Scott® —basados en: a quién beneficia la existencia de la
organizacion—, las clasifican en:

»Beneficio mutuo, en esta se incluyen los sindicatos, partidos politicos, sectas o clubes.

»Firmas comerciales, es decir, industrias, bancos, almacenes, etc.

»>Servicios, como hospitales y escuelas y/o agencias de promocion social.

»Bienestar comun, las que incluyen oficinas gubemamentales, policia, bomberos, institutos
de investigacion cientifica, etc.

Tal parece entonces que cada una de estas tipologias respondieran a intereses tedricos de
distintas naturalezas pues, mientras que Parsons considera que una empresa es una
organizacion que produce bienes y/ o servicios para que sean consumidos por la sociedad,
Peter Blau y compaiiia, sostienen que una empresa es una firma comercial y, a su vez, clasifica
como una organizacion de servicios, a los hospitales y las escuelas. Por lo tanto, querer
encasillar a las organizaciones dentro de cualquiera de estas categorias resultaria, se
considera, un poco apresurado, pues la organizacién-objeto de estudio, retine caracteristicas
muy propias que quizd, al final, nos den la pauta para hacer su propia tipologia lo cual,
seguramente, sera una miscelanea de las revisadas para su analisis.

De hecho, Renate Mayntz®' dice que las organizaciones se ordenan con arreglo a toda una
serie de factores analiticos de distinta naturaleza; esta ordenacién puede basarse en el grado
de pertenencia de los individuos hacia la organizacion; en los rasgos estructurales, la
naturaleza de los objetivos o la constitucion democréatica y/o autoritaria de la misma.

Asi, se define a la Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C. como una organizacién, no
gubemamental, auténoma, que en la loégica de Peter Blu y Wiliam Scott, puede ser de bienestar

*® José S. Méndez, et. al., Op. Cit. p. 87
i Mayntz Renate, Sociologia de la Organizacién, Alianza Editorial, Espaiia, 1997, p. 71
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comun Yy, desde la perspectiva de Parsons, se puede considerar como integrativa; a reserva de
una definicibn mas concreta que surgira precisamente de los distintos analisis propuestos por la
presente investigacion.

B. Estructura formal de la organizacion

Para entender qué tipo de organizacion es nuestro objeto de estudio debemos, primero,
describir y analizar los distintos elementos que conforman su estructura formal. Los primeros,
en el analisis planteado por Mayniz, son: el o los objetivos de la organizacién, y Ia filosofia
organizacional, esta Gltima, conformada por la mision, la vision, los valores y las politicas de la
organizacion. Estos elementos, dicen los autores, pueden estar, o no, estipulados de manera
formal pero, independientemente de que la organizaciéon los nombre como tales, desde el
momento en que la organizacion existe, estan implicitos dentro de ella.

Estos elementos seran definidos en los siguientes aparatados para, finalmente, aplicarlos en la
estructura formal de la organizacion-objeto de estudio.

1. Filosofia (definicion)

La filosofia de la organizacién representa, en sentido estricto, la manera particular que tiene
cada una de las organizaciones para explicar su existencia y su modo de ser y actuar. Su
propio modo de ver, su propia vida. La explicacion légica que, en teoria, deberia corresponder-
se, o por lo menos tener coherencia, con sus objetivos. Son las ideas, valores, normas,
simbolos que animan la vida de una organizacion.

Mayntz,”> nombra a la filosofia de las organizaciones como la “constelacién de valores”
presentes en toda organizacion y la define como, el conjunto de actitudes valorativas que
predominan entre los miembros, las cuales no constituyen por si mismas una parte fundamental
del objetivo pero que de alguna manera influyen sobre éste y sobre el comportamiento dentro
de la organizacion.

*2 Para los efectos de la explicacion del aparato critico utilizado, cabe aclarara que la revisién tedrica hecha para el
presente andlisis abarco a varios autores, pero por las caracteristicas y necesidades de la misma, basamos el anilisis
estructural-formal en Mayntz, pues este autor nos da los elementos necesarios para ello.
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Esta constelacion de valores esta asociada, en la mayoria de los casos, con la forma como se
realizan las actividades de una organizacién, mas que con las propias actividades. Asi por
ejemplo una institucién que, como la Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C., dice estar
comprometida con la democracia, la verdad y la justicia, sus procesos internos deberian, en
teoria, responder a estos principios.

La coherencia entre los objetivos planteados por la organizacion y el sistema de valores que
compartan sus miembros sera, en este sentido, la condicion minima para explicar su
conformacién formal pues, dicen los tedricos, cuando los objetivos prosperan en oposicion a
ésta pueden surgir grandes conflictos.*

La filosofia organizacional esta constituida por tres elementos:

1. Mision: El propésito o sentido ideal del trabajo, es decir, la finalidad superior por la que se
trabaja.

2. Vision: La idea que tiene la propia organizacion sobre si misma, a futuro, es decir, como se
concibe la organizacion a través del tiempo.

3. Los valores o politica, que se refieren a los conceptos o pautas de conducta que son
considerados importantes, para la realizacion del trabajo (puntualidad, compafierismo,
solidaridad, etc.)

2. Objetivos (definicion)

Mayntz plantea que no existe, para el andlisis de las organizaciones, mejor punto de partida que
la identificacion de su objetivo (u objetivos), pues éste es un determinante del acontecer en la
organizacion. El objetivo, dice, es lo que realmente orienta las decisiones, las actividades y los
procesos para conseguir un fin especifico y no necesariamente son los estipulados en los
estatutos o reglamentos de la organizacion y, para efecto del andlisis organizacional distingue
tres conceptos diferentes; los primeros son objetivo y fin. Un objetivo se distingue de un fin
porque este Ultimo aparece como algo impuesto de fuera (algo que se cumple continuamente),
mientras que el objetivo es algo a lo que se aspira a llegar (algo que tal vez sera alcanzado),*

** Mayntz Renate, Op. cit. p. 86
* Maynz Renate, Op. cit., p. 71
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dice el autor quien, no obstante, aclara que en su esquema, dichos conceptos pueden ser
utilizados como sindnimos.

Los objetivos son el alma de la organizacion, el deber ser de la organizacion que orienta o
determina todas las actividades que se llieven a cabo en ella y por ello mismo es necesario que
éstos sean vigentes. Es decir, una organizack:)n debe tener la capacidad de identificar cuando
su o sus objetivos no se cumplen o no responden mas a su realidad organizacional;
parafraseando al ingeniero Castillo diriamos que el duefio de la casa, cuando realmente la
quiere, sabra distinguir cuando una pared debe ser demolida.

En la medida que él o los objetivos sean vigentes tendran relevancia para los miembros de la
organizaciéon quienes seran capaces de luchar por su preservacion pues, dice nuestro autor, el
funcionamiento de las organizaciones responde mas a la vigencia que al origen historico de sus
objetivos.**

Los objetivos también determinan el modo de actuar de los miembros en la organizacion. Es por
ello, la importancia que representa el hecho de que todos ellos los conozcan. Aunque en este
sentido existen también diferenciaciones en las actitudes asumidas por cada uno: “los miembros
pueden aceptar el objetivo porque para ellos es un valor en si o porque expresa su propio
interés, pero también pueden quedar indiferentes frente al mismo o incluso rechazarlo™ %

Se dice que una organizacion funciona bien cuando sus miembros, ademas de conocer los
objetivos, comulgan con ellos. Esto no sucede siempre pues como se dijo anteriormente existe
el caso, incluso, en el que los rechacen pero, para entender la dinamica de esta relacion, es
necesario conocer otro elemento que dentro de este andlisis se denomina filosofia
organizacional y tiene que ver con la mision, vision, valores y politicas de la organizacion. En el
siguiente apartado se definira la filosofia organizativa para después aplicar ambos conceptos
(objetivos y filosofia organizacionales), en nuestra organizacién objeto de estudio.

3. Correspondencia entre objetivos y la filosofia de la FHCM

5 Mayntz Renate, Op. cit. pp. 83
% Ibidem
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Formalmente se han regisirado tres versiones del acta constitutiva; las dos primeras se deben a
un cambio, de forma, precisamente en los objetivos. La primera de ellas”’ establece en su
articulo cuarto que el objeto principal de la asociacion es:

“A. La salvaguarda, rescate, promocion y difusion del pensamiento y obra, tanto politica-
ideolégica como académica y profesional, del ingeniero Heberto Castillo Martinez. Asimismo se
pretende la creacion de un espacio abierto a la comunidad, donde se manifiesten libremente las
ideas que de alguna manera tengan que ver con el quehacer que durante toda su vida
desarrollé el senador Castillo. Dicha tarea se trabajaré en dos vertientes fundamentales: la
prestacién de servicios y la canalizacién de fondos. Para el funcionamiento de la asociacién se
requiere de recursos financieros, mateniales y humanos, mismos que tendrén que ser aportados
por diversas instituciones dedicadas a esa labor.

B. Mantener vivo el pensamiento y accion del ilustre mexicano sera la tarea fundamental de
esta asociacién, que, entre otras actividades, se hara cargo de atender e impulsar los diversos
eventos que tengan como motivo el mantener presente la obra y la memoria de una persona
que brindé al pais lo mejor de su inventiva, compromiso y lealtad. Como primer paso la
asociacion se abocara a la tarea de pugnar porque los restos del ingeniero Castillo descansen
en la Rotonda de los Hombres llustres.

C. Oforgar becas y reconocimientos a personas que realicen trabajos destacados en las
diversas actividades que desarrollara la asociacion.”

En el apartado de los antecedentes, se identificaron cuatro momentos importantes en la historia
de la fundacién; el segundo de ellos se refiere a la obtencién de la Casa-Sede y la autorizacion
de la Secretaria de Hacienda, para poder emitir recibos de donativos deducibles de impuestos.
A este Gltimo respecto obedeci6 el primer cambio sustancial en el Acta Constitutiva pues los
objetivos, inicialmente planteados, fueron reestructurados y el objetivo principal se redujo a:*

“La asociacion tendra por objeto promover la investigacion cientifica y tecnologica en aquellas
ramas del conocimiento afines a la obra que en vida desamollé el ingeniero Heberto Caslillo

57 Fundacién Heberto Castillo Martinez A. C.,, Escritura de protocolizacién 77,249, Secretaria de Relaciones
Exteriores, 2 de junio de 1997
%5 Ibidem
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Martinez. Para el desarrollo de este objefo la asociacién podré ejecutar la siguientes
actividades:

A. Difundir la obra cientifica realizada por el ingeniero Heberto Castillo Martinez.

B. Canalizar recursos econémicos a instituciones educativas, a fin de que éstas otorguen becas
y reconocimientos a las personas que realicen trabajos destacados en éreas cientificas.

C. Lievar a cabo pléticas, conferencias, cursos y seminanos en los que se den a conocer los
resultados de las investigaciones cientificas realizadas.

D. Llevar a cabo Rifas, sorteos, cooperativas y eventos, asi como adquirir, enajenar, gravar,
arrendar, usar y administrar de cualquier forma o por cualquier titulo los bienes muebles e
inmuebles, derechos reales y derechos de autor conforme a la ley, que sean necesarios, (tiles
o convenientes para el debido cumplimiento de sus fines sociales, asi como reproducir o editar
cualquier obra escrita o gréfica por los medios que estime conveniente.

E. En general, la celebracion de toda clase de actos, convenios o contratos y deméas negocios
Jjuridicos o de cualquier naturaleza, con cualquier persona fisica o moral, publica o privada, que
resulten necesarios, indispensables, tiles o convenientes para el debido cumplimiento de sus
fines sociales.

F. La asociacién no tendré fines de lucro y no podra intervenir en campafas o actividades
politicas o tendientes a influir en la legislacion.”*

En el capitulo uno se mencioné que entre sus objetivos fundamentales la fundacion no
postulaba, ni siquiera como idea, la posibilidad de incidir o influenciar el &mbito politico; se
autodenominaba, se dijo en el apartado del ambiente general y activo, como una asociacion
civil con fines culturales y cientificos; este hecho se puede entonces explicar, a partir de los
cambios sufridos en la redaccion final de los objetivos que obedecieron mas bien a razones
contables y econdmicas, pues se necesitaba (por ser una institucion que viviria basicamente de
donativos), que la Secretaria de Hacienda le otorgara la deducibilidad de impuestos; y en la

% Fundacién Heberto Castillo Martinez A. C., Escritura de protocolizacién, Secretaria de Relaciones Exteriores
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reestructuracion de los objetivos se enfatizé la faceta cientifica del ingeniero, dejando de lado la
politica, que es con la que mas se le identifica.

Este seria el primer elemento dentro del analisis de los objetivos formales y, de entrada y por la
experiencia laboral que se tiene, se puede decir que representa una primera contradiccion;
pues la mayoria de las actividades estan encaminadas mas bien a fomentar una cultura politica
y social. Los temas tratados en las conferencias, ciclos de mesas redondas o mesas de debate
son siempre temas de actualidad y de repercusiones nacionales e, incluso, internacionales. Se
trata de no politizarlos en la medida en que no se invita, por ejemplo, a participar a muchas
personalidades del medio politico; se prefiere siempre que los panelistas sean intelectuales y/o
académicos, quienes de alguna manera justifican el caracter “cientifico y cultural® de la
Fundacion. Sin embargo los productos tienen un tinte especialmente politico.

Este apunte es importante porque de acuerdo a Mayntz,*® los objetivos de las instituciones
debieran representar, en teoria, su deber ser y, en este sentido, la fundacién no esta siendo
congruente entre lo que dice ser y lo que es realmente; contradiccion que implicaria una
incongruencia de gran importancia, pues no se esta cumpliendo debidamente con lo que
formalmente la institucion plantea; sin embargo y pese a ello, se trabaja en esa direccion y ain
cuando no se esta respondiendo a lo estipulado en ninglin momento se ha dejado de funcionar;
por el contrario se ofrecen siempre productos de muy alta calidad.

La politica, dice Garet Morgan, se eleva cuando la gente piensa de formas distintas y quiere
actuar de maneras diferentes,®’ la politica implica, pues, diversidad de intereses y esta
intimamente conectada con el hecho de tomar posicién, frente a cualquier fenémeno social. Se
hablara de un ejemplo concreto para poder explicar esta percepcion particular que se tiene al
decir que los productos tienen un tinte “especialmente politico™

A raiz de los atentados terroristas en Estados Unidos, septiembre del 2001, se llevé a cabo una
mesa de discusion denominada Globalizacién, Terrorismo y Guerra, el objetivo de ésta era
analizar, discutir y plantear las posibles explicaciones e implicaciones del acontecimiento como
tal; los invitados fueron Luis Villoro, Adolfo Gilly, Jonh Saxe Fernandez y Victor Flores Olea;

" Mayntz Renate, Sociologia de la Organizacién, Alianza editorial, Espafia, p. 83
1 Morgan Garet, Imigenes de la organizacién, Alfaomega-rama, México, 1991, p. 134
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moderd la mesa Miguel Concha. Todos ellos académicos e investigadores de la UNAM, sin
duda.

El primer producto inmediato de esta discusion fue una carta que se envié a La Jomada,
firmada por todos los participantes y asistentes y avalada por la fundacion, en donde se
reprobaban los actos terroristas, pero ademas se reprobaba también la actitud tomada por los
gobiernos de Estados Unidos y México; al primero, por ejercer el terrorismo de Estado sobre
Afganistan y al segundo, por aprobar sin recato alguno esta situacion. Esto, al menos a primera
vista, parece o "se parece” a un acto politico. Como éste se podria citar un par de ejemplos mas
que ayudarian a reforzar esta idea; sin embargo se considera conveniente guardarios para que
puedan ser utilizados mas adelante.

Por otro lado, la forma en que estan redactados los objetivos definitivos sugiere la existencia de
un solo objetivo principal; los demas son un desglose del primero y estan planteados como
actividades especificas, a realizar, para logrario. Sin embargo, la experiencia obtenida a través
del trabajo dentro de la organizacién nos indica que, en la practica, algunos de ellos no se
cumplen. Nuevamente se cae en la cuenta que, de acuerdo con la teoria, no se esta
cumpliendo a cabalidad con esta caracteristica; la fundacién trabaja, y mucho, pero no
precisamente en direccion de lo plantado por sus objetivos.

Por lo antes expuesto se podria decir, primero, que el objetivo general no se estd cumpliendo
en su totalidad pues no se promueve ningln tipo de investigacion cientifica ni tecnoldgica,
propiamente. Si bien es cierto que se terminé la compilacion de la investigacion que, en materia
de estructuras, hizo el ingeniero Heberto Castillo; esto no es mas que una recopilacion y
actualizacion de dicho trabajo. En los siguientes parrafos trataremos de definir cudles, de los
planteados, son los objetivos que la Fundacién cumple:

»La difusion del trabajo del ingeniero se esta realizando pues se cuenta, por ejemplo, con
una pagina en intemet, y se le da atencion a las personas que se acercan para pedir
informacion, pero no hay medios o estrategias disefiadas especificamente para este fin.

»La canalizacién de fondos a otras instituciones para otorgar becas a investigadores, es un
punto que representa un verdadero vacio en la organizacion. Si desde el inicio de la
presente investigacion se ha dicho que el problema determinante y que de entrada se

61



vislumbra es la cuestion econémica, ;Como o de qué manera la Fundaciéon podria
canalizar recursos que no tiene?

»El tercer punto se lleva a cabo de manera parcial. La Fundacion si organiza conferencias,
cursos y/o seminarios, pero de ninguna manera son producto de investigaciones
cientificas que se lleven a cabo dentro de la organizacion. Se trata Unicamente de
reflexiones que en torno a un problema o tema sugerido por la dinamica social del
entorno hacen, la mayoria de las veces, destacados intelectuales y académicos que
contribuyen con el trabajo de la Fundacion, las cuales es muy posible sean productos de
arduas investigaciones pero que, finalmente, no son producidas por la Fundacion.

»Las rifas, las cooperativas y los eventos sugeridos para la recaudacion de fondos,
tampoco tienen lugar y existe un detalle importante para rescatar en este sentido:
durante los dos primeros afos se intentd poner en marcha lo que se denominé el baile
anual de la Fundacion, el cual tuvo grandes complicaciones, sobre todo, en la
distribucion del boletaje, sin embargo en un principio se pensdé que era falta de
experiencia en este tipo de eventos y se confiaba en que el tercer baile seria menos
complicado, sin embargo el Dr. Luis Villoro (de quien ya se apunto tiene una influencia
importante en el proceso de toma de decisiones), decidié que este tipo de eventos no
correspondian al caracter de la Fundacién y, por consiguiente, fueron cancelados,

»La celebracion de convenios o contratos legales con cualquier entidad publica o privada,
no habia tenido efecto sino hasta mediados del 2002, cuando la Fundacién decide
participar como Testigo Ciudadano, figura legal que el Gobiemo Federal crea dentro del
Programa para el Combate de la Corrupcion.

»Finalmente no se tiene fines de lucro, y este es un principio rector de todas las actividades
y, por otro lado, no se interviene en campaiias o actividades politicas o tendientes a
influir en la legislacion.

Ahora bien, el vaciado literal de la primera version de los objetivos, es interesante porque de
ello se desprende la siguiente consideracion: el inciso B del objetivo principal en la primera
version dice literalmente: Como primer paso la asociacién se abocard a la tarea de pugnar
porque los restos del ingeniero Castillo descansen en la Rotonda de los Hombres llustres. Esta
“tarea” se convirtié, desde la perspectiva de la presidenta,”* en el objetivo principal de la
Fundacién, y después de mucho tiempo y trdmites, los restos del ingeniero fueron inhumados y

‘2 Esta informacién ha sido retomada a partir de platicas informales con la presidenta y de la convivencia diaria de la
investigadora en dicha institucién. Cabe mencionar que la observacion es, en este caso, la herramienta més utilizada
para el acopio de ésta.
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trasladados, 5 de abril del 2004,%® lo cual implicaria que, una vez satisfecho el objetivo principal
por el que fue creada, ahora no hay rumbo la pregunta que cabe en este momento es: ;Cual es
el objetivo que persigue, en este momento?

Como hemos visto la mayor parte de los objetivos se estan llevando a cabo sélo de manera
parcial y, por otra parte, existe un grado de ambigiiedad muy alto en su propia concepcion,
pues han sido cambiados de acuerdo a las contingencias que, en materia legal, se le han
presentado. Esto nos habla de una organizacién poco configurada, o mejor dicho, extrafiamente
configurada, porque si los objetivos representan el deber ser de la organizacion quiere decir que
este “deber ser” cambia continuamente y, ademas, responde solo a cuestiones legales, no asi,
a la parte sustancial de los mismos. Cabe insistir en que a pesar de esta extrafia configuracion
la FHCM sigue siendo propiamente una organizacion, porque a pesar de que no tiene claros
esos objetivos su trabajo fluye. Aqui seria interesante plantear la pertinencia misma de estos
sefialamientos y qué tanto influiria en el desarrollo de su trabajo, el hacer congruentes los
objetivos postulados con su direccion.

En lo que toca a la filosofia organizacional, se podria decir que la situacion no es muy distinta.
Para comenzar, formalmente, no existe ninglin documento que enuncie la mision, la vision y los
valores de la FHCM. Algunos de estos elementos pueden ser deducidos de los objetivos arriba
planteados e, incluso, son retomados en un documento que se utiliza para dar informacion
basica de la Fundacion, el triptico que la define como “.. una institucion no lucrativa
comprometida con el conocimiento, la verdad y la democracia; principios rectores de la vida y
obra del extinto senador veracruzano®, lo cual, de acuerdo con el concepto planteado,
representaria la mision de la FHCM vy, se concretiza finalmente en los productos que se
ofrecen: seminarios, conferencias y ciclos de mesas redondas, encaminados a contribuir en el

analisis critico de los problemas sociales en México.

En cuanto a la vision y los valores tampoco hay nada escrito, parece que la Fundaciéon no se ha
planteado de manera formal, como es que se vislumbra en el futuro y el frabajo que realiza es
siempre al dia , por tanto, lo realmente importante es lo que “hoy” sugiera la dinamica social, en
donde ademas, tampoco existe una reglamentacion de pautas de conducta que digan como

%3 Este hecho, como tal, responde y con mucho a cuestiones politicas importantes, pues junto con el ingeniero fiieron
trasladados también, Jesiis Reyes Heroles y el Sr. Gémez Morin, ademis la decisién fue tomada mucho tiempo
después de haber solicitado formalmente el traslado del ingeniero aunque, ahora, hubo, por parte del Gobierno
Federal, mucho interés porque se llevara acabo.
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encaminar el trabajo diario, sin embargo cuando hay que sacar adelante un proyecto, éste se
realiza sin mayores complicaciones. En el momento de realizar el trabajo, todos saben lo que
tienen que hacer sin haber sido necesario explicar, de antemano, como hacerlo.

En los siguientes apartados se tratara de construir-reconstruir, de acuerdo a la teoria clasica, la
estructura formal de la organizacién-objeto de estudio; primero se llevara a cabo una rapida
revision de los conceptos a utilizar y después se hara la aplicacion sobre el objeto de estudio.

C. La teoria clasica

Para efecto de la presente investigacion se revisaron las dos escuelas mas influyentes, en el
estudio de las organizaciones. La primera es la clasica,® cuyo interés principal radica en
contestar cuestionamientos tales como: ;Como se divide el trabajo, dentro de las
organizaciones? ;Como se divide el personal obrero? ;Cuéntas personas forman cada nivel?
¢Cudl es el trabajo y las funciones especificas de cada individuo?,*® es decir, la teoria clasica
de las organizaciones ftrata casi exclusivamente con su estructura formal; esta escuela se
preocupa mas por el disefio y la estructura de cualquier organizacion que por sus miembros.

Al igual que en el caso de los objetivos, para la descripcion, en esta parte de la dimension
formal del objeto de estudio, se revisaron diversos autores; sin embargo el andlisis se hace
basicamente tomando como referencia el modelo propuesto por Scott®®, por ser éste el que, a
juicio de la investigadora, sintetiza en el menor nimero de categorias la mayor parte de los
elementos dados por los clasicos y en los que se aglutinan los principales rasgos de la
organizacion-objeto de estudio.

1. Categorias a utilizar

La organizacién, dice dicho autor, es un sistema de actividades coordinadas de un grupo de
individuos que trabajan conjuntamente para conseguir un objetivo comin bajo un liderato y
autoridad y, en esta dindmica, distingue cuatro componentes basicos en la estructura formal de
la organizacion:

% Esta escuela se habia ya mencionado en el capitulo anterior, aunque no se profundizé en ella dado que en ese
momento de la investigacién no era todavia necesario hacerlo.

¢ Goldhaber Gerald M., Comunicacién Organizacional,, Ed. Diana, México, 1990, p. 36

% Scott, en Goldhaber Gerald M., Op. cit., p. 41
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>La division del trabajo. La forma como se divide el trabajo entre los miembros de la
organizacién que puede hacerse, en funcién del grado de responsabilidad o
autoridad que cada uno de ellos asuma. ¥

»Los procesos escalares y funcionales. Describen el desarrollo y la estructura vertical y
horizontal de la organizacion. Los escalares se utilizan para describir los distintos
niveles jerarquicos de la organizacion y los funcionales tienen que ver con el trabajo
especifico que realiza cada uno de los empleados.®®

»La estructura. Las relaciones y roles que existen dentro de la organizacion, cuya
dinamica permite que la organizacion alcance sus objetivos de manera eficaz y
ordenada. Esta estructura puede ser de Linea (que pertenece formalmente al
organigrama de la organizacion) o de Staff (ayudantes o asesores de la
organizacion que no tan estan involucrados, salvo en la medida de sus asesorias o
colaboraciones).®®

»EIl campo de control. Es el nimero de empleados que cada uno de los gerentes puede
controlar eficazmente y las posibles relaciones que pueden establecerse entre
ambos. Este campo de control tiene que ver con la configuracion de la organizacion
y puede ser "alta “, cuando este campo de control gerencial es reducido; o “plana”,
cuando el campo de control medio es extenso.”®

Todo lo anteriormente descrito, dice por su parte Mayntz, debe estar formalizado en una
estructura funcional, en donde la division del trabajo se encuentre debidamente diferenciada por
actividades reguladas y encomendadas a los titulares de determinados cargos.! Y esta
formalizacién depende, ante todo, de que los miembros se atengan a las reglas, es decir que
cada uno de ellos asuma el papel que la organizacion espera que asuma. Formalmente cada
uno de los individuos dentro de la organizacion esta ahi para cumplir con una funcion especifica
y asumir una responsabilidad.

Estas funciones y responsabilidades, de acuerdo a la teoria clasica, deben estar contenidas en
documentos formales, llamados manuales de procedimientos, los cuales deben ser conocidos

7 Goldhaber Gerald M., Op. cit., p. 41

% Ibidem
% Goldhaber Gerald M., Op. cit., p 42
™ Ibidem

™ Mayntz Renate, Sociologia de la Organizacién, Alianza Editorial, Espaiia, 1977, p. 111
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por todos los miembros de la organizacion y en la medida en que una organizacion, cualquiera
que ésta sea, cumpla con estas caracteristicas, su nivel de formalizacion sera mayor; asi, una
organizacion sera menos formal, en la medida que no cuente con estos manuales de
procedimientos y las funciones y roles de sus miembros no estén contenidas en documentos
oficiales.

Estos elementos (es decir, la division del trabajo, los procesos escalares y funcionales, la
estructura y el campo de control), describen el grado de formalizacién intema que existe en
nuestra organizacién-objeto de estudio; identificarlos, entonces, nos permitira definir el grado de

formalizacién de la misma.
2. El organigrama de la FHCM

La teoria clasica’ plantea que el grado de formalizacién de las organizaciones esta
determinado por la enunciacién, por escrito, de los elementos antes mencionados; cuando
estos elementos no estan explicitos, nos sugiere que estamos ante una organizacion poco
configurada.

La FHCM, en este sentido es una organizacién muy poco configurada, pues todos estos
elementos (la division del trabajo, los procesos escalares y funcionales, la estructura y el campo
de control), no estan escritos en ningun lado y debemos inferirlos de un organigrama que, por
otra parte, tampoco existe (de manera formal). En este caso, atendiendo a la teoria clasica, la
Fundacion es una organizacion que no cubre los requisitos minimos indispensables que
justifiquen su propia existencia; sin embargo es una organizaciéon que existe y trabaja. Es
probable, entonces, que la enunciacion de los requisitos minimos, postulados por los clasicos,
no sea tan indispensable en la practica cotidiana y una organizacion pueda existir, pese a no
estar formalmente configurada.

A continuacion se proponen el organigrama general, resultado de la observacion, el trabajo
diario y la revision del Acta Constitutiva; de donde se pudo inferir la siguiente informacion:

T2

Ibidem
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4. La divisién del trabajo

La Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C., esta constituida formalmente por 23 personas; su
funcionamiento se describe a continuacion:

El primer nivel jerarquico se encuentra desde el Presidente, el arquitecto Heberto Castillo
Juarez, hasta la Apoderada Legal, la profesora Maria Teresa Juarez de Castillo, pasando por
todos los “asociados”, (en total 11 personas); quienes conforman lo que en el acta constitutiva
se denomina el Patronato de la Fundacion. En teoria es este patronato quien toma las
decisiones, en los ambitos legal y formal. )

La profesora Maria Teresa Juarez de Castillo, apoderada legal, es el eslabon que enlaza al
primer nivel jerarquico con el segundo, y ultimo, en este mismo esquema, el equipo de trabajo
de la Fundacion Heberto Castillo Martinez, que estd conformado por un total de nueve
personas.

La division del trabajo en la FHCM, es sencilla: el Patronato planea y decide y el equipo de
trabajo instrumenta; el Ginico vaso comunicante entre ambos eslabones es la profesora Maria
Teresa Juarez, quien a su vez coordina el trabajo entre el equipo, cuenta para ello con un
asistente y una secretaria quién, ademas, tiene bajo su responsabilidad a la persona encargada
de la intendencia y a los vigilantes.

Existen cuatro areas especificas, que dependen indirectamente del Patronato y que se ligan a
éste por medio de la Apoderada Legal: Eventos, Fondo (archivo), biblioteca y la parte contable;
cada una de ellas, bajo la responsabilidad de una sola persona. Para llevar a cabo el trabajo en
cada una de estas areas se cuenta por lo menos con una computadora, por persona vy,
logicamente, con la infraestructura necesaria para que el trabajo se realice en las mejores
condiciones posibles: dos lineas telefénicas con acceso a intemet, luz, etc.

5.4 Procesos escalares y funcionales
Existen asimismo procesos escalares (es decir, niveles en los procesos de trabajo) v,

funcionales, cada uno de los empleados de la Fundacion esta alli para cumplir con cierto trabajo
o funcién. La diferencia entre estos niveles es la capacidad de decision con que cuenta cada
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uno de los actores; como se mencioné anteriormente es el patronato quien generalmente toma
las decisiones y el equipo de trabajo quien instrumenta.

a. inventario de los recursos humanos de la FHCM

» El patronato

El patronato de la Fundacion estd compuesto por 11 personas, sin embargo no fodas ellas
estan presentes en los procesos formales de trabajo ni en los de toma de decisiones, veamos
qué pasa:

Heberto, Héctor, Javier y Laura ltzel Castillo Juarez. Miembros fundadores que participaron de
la idea (de la constitucion de la Fundacién) y de su consolidacion pero, en realidad no estan
muy involucrados con el trabajo diario y son requeridos sOlo en casos absolutamente
necesarios, por ejemplo, alglin cambio sustancial en el acta constitutiva.

Los ingenieros Alfonso Vaca Morales y Federico Alcaraz Lozano, quienes fueron invitados a
participar por la cercana relacion que mantuvieron con el Ing. Castillo y son convocados,
algunas veces, a participar pero sélo con derecho a voz, no a voto.

Los ingenieros Cuauhtémoc Cardenas y Gilberto Borja, y el Sr. Carlos Payan, quienes en la
practica tienen mucho mayor grado de influencia que los dos anteriores (pero no la suficiente
para equipararios con el Dr. Luis Villoro, de quien se hablardA mas adelante) y son como una
especie de colaboradores morales, que en general aprueban el trabajo. En los procesos de
toma de decision sus opiniones son recabadas, pero sélo como eso: como opiniones; aunque
puede darse el caso en el que una de estas opiniones sea lo suficientemente relevante y haga,
en Uultima instancia, cambiar una decision. Esto es muy esporadico, pero sucede.

De este primer nivel jerarquico son dos personas las que estan directamente involucrados con
el equipo de trabajo; el Doctor Luis Villoro que, por su gran amistad con el ingeniero y por su
gran calidad moral y profesional, es quien decide casi todo (qué evento se lleva a cabo, a quién
se invita, como y en donde se desarrolla, etc.) y la Sra. Maria Teresa Juarez, presidenta y
esposa del Ing. Heberto Castillo; entre quienes existe, a juicio de la investigadora, una dinamica
curiosa que determina, con mucho, la fluidez o el retraso en la organizacion de cada uno de los
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eventos. Ambos dicen que la ultima palabra o las decisiones importantes dependen del otro, es

decir, se avientan la pelota; la Sra. Teresa espera, siempre lo que diga el Dr. Villoro, éste a su

vez, espera la reaccion de la Sra. Teresa, lo cual implica que, en la mayoria de los casos, la

preparacion de los eventos se tome mas tiempo del planeado inicialmente.

» El equipo de trabajo

Como se dijo anteriormente la presidenta es quien enlaza a los dos niveles, el Patronato (que

no obtiene remuneracion) y el equipo de trabajo ( que si obtiene remuneracion) y que esta

conformado por siete personas:
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La secretaria particular de la presidenta, quien ademas de llevar sus asuntos personales
tiene el contacto con los proveedores, la renta de equipos de sonido y video, y el
mobiliario que se utiliza en cada uno de los eventos; rotula las invitaciones y

ocasionalmente atiende al ptblico.

El chofer quien también colabora haciendo el reparto de invitaciones, la pega de
carteles, habilitando la sala de eventos: mamparas, decoracion y se encarga también de
tener preparados algunos insumos que utilizan los ponentes, tales como, proyectores,
cafon, etc.

La persona encargada de la limpieza pero, que también colabora con la preparacion de
los eventos, durante los cuales funge como vendedora de las publicaciones, ademas de
atender al publico cuando se ofrece algun bocadillo o café.

La persona encargada de la preparacion de los eventos, hacer contacto con ponentes,
medios de comunicacion (a quienes se pide apoyo en la promocién, se invita y luego se
hace el monitoreo correspondiente) e instituciones interesadas en cada uno de éstos. Se
encarga también de los procesos de edicion de las publicaciones.

El encargado del fondo (archivo) personal del ingeniero Castillo, que contiene todo el
acervo escrito por él, cuyo material quedara clasificado en una base de datos para su
consulta general.



= El encargado de la biblioteca de la Fundacion que contiene unos tres mil volimenes,
propiedad del ingeniero Castillo y que también una vez catalogados quedaran para

consulta.

= El contador de la Fundacion quien se encarga de la parte legal, que no esta fisicamente
en la fundacion, pero participa asistiendo a los eventos organizados por el equipo de
trabajo, y a oficiales, tales como cena de navidad, afio nuevo, etc.

» La estructura de Staff de la FHCM

En el primer capitulo se identifico a la cuestion econémica como el principal problema de la
FHCM; de igual forma cabe destacar que existe un dato particular que —desde la perspectiva de
la investigadora— enriquece, permite e, incluso, puede ser uno de los factores fundamentales de
que (a pesar de la falta de recursos y, como hemos visto a lo largo del presente capitulo, la falta
también de una estructura formalmente configurada) se siga trabajando como se ha hecho
hasta ahora: el nombre del ingeniero Castillo, aglutina en torno a la Fundacion a un gran
numero de personas que esta dispuesta a ayudar —y de hecho, lo hacen— sin ofro interés que
no sea la colaboracion misma, sdlo por solidaridad. Este dato es curioso porque aqui estan
implicados otros méviles que van mas alla de las cuestiones estructurales formales.

La Fundacion cuenta pues, con una estructura de Staff, que colabora sin remuneracién alguna y
cuya colaboracion es fundamental para los procesos formales del trabajo:

En primera instancia estan los “asesores o coordinadores”, de los eventos. Se ha dicho ya que
la mayoria son coordinados por el Dr. Luis Villoro, sin embargo ha habido algunas excepciones
que han sido asesorados por Don Pablo Gonzalez Casanova, Jullio Boltvinik, o Miguel Concha
por mencionar algunos nombres. Intelectuales involucrados en el estudio y analisis de los
problemas actuales de México quienes a pesar de sus actividades no dudan en el momento en
que son convocados para coordinar algin evento. En este rubro se consideran también a todos
los panelistas que han sido invitados a participar con la Fundacion.

Existen algunos colaboradores que son de suma importancia:
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= El disefiador gréafico, quien elabora los carteles, invitaciones y papeleria de cada uno de
los eventos, actividades que resultarian demasiado costosas si la institucion tuviera que
pagarlas y que, por supuesto, redundaria en la calidad y "calidez” de los productos.
Aunque existe una desventaja implicita, el trabajo depende en buena medida de su
tiempo; es importante aclarar sin embargo, que siempre se hace el mejor esfuerzo y a
pesar de sus ocupaciones cumple a tiempo con el trabajo que, por ofra parte, la
fundacion no esta en capacidad de exigir pues no le esta ofreciendo ninguna retribucion
concreta.

» La abogada que asesora en cuestiones legales y que lo hace simplemente por
solidaridad pues se auto-define como una gran admiradora del ingeniero Castillo.

= David Shields articulista especializado en materia de energéticos, quien esta a cargo de
un proyecto relacionado con el programa gubemamental en contra de la corrupcion, y
que participa a nombre de la fundacién en algunos de los procesos de licitacién en la
Comision Federal de Electricidad (CFE)

Estas participaciones tienen que ver, mas, con cuestiones de intereses particulares que con la
retribucion econémica que puedan percibir (que de hecho no existe, salvo en el caso del
disefiador a quien se le comenzé a dar —este afio— una cantidad simbélica, como
agradecimiento a su colaboracién). En este sentido la organizaciéon cuenta con un grupo de
trabajo extemo donde sus miembros ven en el objetivo un valor al que estan dispuestos a
contribuir sin obtener, a cambio, ventajas personales.

5. La estructura y el campo de control

Siguiendo la légica del organigrama planteado se puede decir que la estructura es
fundamentalmente de linea pues todos los miembros de la Fundacién estan contemplados en
éste pero, como hemos visto, también cuenta con una estructura de staff, de la que depende
buena parte del trabajo.

El campo de control, por otra parte, se puede definir del tipo plano, pues cada uno de los

encargados de las areas no manejan, a su vez, a una sola persona y por la descripcion del
organigrama se entiende que las interrelaciones entre ambos niveles se dan soélo a través de la

72



presidenta; el trabajo se lleva a cabo porque todos saben lo que tienen que hacer y porque
también todos dependen de ella pero, sobre todo, porque existe una figura alrededor de la cual
gira ese trabajo: el ingeniero Castillo que, desde la perspectiva de la investigadora, es quien
rige simbolicamente esta dinamica.

5.6 El proceso formal de trabajo de la FHCM
Como se describi6 parrafos arriba, se identificaron tres grupos al interior de la organizacion:

»El Patronato
»El equipo formal que instrumenta el trabajo
»La estructura de staff

Entre ellos un eslab6n que conecta: la Profa. Maria Teresa Juarez™.
Se identificaron asimismo dos procesos formales de trabajo™:
a. eventos:

= Primera reunion del patronato, donde se decide el o los temas que se abordaran y se
elabora un programa preliminar, en el que se menciona de entrada a los posibles
ponentes. En esta primera reunién siempre hay uno o dos invitados que fungen como
asesores del evento.

= Se rastrean los teléfonos y las direcciones de los posibles ponentes, con quienes se
intenta un primer acercamiento telefonico.

= Se invita formalmente a los ponentes para que participen en el evento, haciéndoles
llegar la carta-invitacion, el programa preliminar y un documento donde se les explica la
dinamica en la que se desarrollara el evento.

= Se espera la confirmacion de los ponentes.

™ Cabe aclarar que en el organigrama descrito la Sra. Maria Teresa Judrez a parece como apoderada legal pero, como
Heberto Castillo hijo quien, formalmente, es el presidente no estd muy involucrado en el trabajo de la institucién a lo
largo de toda la investigacién se maneja a la sefiora como la presidenta.

™ Cabe mencionar que toda la informacién a este respecto se infirié de la experiencia en el trabajo diario de la
investigadora pues como se¢ ha venido mencionado durante todo el capitulo no se cuenta con ningiin documento por
escrito que indique qué es y como se hace (o debe hacerse) el trabajo en la fundacion.

73



= En caso de ser necesario, se convoca a una segunda reunioén del patronato, para
informar de los invitados que aceptaron participar y, en funcién de ello, hacer los ajustes
necesarios para que el programa preliminar se convierta en definitivo.

= Con el programa definitivo acabado, se propone la idea visual para la papeleria del
evento: carteles, invitaciones, programas de mano, promocion, etc.

= Nuevamente el patronato sanciona y, una vez aprobada, se manda a imprimir la
papeleria.

= Con la papeleria terminada se inicia el proceso de promocion y difusién del evento: se
pegan carteles en escuelas, organismos no gubermnamentales, en el metro, etc., y se
acude a distintos medios de comunicacion masiva, principalmente periddicos y radio.

= Se inicia, también, el proceso de logistica correspondiente: habilitacion de la sala de
eventos, renta de mobiliario, equipos de audio y video, etc.

= Selleva a cabo el evento

Flujograma 1:
Reunitn del
patronato Rastreo de ponentes Invitacion a ponentes Espera de
—> — — confirmaciones
i 3 o Segunda
Sancion del patronato — Generaciom de la idea — reunitn del
visual para el evento Patronato

I

Papeleria termi inicio de la
'apel hemlmaﬁ_n.uncm ,

Logistica

b. publicaciones:
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Se graba el material presentado por los ponentes en cada una de las conferencias.

Se hace la transcripcion de las versiones estenograficas o, en su caso, se solicita a los
ponentes el material para su publicacion.

Se hace una primera depuracion del material obtenido

Dicho material se envia al corrector de estilo, quien hace la edicion correspondiente

Una vez corregidos, los materiales son enviados a los ponentes para solicitar su visto
bueno y poder publicarios.

Con el material completo se solicita al disefiador el concepto para la portada y el disefio
de los interiores

Se integra todo el trabajo y se envia a imprenta

Una vez impresas, las publicaciones son puestas a la venta.

Flujograma 2:

Realizacion — (vusiu;ﬁ :umgiﬁus) —> Comeccidn de-eitilo

del evento

: - . Sancibn de
Int on del texto
egraci e P—— Formaciém y disefio e ;

final

Se publica

Ahora bien, la descripcion de ésta y las otras caracteristicas anotadas arriba, hacen de nuestra
organizacion objeto de estudio algo asi como un espécimen raro, es una organizacion muy
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poco configurada (pues no cuenta con ningun tipo de documento donde se especifique su
estructura y naturaleza, a excepcion de los objetivos enunciados, que no quedan muy claros),
un organigrama en el cual estan contempladas muchas personas que no aparecen fisicamente
a la hora del trabajo diario y, un equipo (de staff) no contemplado formalmente, pero que es
fundamental en el desempefio del mismo y, a pesar de todo, la FHCM trabaja y ofrece
productos de gran calidad.

Como ya se menciond, cada una de las areas esta compuesta por sélo una persona, es por ello
que el trabajo es resultado de la colaboracién espontanea de todos, mas que de un formal
seguimiento de las funciones. Esta dinamica organizacional responde, se considera, a la
vocacion democratica innata de la organizacién pues, ésta, respeta y da un lugar a cada uno de
sus miembros quienes, a su vez, responden con lealtad a la organizacion. Todo ello, se
considera, tiene que ver directamente con el tipo de liderazgo que se ejerce dentro de la
Fundacion, aspecto que se abordara en los apartados siguientes.

D. La teoria humanista

Schein™ plantea que los problemas humanos son un asunto toral para el estudio de las
organizaciones y, a diferencia de los clasicos, los humanistas (corriente a la que pertenece)
ponen mayor atencion al factor humano. Mas alla de la formalizacion del trabajo en esquemas
precisos, donde cada uno de los miembros o integrantes de una organizacién cumplen con
ciertas funciones, esta otra corriente considera que una organizacion depende mas de las
relaciones humanas que tienen lugar dentro de la misma.

Al igual que los clasicos, los humanistas definen a la organizacion como un grupo de individuos
que se retinen en tomo a un objetivo u objetivos especificos , los cuales son alcanzados a
través de una adecuada organizacion/division de trabajo que depende mas de la integracion,
disposicion y colaboracién humana que de la distribucion formal de las funciones.

Se dice que los estudios de esta nueva corriente, la humanista, marcaron el comienzo del
movimiento de las relaciones humanas en la industria; se comienza a hablar de actitudes de los
obreros, moral, grupos de trabajo informales y relaciones sociales.”® Para explicar esta nueva

10 Schein, Edgar H. Psicologia de la Organizacién, México, Prentice Mall, 1982, p. 11-33
" Goldhaber Gerald M. Comunicacién Organizacional, Ed. Diana, México, 1990, p. 48
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perspectiva no basta decir que la produccion una funcion meramente estructural, ya no
pueden ignorarse los sentimientos, las actitudes, capacidades y percepciones del individuo
pues éste no deja todo su equipaje moral, sentimental y humano al entrar a la organizaciéon. Se
parte de la premisa de que el individuo, al ingresar y formar parte de una organizacion, estara
esperando implicitamente cubrir ciertas necesidades o expectativas afectivas, de pertenencia al
grupo, de aceptacion, etc. Y, por su parte, la organizacién estara también esperando que sus
integrantes sean leales, proyecten una imagen positiva de ella hacia el exterior y que en general
se frabaje en su beneficio. Se establece, entonces una relacion de reciprocidad entre los
individuos y la organizacion.

Y es en este punto donde, ademas, cobra importancia la comunicacion dentro de las
organizaciones, porque no se puede entender la reunién-convivencia de un grupo de individuos
que persiguen los mismos objetivos, sin la necesidad implicita de comunicarse. Es aqui donde
la comunicacién adquiere la dimensi6n de “mediadora de 6rdenes™’, pues la organizacién, vista
como un sistema social, se vale de la comunicacion para transmitir sus constelaciones de
simbolos a los sujetos sociales (miembros de la organizacion), para que éstos los interioricen,
regulando sus acciones e interacciones en pro de la misma organizacion.

Es por ello que se hace necesario, para efecto de la presente investigacion, identificar tanto las
modalidades formales de control y motivacion, como la estructura formal de comunicacion en la
organizacion objeto de estudio, pues estos son elementos primordiales para entender la
dinamica organizacional. En los siguientes parrafos se tratara, primero, de explicar los tres
conceptos mencionados y, después, se describira como es que funcionan dentro de la FHCM.

1. Modalidades formales de control y motivacion

Las personas son sujetos concretos que tienen una edad, un sexo y un habitat determinados,
individuos que tienen ciertas percepciones y motivaciones que expresan intereses, "® su
conducta es el resultado complejo de sus intenciones, de la forma como perciben al mundo y de
las creencias que tienen sobre una situacién determinada.’® Las organizaciones estan
conformadas por individuos mas o menos con estas caracteristicas y para entenderlas es
necesario, primero, tratar de entender a las personas que las habitan.

7 Javier Avila, et al, La organizaci6n habitable, México, S y G S. A. de C. V., 2001, p. 38
™ Javier Avila, et. al, Op. cit. p. 50
7® Schein, Edgar H. Psicologia de la Organizacién, México, Prentice Mall, 1982, p. 47
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Existen dos corrientes tedricas basicas que han tratado de explicar la conducta humana dentro
de las organizaciones. La primera (teoria X) considera a los individuos como perezosos por
naturaleza, a quienes es necesario incentivar y controlar desde fuera, para asegurar el logro del
trabajo. Esta corriente considera al individuo incapaz de ejercer autodisciplina y autocontrol, y
es necesario que alguien —otro— ejerza esa motivacion y control, es decir, lo domine y,* la
segunda (teoria Y), considera que una vez satisfechas las necesidades mas basicas
(fisiologicas, de supervivencia, proteccion y de seguridad) del individuo, éste es capaz de
madurar y trabajar con cierta autonomia; asimismo plantea que la gente, por lo general, es
capaz de motivarse y controlarse a si misma, por lo tanto los incentivos y controles externos
pueden constituirse en una amenaza y reducir su capacidad de adaptacion.®

Tratar de encasillar la conducta de los individuos en cualquiera de estas dos posiciones,
representa un grave riesgo pues entre mas se estudia la conducta humana, menos facil se hace
explicaria y, en este sentido, los autores recomiendan adoptar una combinacién de perspectivas
sociolégicas, situacionales y de desarrollo, para el estudio de las organizaciones. Es decir, en
este tipo de estudios no se deben hacer generalizaciones, pues cada uno de los individuos es
una entidad independiente que interactiia con la organizacion desde su propia, y muy particular,
posicion.

Las modalidades de control y motivacion, entonces, dependeran de las caracteristicas
particulares de cada uno de sus integrantes. Deben existir, sin embargo, ciertos patrones de
comportamiento que se compartan entre todos los integrantes de la organizacion.- Debe haber
un orden; como integrante de la organizacion cada uno de los individuos deben saber lo que le
esta permitido hacer y hasta donde puede llegar, de la misma forma deberan existir
mecanismos que los motiven a realizar de la mejor manera su trabajo; en caso contrario, es
decir si no existieran estos patrones de comportamiento, la organizacion sera un caos. No se
trata pues de hacer de la organizacion un ente rigido del todo, pero tampoco totaimente flexible.
La dinamica organizacional debera navegar entre estos dos extremos, con sus diversos niveles
de adaptacion y, la comunicacion, en este “navegar entre estos dos extremos”, tiene un papel
fundamental en la produccion-reproduccion de la organizacion.

® Schein Edgar H., Op. cit., p. 50
®1 Schein Edgar H., Op. cit., p. 64
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Cada uno de los integrantes de la organizacion juega un determinado rol y en este momento, es
necesario apuntar la importancia de uno de ellos: el lider. Es éste quien, en un momento dado,
puede determinar la direccion en la dindmica organizacional; dependiendo del tipo de autoridad
que ejerza.

Los autores consultados identifican tres tipos de autoridad:* la tradicional, que emana del poder
puro, equivale a obedecer al lider moral y puede ser el hijo del duefio de la empresa o el lider
moral de un partido politico; la de orden legal, resultado de una eleccion menos arbitraria, en
donde quien detenta el poder es la persona mas apta y, finalmente, la carismatica, que esta
basada en las cualidades personales del lider.

El liderazgo en las instituciones, sin embargo, puede constituir una combinacién simultanea de
estas caracteristicas. Es decir, un lider puede ser al mismo tiempo carismatico y tradicional,
tradicional y legal o legal y carismatico. Cuando un lider cumple con las tres caracteristicas de
autoridad expuestas, la dinamica en la organizacion se torna mucho menos complicada, porque
el lider tiene la capacidad de dar orden sin llegar a la imposicion.

a. el control y Ia motivacién en la FHCM

Hemos dicho ya que la FHCM es una organizacién configurada a pesar de que no existen, por
escrito, un ideario ni una estructura especifica; tampoco una reglamentacion escrita que
encauce el comportamiento de sus integrantes. Las reglas se aprenden en el camino. El equipo
de trabajo, como también se ha dicho, no es grande y depende de una sola persona; ello hace
que los modalidades de control no sean demasiado rigidas y la motivacién sea, por otra parte,
una constante en la dinamica de la organizacion.

El tipo de autoridad que ejerce la Sra. Maria Teresa Juarez de Castillo, presidenta de la
Fundacién, cumple con dos de las caracteristicas descritas por Schein: es tradicional pues,
como esposa del ingeniero, le correspondia el honor de presidir la institucion; y carismatica
porque su desempefio en el puesto le ha valido la aceptacion tanto del equipo de trabajo como
la del Patronato.

Gréfica de la autoridad de la FHCM:

®2 Schein, Edgar H., Psicologia de la Organizacitn, México, Prentice Mall, 1982, p. 22- 28
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Control

Esta condicion “natural® de la lider, hace que el trabajo en la Fundacion tenga cierto grado de
fluidez, es decir el patronato, en su conjunto, confia en el desempeiio de la presidenta y el
equipo, por su parte, colabora en la medida que su trabajo es, en primer lugar, remunerado y
reconocido, pero también porque todos los miembros le guardan un gran respeto a la
presidenta, pues siempre reciben un trato digno y respetuoso, de su parte. Esta es la condicion
basica de las relaciones al interior de la organizacion: los miembros del equipo de trabajo son
respetados y reconocidos por su jefa y, en esa medida, hay reciprocidad, por ende, el trato
entre ellos también se basa en el respeto.

En general se puede decir que las modalidades de control y motivacion de la FHCM son
ideales, pues el equipo no necesita que se ejerza gran control sobre &l porque la mayoria de las
veéces trabaja, sin presiones y la presidenta siempre tiene una palabra de agradecimiento y/o de
aliento para cada uno de sus colaboradores. El trabajo en este sentido no tiene mayor problema
pues todo funciona como “relojito”.

b. la comunicacién en la FHCM

Existen, en el organigrama de la Fundacion, dos niveles jerarquicos, el patronato y el equipo de
trabajo; la comunicacion entre estos se da a través de la sefiora Maria Teresa, quien los
conecta. En esta primera relacion se puede decir que la comunicacion fluye de arriba hacia
abajo; es decir, como es el patronato quien, por lo general, toma las decisiones al equipo le
toca, solo, instrumentar el trabajo en cada uno de los eventos. Sin embargo hay ocasiones,
como también ya menciond, en las que la idea de un nuevo evento surge del equipo y es
presentada al patronato quien decide si se lleva a cabo. Es decir, la comunicacion entre estos
dos niveles también puede darse de abajo hacia arriba.
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La comunicacién entre el equipo de trabajo se da en todos los niveles, es probable que se deba
a su tamario, pues como éste no excede de siete personas es mas facil que, en el momento de
necesitarlo, se acuda con la persona indicada sin necesidad de triangular las informaciones.
Puede, en un momento dado, darse el caso de enviar alguna informacién especifica a través de
una tercera persona, esto sucede solo cuando, por ejemplo, alguien se ausenta por mas de un
dia; sin embargo siempre existe la posibilidad de mantener contacto entre todos los miembros
del equipo.

En general la comunicacién fluye en todas direcciones, incluso, entre ambos niveles
jerarquicos, porque como se supone que los miembros del patronato no estan siempre
presentes en la Fundacién, cuando es necesario, cualquier elemento del equipdé puede
localizarlos o mantener contacto con éstos. En el mismo caso estan los asesores; el primer
contacto siempre es a través de la sefiora, sin embargo, una vez iniciada la organizacion de
cualquiera de los eventos, el equipo esta en plena libertad de localizar al asesor, para consultar,
informar, etc. Este contacto se hace a discrecion, dada la personalidad particular de cada uno
de los asesores, pues como en la mayoria de los casos se trata de gente renombrada, a veces,
las consultas no pueden ser excesivas.

Hay que aclarar que tampoco esta estructura de comunicacion esta planteada formalmente, es
decir, nuestra organizacién sigue mostrando su bajisimo grado de configuracion, pues la
comunicacion funciona asi por la propia dindmica organizacional y las caracteristicas
especificas tanto del equipo de trabajo como las de la lider; la organizacién en si misma no se
ha planteado siquiera la posibilidad de esquematizar alguno de estos elementos.

2. Procesos formales de reclutamiento, seleccion, induccién y socializacion de los

miembros.

Dadas las caracteristicas expuestas a lo largo de todo este capitulo es facil entender que la
FHCM no cuente, formalmente, con procesos de reclutamiento, seleccion, induccién y
socializacion. Estos, al igual que toda la estructura formal, se dan a lo largo de la practica
cotidiana y en funcién de las necesidades inmediatas de ésta. De hecho, el equipo de trabajo
actual es el que se constituyé casi desde el principio; con la salvedad de un nuevo miembro,
quien ingreso hace aproximadamente dos meses y esta encargado de organizar la biblioteca.
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Sin embargo, por la experiencia en la organizacién, si se puede hacer una descripcion del

proceso al que es sometido algun nuevo miembro.

a. el reclutamiento, la seleccion, la induccion y la socializacion en la FHCM

Ordinariamente, el proceso de reclutamiento comienza ante una emergencia; esto se puede
explicar con un ejemplo concreto. Se dijo ya que el equipo de trabajo actual es el que se
conformoé casi desde el principio pero, la persona encargada de eventos cambi6 a casi dos afios
de la conformacién original cuando, por razones ajenas a ella tuvo que dejar de colaborar con la
Fundacion. En ese momento la presidenta recurre a personas allegadas a ella, para solicitar le
recomienden a “alguien” de mucha confianza para suplir a la persona que se va. El proceso de
reclutamiento, entonces, se basa en una recomendacion; la sefiora puede recibir una o dos

sugerencias y elegir al candidato para hacer una primera entrevista.

Una vez hecha la sefiora determina si el o la candidata es idonea para ocupar el puesto y le
explica, de manera somera, cuales son las funciones que desempefiara dentro de la
organizacion. No existen, como ya se menciono, manuales de procedimientos ni nada que se le
parezca. El conocimiento sobre el trabajo se va dando conforme las personas se familiarizan
con éste.

En el caso concreto del nuevo integrante del equipo en la Fundacion el procedimiento de
reclutamiento fue el mismo (por recomendacion), sdlo que aqui se necesitaba encontrar a un
especialista, es decir un bibliotecologo, para un trabajo especifico. Esta es la Gnica diferencia
con los demas miembros del equipo, pues aunque si se necesita una preparacion determinada,
para cualquiera de los demas “puestos”, no es tan necesaria una especializacion.

Estas caracteristicas tan propias de la organizacién evidencian que a pesar de la falta del
proyecto formal escrito, si existe una direccion especifica, aunque falta, desde la perspectiva de
la investigadora, mayor especializacion y profesionalizacion del trabajo que se da, la mayoria de
las veces, por las inercias mas que por la necesidad de responder a un proyecto definido. Se da
también por la capacidad —del s6lo nombre del ingeniero—, de aglutinar la solidaridad y
colaboracién de las personas, ya que casi todos esta alli por el conocimiento que tienen sobre
él; anotacion que tiene que ver con un elemento fundamental, de la teoria humanista: el
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contrato psicolégico que los miembros pactan con la organizacion, materia de nuestro siguiente
apartado.

3. El contrato psicolégico (definicion)

Uno de los elementos importantes que plantea Schein, en cuanto al manejo de los recursos
humanos, es lo que denomina el contrato psicolégico pactado entre la organizacién y el
individuo esta nocién, dice el autor,® implica la existencia de un conjunto de expectativas, no
escritas, que operan entre los miembros y dirigentes de la organizacién. De hecho, la mayoria
de los problemas que conllevan al descontento laboral, dice el autor, tienen mucho que ver con
el incumplimiento de este contrato psicologico®.

Este tipo de actitudes son mucho mas complejas en la practica cotidiana, pues dependen de la
estructura formal y de ofros factores ya que no se puede plantear que de entrada haya un
acuerdo factual, entre los individuos y las organizaciones.

Los tedricos dicen que no puede haber un contrato psicolégico, de facto, y esto tiene que ver
con los estudios realizados a lo largo de la historia del comportamiento organizacional. El
contrato psicologico se pacta a través de la experiencia personal de cada uno de los miembros
dentro de la organizacion y tiene que ver con las expectativas de éstos, frente a las
perspectivas que la organizacion les ofrece y en un intento por sondear el contrato psicolégico
que existe entre de la organizacién-objeto de estudio y sus miembros®™ se realizaran,
previamente, una serie de entrevistas a algunos de éstos.

La entrevista, dice Ezequiel Ander-Egg®, es uno de los procedimientos mas utilizados en la
investigacion social; consiste en un dialogo entre dos personas, bajo ciertos esquemas o
pautas, acerca de un problema especifico. Este, como otros autores, maneja varios tipos de
entrevista; sin embargo, para efecto de la presente investigacién, se selecciond la entrevista
focalizada por segmento, pues el objetivo primordial de éstas es establecer el plano contextual

8 Schein, Edgar H. Psicologia de la izacién, México, Prentice Mall, 1982, p. 20
: Schein Edgar H., Op. cit. p. 21

Este primer acercamiento a los miembros de la organizacion serd en un plano méas bien general, es necesario
plantear que el objetive de las entrevistas sugeridas tiene un caricter cualitativo, més que cuantitativo; es decir la
respuestas que se buscan pretenderin dibujar un contexto interno general a partir de algunos de los miembros més
Wuﬁm. Las entrevistas buscan generalidades, no datos estadisticos.

Elaboracién de materiales cientificos. La entrevista, Ensayo, ENEP Acatldn, noviembre de 2003, UNAM.
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en el que se desenvuelve la organizacion-objeto de estudio, a través de la investigacion de las
opiniones, actitudes, percepciones y representaciones de la gente””, entendiendo por:

»Opinién: lo que el individuo piensa acerca de la organizacion.

»Actitud: como se comporta, frente a la organizacion.

»Percepcion: qué sentido tiene para él la organizacion, y los procesos que en ella se dan.
»Representacion: la estructura mental que tiene sobre la organizacion.

Este plano contextual se definié en tres niveles:

a) lo que la gente piensa sobre la dimension formal de la organizacion, es decir el proyecto
organizacional.

b) El proyecto personal de los miembros, que cobra vida en la organizacion.

c) Lo que la gente piensa sobre el liderazgo, en sus dos dimensiones: poder y autoridad.

Para lo cual se hizo una seleccion totalmente aleatoria entre los miembros de la organizacion,
tomando en cuenta solo ciertas caracteristicas particulares; actor 1) ubicada en un nivel
jerarquico bajo, la persona que mas tiempo tiene de trabajar con la presidenta de la Fundacion
y que, incluso, tuvo contacto directo con el ingeniero Castillo y actor 2) ubicada en un nivel
jerarquico medio, de las personas que mas contacto tienen con la presidenta y, quien en un
momento dado, posee cierto grado de poder.

En los siguientes cuadros se aglutina la informacién obtenida de las entrevistas de la que,
posteriormente, se hara un analisis para intentar a si tener un primer acercamiento con las
opiniones de los actores, cuestion que se ahondara en el siguiente capitulo.

2 Objetivo general planteado por el instructor del médulo.
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Tépico 1: sobre la estructura formal

Subtépico / Actor

Actor uno

Actor dos

Sintesis

¢ Cémo Negaron a trabajar a la
fundacién?

Comencé a trabajar con la
sefiora en su casa, hace como
trece afos, yo hacia Ila
limpieza; cuando murid el
ingeniero habla muchas cosas
que hacer, luvimos que poner

Liegué a la fundacién a finales
de 1997, cuando todavia se
trabajaba en la casa de la
sefiora, llegué por medio de
Laura, su hija, pues una amiga
comin me recomendd con ella,

Diferencias: No existen

Coincidencias: ambas son
personas de confianza, pues la
primera de ellas ya fiene
mucho tiempo trabajando con

en orden todas sus papeles y |cuando la sefiora estaba|la sefiora y la segunda fue
luego los trajimos aca a la|b do una dada por la hija de la
Fundacién sefiora.

¢Se les explict el trabajo y las | Yo no sabla bien de qué se |C & a ftrabaj con | Dif ias: No exist

funci qued pefiarian? | trataba, la seflora no me | Fausto. Lo primero que hicimos
platicaba dir pero me fue 1 para | Coincidencias: A de
daba cuenta de que se estaba |esta casa y ftraer todo, los |los dos, se les explicaron las
haciendo algo como unas |muebles, los libros de la | funci que d pefiaria,
oficinas, a donde & bibliot papel del | mas bien fueron conociendo el
todas las cosas del | archivo, en fin, todo el material | trabajo, con el tiempo.
ingeniero..yo comencé a|del ingeniero. Luego
apoyar, sacando copias, llevar | comenzaron los eventos...
cartas al comeo, cosas muy

cuando

los eventos yo tenia que venir
para ver si algo se ofrecia; y
poco a poco me integré al
trabajo de la fundacion...

¢Conocen los objetives dela |En la fundacion se hacen |En la fundacién a | Difi ias: No

fundacion? evenlos culturales... la | cabo eventos culturales. Es lo

intencién es seguir con el | mas importante. El objetivo de | Coincidencias: Ambas saben
trabajo del ingeniero; antes no |todo este ftrabajo es dar a|qué es lo que hace la

sabla exactamente de lo que
se ftrataba, ahora entiendo un

conocer el nombre del
ingeniero. Es muy importante,

fundacion y saben también
cudl es el objetivo central del

poco mas.. los eventos son |por ejemplo que lo baj pero no conocen
iempre muy i ylalaR da de las P propi 1 los jeti
creo que todos aprendemos de | liustres, porque &l es un | planteados formalmente.

ellos....

personaje muy importante.

¢identifican las funciones de
cada uno de los miembros?

Creo que somos un buen
equipo de trabajo y si cada uno
tiene algo especifico que
hacer; sé cual es el puesto de
Alicia el de Mariano, el del
nuevo chico de la biblioteca; no
me queda muy claro lo que
haces t (la encargada de
evenlos), pero creo que todo el
trabajo tiene una razén de
sef...

Yo creo que somos un equipo
muy colaborador y solidario,

Diferencias: No existen

Coi

porq se

todos nos quedamos hasta
tarde, para que el trabajo salga
bien... Me queda claro también
cudles son las tareas de cada
uno de nosotros y sé que en
caso de que alguien falte,
todos los demas estamos
dispuestos a contribuir para

que el trabajo no se atore.

en g
saben lo que hace cada uno de
ellos.

Toépico 2, sobre el proyecto personal de los actores

Sintesis

Diferencias: No existen
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desempefia?

sobre todo porque siento que

fundacion, sobre todo por el

aqul, por lo mismo, porque
creo que es muy dificil
encontrar un trabajo donde te
traten bien..a mi si me

aqui dentro de cinco afios,
todo depende de si existiera
otra posibilidad de trabajo,
con mejor sueido o con

por

Tépico 3, lo que opinan del liderazgo

| proyeccion...

- de

todos en la fundacién somos | horario que | es | Coincidenci ambas
tratados con mucho resp muy coémodo y te permit inciden en que su trabao
hacer otro tipo de cosas les gusta, aunque cada una
tiene distintas razones.
¢ Qué opina del equipo de ...todos nos llevamos bien... ...Creo que somos un equipo | Diferencias: No existen
trabajo, en general? colaborador y solidario...
Coincidencias: opinan que el
equipo es bueno
¢El trabajo le ha permitido ..he  aprendido muchas | ..tuve la op idad de | Dife ias: No exist:
crecer? cosas, antes era muy | estudiar una licencialura y
insegura, cuando se | tanto el ftrabajo como el | Coincidenci se coinci
comenzaron a hacer los | horaric de la fundacin, pues | en que a cada una de ellas
eventos me daba mucha pena | me lo permitieron... les ha  permitidc un
con las personas que crecimiento, cada caso es
venian...ahora se que aunque particular, pero ha habido
las personas que vienen a qui crecimiento.
saben mucho, deben tratarme
con respeto...
¢Como se visualiza a futuro? | No me gustarla salirme de | No puedo decir si me veo | Diferencias: el actor uno estd

segura de que no cambiaria
su trabajo, mientras que el
otro actor deja abierta la
posibilidad de cambiar a ofro
trabajo.

Subtépico / Actor

Actor uno

Actor dos

Sintesis

£ Cual es la opinién que tienen

Desde que comencé a

La sefiora Tere es una

Diferencias: No existen

ejemplo para faltar por algin
problema en la familia, nos da
permiso...Aqui todos somos
tratados iguales...

de la lider? trabajar en la casa de la | persona muy fina, en su trato,
familia me di cuenta de que | sabe dar instrucci y | Coincidenci Ambas
eran personas diferentes, | nunca le falta el respeto a | opinan que es una buena lider
todos ellos tratan con mucho | nadie... e insisten en que siempre los
respeto a los demés. .. trata con res;
¢ Se sienten incluidas en el ...slempre nos pide nuestra | Diferencias: Sélo una de
proyecto de la fundacion? opinién sobre el trabajo. Claro | eflas  contesto a  esla
ela es la que toma las | pregunta, aunque parece que
decisiones, pero de todos | sise siente incluida
modos, si es necesario nos
consulta...
¢Son tratados con respeto? ..la sefiora Tere, | Yo estoy muy bien trabajando | Dif as: No exist
especialmente, siempre nos | con ella, y con todos, porque
escucha y nos | creo que hay un ambiente de | Coincidencias: El respeto es
P | pet una constante en casi toda la
alguna necesidad, por conversacion

En general se dibuja un ambiente de trabajo basado en el respeto, en el que la lider parece
tener una gran influencia, cabe destacar que este rasgo de la organizacién sera analizado con
mayor detenimiento en el capitulo cuatro, en donde se trabajard especificamente con las
representaciones de los actores. Esta es la radiografia estructural formal de la FHCM, en
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adelante se tratara de aterrizarla en situaciones concretas para intentar comprender qué es,
qué necesita y qué pretende ser. Cabe mencionar que este primer diagnéstico, el estructural,
constituye el primer acercamiento basico a la organizacion y sirve como telén para diagnosticar
en los ofros niveles.

E. Diagnéstico
> Expectativas de la organizacion

Para poder determinar lo que espera una organizacion —cualquiera que ésta sea— en su sentido
mas amplio, es necesario, primero, definir su identidad (entendida como el conjunto de rasgos
que la distinguen haciéndola singular, particular y distinta de las demas)® y entenderla como
una realidad basada en su propia capacidad para producir-se, mantener-se y seguir operando
sin perder esa identidad. Las organizaciones buscan permanecer y convivir dentro de un
contexto determinado sin perder sus propias caracteristicas.

Estas caracteristicas estan determinadas por los rasgos estructurales, de invariancia®, de la
organizacion los cuales estan presentes siempre frente a cualquier circunstancia. Rasgos, que
han sido expuestos a lo largo de todo este capitulo, a partir de los cuales se intentara hacer un
diagnéstico de las metas, problemas y planes de desarrollo, de la Fundacion Heberto Castillo
Martinez A. C.

» Metas

Tomando en cuenta la légica de la estructura formal de la FHCM, pareciera que dicha institucion
no tiene, o por lo menos no estan muy claras, metas ni en el corto y ni en el largo plazo. Nos
encontramos ante una organizacion que se autodefine como “una institucion comprometida con
el conocimiento, la verdad y la democracia”, pero que no retoma estos principios en sus
objetivos —los cuales han sido cambiados en varias ocasiones, respondiendo principalmente a
las necesidades de su constitucion legal—.

: Etkin Jorge, Et al, Identidad de las organizaciones. Invariancia y cambio, Paid6s Argentina, 1995, pp 43
Op. Cit. Pp, 47
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En general, se podria decir que la meta de largo plazo de la Fundacién seria, como en cualquier
otro caso, permanecer y seguir trabajando pero, no existe un plan estratégico que contemple
cémo realizarlo.

Como ya se menciond, el trabajo se da como por inercia, No existen metas especificas, o por lo
menos no estan planteadas por la organizacién. Aqui cabe hacer una observacion, pareciera
que el trabajo de la Fundacién, en si, depende de una sola persona; la presidenta quien, como
viuda del Ing. Castillo, es la mas interesada porque el trabajo se contintie, en ello va implicito un
movil totalmente personal: la sefiora Maria Teresa se resiste a olvidar o permitir que se olvide el
nombre del ingeniero pero existe un hecho que, desde la perspectiva de la investigadora, es de
vital importancia en este momento: el traslado de los restos del ingeniero a la Rotonda de las
Personas llustres. Este traslado representa para la sefiora, el principal objetivo de la Fundacion
y, una vez resuelto, pareciera que no hay nada mas que hacer. No significa que el resto del
trabajo no tenga importancia pero, si que, en caso de no poder seguir trabajando, la Fundacion
quedaria como satisfecha.

Esto representa una condicionante grave para la Fundaciéon pues, como se menciond en el
primer capitulo, es el factor econémico la principal fuente de incertidumbre para la organizacién
y si éste falla a la sefiora no le costaria mucho trabajo, dejar de trabajar.

En el corto plazo es probable que, la meta de la Fundacion, sea terminar con tres proyectos
especificos: la publicacion de dos memorias que hubo el afio pasado y un seminario
denominado, Las izquierdas en México y América Latina, éste el mas ambiciosos de los tres
porque es un evento que se ha pospuesto desde el 2002. Es en este nivel en donde la propia
organizacion ubica sus expectativas.

» Problemas

En el mismo tenor se puede decir que, la Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C., tiene
graves problemas de configuracion y, en este sentido, habria que considerar que tan pertinente
seria re-configuraria formalmente pues, como se ha descrito, no hay una estructura constituida
y, de lo poco que hay, es minimo lo que empata con su funcionamiento, pero aln asi funciona.
La organizacién, sin embargo, no detecta estos problemas, pues ni siquiera se ha planteado la
posibilidad de que existan; condicion que no es privativa de ésta. En términos practicos, la
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FHCM seguiria o seguira funcionando, bajo su propia légica, independientemente de los
resultados que arroje la presente investigacion.

Por lo que respecta a los procesos de trabajo el balance podria ser el siguiente: dadas las
caracteristicas del grupo —es muy pequefio en el cual los miembros tienen bien delimitadas sus
funciones en donde no hay riesgo de duplicarlas o de que las informaciones lieguen con retraso
o se preste a malentendidos, pues el contacto siempre es directo—, se podria decir que no hay
mayor problema para su consecucion. El problema principal, en este sentido, se ubica en una
persona en particular la cual, paraddjicamente, es en la que recae foda la autoridad: la
presidenta de la Fundacién quien, a pesar de ello, no asume la total responsabilidad y sin
proponérselo delega el poder en terceras personas (entiéndase Dr. Luis Villoro), hecho que
retrasa la mayoria de las veces todo el trabajo. Se tiene la percepcion de que la sefiora Maria
Teresa esta desperdiciando una capacidad total de autoridad y poder.

Incluso, dentro de la dinamica de frabajo esta condicién se nota, y mucho, pues la flexibilidad en
su forma de manejar al grupo hace que en ocasiones haya fricciones entre sus colaboradores.
Este es el principal problema de la Fundacion, sin embargo se considera un tanto dificil influir,
desde cualquier punto de vista, en una personalidad que tiene mucho tiempo de ser como es.
Se puede decir que, soluciones, podrian matizarse algunas, pero, desde esta perspectiva, no
seria posible plantearlas como tales. En todo caso seria suficiente, se considera, con exponerio.

» Oportunidades

Es un tanto ilégico plantearlo de esta manera pero justo por la forma en que esta constituida, la
FHCM tiene un buen nimero de oportunidades. Existen dos rasgos fundamentales: la
Fundacién cuenta con un equipo de trabajo formal que esta satisfecho con lo que le ofrece la
organizacion, es mas, le gusta estar donde esta y hacer lo que hace. Por ofro lado tiene,
también, un equipo de staff que colabora de manera espontanea; hechos que representan un
capital humano de gran valia para la organizacién-objeto de estudio pues esto, bien
aprovechado, redunda en la calidad de su trabajo, al margen de estar o no constituidos dentro
de una estructura formal.

Un elemento mas, en este sentido, es la calidad académica e intelectual de los colaboradores-
asesores de la Fundacion y de los participantes en los eventos. Se considera que una
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institucion que cuente con este tipo de infraestructura humana, dificiimente podria dejar de
funcionar, lo que es mas esta garantizando la permanencia y la calidad del trabajo. Aunque, se
considera, es un arma de dos filos, pues dada la calidad de este grupo de colaboradores, en
ocasiones la Fundacion puede retardar hasta un afio un proyecto.

» Definicion basica de la cultura organizacional de la FHCM

La Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C., es una institucién un tanto difusa, hasta para ella
misma. Lo Unico que le queda claro es que fue creada para preservar el nombre del ingeniero
Castillo asi como para difundir su obra y es, precisamente, este nombre el que, de una u otra
forma, hace que el trabajo que se lleva a cabo dentro tenga un cauce.

En este caso no se puede hablar de los mitos fundadores, como tales. En realidad la creacion
de la Fundacion nace como una necesidad de la familia Castillo Juarez, de no permitir que el
legado politico del ingeniero fuera utilizado con distintos fines de los que a él le hubieran
gustado. Constituirla pues, no representé para los fundadores un problema ni una hazafa,
simplemente fue un acto con el que salvaban una necesidad inmediata.

Lo mas importante en el hecho de haberla constituido, en todos los sentidos, es el nombre que
lleva. Heberto Castillo Martinez es un personaje que pesa en muchos de los ambitos sociales.
Es probable que esto se deba precisamente a que el ingeniero esté muerto, Sin embargo, lo
real es que la Fundacion funciona alrededor de este nombre-hombre. Un ejemplo de ello es la
recapitulacion de todos los grupos que la conforman: El patronato, integrado principalmente por
la familia y amigos; el equipo de trabajo gente que sin conocerlo, de manera personal, tienen
cierta afinidad con él; el personal de staff gente que se declara admiradora del ingeniero Castillo
y por ello colabora con la Fundacion y, finalmente, los participantes-ponentes de los eventos,
comparieros, amigos e, incluso, adversarios del ingeniero.

Se habla pues de una institucion carente de una estructura organizacional formal, con graves
problemas en el nivel del poder y la autoridad, que no se ha planteado siquiera cual es su
propia imagen organizativa y, en oposiciéon a todo ello, con una cultura organizacional fuerte
que gira en tomo a un personaje.



Ante esta panoramica no se puede aventurar y establecer cudl seria el escenario mas probable
para nuestra organizacién-objeto de estudio. Es posible que el diagndstico sea la conservacion
sin apuros pero, en este sentido, existe un grave riesgo econémico latente y la posicion actual
de la presidenta: ella ya logré que los restos del ingeniero descansen en la Rotonda de los
Hombres llustres y, con ello, logré también que el nombre del ingeniero se perpetie en la

memoria colectiva.

Hasta aqui con la descripcion formal de la organizacidn-objeto de estudio, en el siguiente
capitulo se aterrizara en algunos problemas concretos de funcionamiento en donde se describe
como el factor humano es el que determina la dindmica organizacional y que las estructuras
formales por fuertes que sean no garantizan que las organizaciones funcionan de determinada

o cual manera.
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Ill.  Funcionamiento, grupos y actores

...hay también, quien afirma que tan sélo es sufrimiento
soportable nada mas en el olvido

que el que canta va buscando algun sediento

para echarle su vaso vacio...



A. Proceso, problema y diagnéstico

1. Diferencia entre estructura formal y funcionamiento real

En el capitulo anterior se describieron y analizaron los distintos elementos que conforman la
estructura formal de la Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C., esto es, como dice la
organizacion que es; lo cual, dista mucho de como es en realidad. Se parte de la premisa de
que las organizaciones no funcionan ni son lo que dicen ser; su funcionamiento dependera en
mucho de las relaciones —que entre los individuos que las conforman— se den al interior; Etkin y
Schvarstein®® postulan que si bien la organizacién proviene de un poder instituyente que
configura ciertas metas funcionales (estructura formal), durante el transcurso de su existencia
se va configurando, como resultado del arreglo de fuerzas en su interior (funcionamiento real).

Esto es, la organizacion desde su propia légica ha concebido una forma especifica para actuar,
pero la mayoria de las veces esta concepcion varia pues estd conformada por individuos
diversos y heterogéneos, con caracteristicas propias que los hacen actuar de diferentes
maneras. La dinamica organizacional depende tanto de las actitudes, formas de pensar y actuar
de éstos, como de los procesos formales instituidos por la misma. La organizacion, en este
sentido, se convierte en un espacio donde coexiste el orden y el desorden, la racionalidad y la
iracionalidad sin que predomine lo uno sobre lo otro.?* Esta condicién explica como es que una

organizacion subsiste aun en condiciones distintas de las de su origen.

Recapitulando, la FHCM es una organizacion que funciona con muy poCOS recursos
econdmicos, sus principales productos son los ciclos de mesas redondas, las conferencias, los
seminarios y los cursos, ademas de las publicaciones que son el soporte fisico de todo ello. La
Fundacion cuenta con la colaboracion de prestigiados intelectuales, principaimente de
izquierda, que constituyen la infraestructura basica del trabajo que se realiza; cuenta ademas
con dos equipos de trabajo el formal, contemplado en el organigrama y una estructura de staff,
para lograr el buen desempefio del mismo. La estructura de staff, colabora con la fundacion,
principalmente, por razones personales (culturales) y el equipo de trabajo formal lo hace,
ademas de la remuneracion, porque sienten que su trabajo es reconocido y valorado.

:"Javier Avila, et. al., La organizacién habitable, S Y G S. A. de C. V., México, 2001, p. 40
! Ibidem.
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El sentir general de los miembros de la fundacién es que son tratados con respeto y al parecer
existe un ambiente de cordialidad entre todos. El trabajo se desenvuelve con bastante fluidez y
todos desempefian sus funciones de la mejor manera posible, aun cuando no conocen, bien a
bien, cuales son los objetivos formales de la organizacion.

Los procesos de trabajo, como ya se dijo, son sencillos y no requieren de grandes
explicaciones: el patronato discute y planea cada uno de los eventos y el equipo de trabajo los
instrumenta. Todo el trabajo es desempefiado por un grupo muy pequefio que cumple casi al
pie de la letra cada una de sus funciones. Existe un elemento fundamental, que es la presidenta
de la fundacién, para el desemperio del trabajo, pues es ella el eslabon que conecta a los dos
unicos niveles jerarquicos que existen en la estructura formal. Dado el tamarfio del equipo,
ademas no hay posibilidad de triangular informaciones o de perder contacto entre los miembros,
pues todos se comunican de manera directa.

Esta descripcion es, a grandes rasgos, la dinamica formal de la organizacién y constituye,
asimismo, el funcionamiento real de la misma pues como ya se comentd, esta descripcion fue
inferida por la experiencia del trabajo diario. Las diferencias sustanciales entre uno y ofro se dan
basicamente en distintos momentos de cada uno de los procesos.

Si partimos de que uno de los principales productos de la fundacién son los eventos, su
realizacion la podemos descomponer en dos momentos fundamentales: la organizacion-
instrumentacion y la puesta en practica, por llamar de alguna manera al momento de su
realizacion y, entre ambos, si existe una diferencia sustancial entre lo que formalmente se
debiera hacer y lo que se hace en realidad.

Es importante aclarar que este segundo momento de los eventos no fue tomado en
consideracion en el capitulo anterior, sin embargo en éste si se tomara en cuenta, pues forma
parte de lo que en realidad se hace dentro de la Fundacién y es aqui donde el factor humano se
vuelve fundamental, pues a pesar de que todo pareciera marchar de maravilla, a la vista de la
investigadora, existe un problema serio en cuanto a la atencion que se da en el momento
mismo de los eventos.

Esta situacion tiene que ver directamente con la calidad de los productos ofrecidos que, como
ya se ha mencionado, estd determinada basicamente por la de los expositores e invitados que

96



participan; pero, en este sentido, se considera que la atencién que los publicos externos reciban
es fundamental para la imagen proyectada hacia el exterior, es decir, de nada vale la calidad de
los expositores si el publico que asiste a los eventos no se lleva una buena impresién del trato
que reciben y la imagen de la fundacion en este contexto se vera severamente dafada.

La calidad de los productos que se ofrecen esta en relacion directa con la de los individuos que
la componen. En el capitulo anterior se esbozd la relacion que tienen los actores al interior de la
organizacion y se dijo que es bastante buena, sin embargo parece que esto se reduce mucho al
hablar de la atencién que se presta a los publicos extemos pues no existe una idea clara de lo
que se hace y para qué se hace.

2. La calidad y la variabilidad de los productos de la FHCM

¢ Como definir la calidad de los productos que ofrece la FHCM? En primera instancia debemos
aclarar qué estamos entendiendo como "producto de la fundacién”; es un servicio, esto es, una
conferencia sobre un tema actual es un servicio que se ofrece a una comunidad especifica, en
un momento determinado y, en este sentido, puede calificarse como perecedero; no es algo que
persista a través del tiempo es algo que debe funcionar, como tal, en el momento mismo de su

realizacion.

Asi, la realizacion de un evento debiera garantizar el aumento de la satisfaccion de sus clientes,
la seguridad de estar haciendo productos “vendibles” y de que esta siendo competitiva, en
relacion con otras de su misma especie, incrementando asi su propia participacion en el
mercado, y obteniendo buenos ingresos por sus ventas®.

Pero, nuevamente ;Cémo medir algo que no es medible-vendible?, por lo menos no en el
sentido econémico directo, ;como saber si los productos de la fundacién estan rindiendo los
frutos suficientes, para ser considerada una organizacion rentable? Aqui el tnico parametro
seria la reaccion de los pblicos en el momento de la realizacion de los eventos y este elemento
tiene, a juicio de la investigadora, dos vertientes, la primera que esta garantizada desde el
primer momento, es decir la calidad de los expositores y la segunda que, de ninguna manera
esta garantizada, es el trato que recibe el publico asistente a cada uno de ellos.

% Calidad y variablidad, Aseguramiento de la calidad, Gréficas la prensa, p-6



Una caracteristica de cualquier producto es una propiedad que éste posee y que pretende
proporcionar satisfaccién al cliente®. En este sentido, podemos decir que las dos condiciones
mencionadas: los conferencistas y quienes trabajan dentro de la fundacion, son las dos
caracteristicas principales de los productos de la Fundacién, las dos caras de la moneda, en
cuyo caso no es suficiente con que una de ellas sea excelente, mientras la otra no alcanza el
nivel medio siquiera. La calidad de los productos en este sentido bajaréd de manera estrepitosa
cuando se confronten ambas.

Si una de estas caracteristicas falla, la satisfaccion del cliente no sera completa. El producto
entonces no es de la calidad suficiente pues no esta respondiendo a las necesidades del cliente
extemo, aun cuando en el interior de la organizacion se crea que es asi y desde este punto de
vista la fundacién esta teniendo una grave pérdida, pues muchos de sus clientes se van por el
trato recibido. En este caso es pertinente aplicar el sistema de Taylor®, pues si existe una gran
diferencia entre la planificacion y la ejecucion de los procesos dentro de la fundacion, y eso es
exactamente lo que marca la calidad final de los productos.

En la Fundacién Heberto Castillo Martinez no es lo mismo planear que ejecutar, la planeacion
estd marcada basicamente por un proceso altamente definido en el cual todos los integrantes
cumplen con sus funciones de manera casi natural y donde todos estan dispuestos a colaborar
con los otros en la medida de sus posibilidades, pero a la hora de la ejecucion, es decir, cuando
se lleva a cabo el evento toda esa armonia parece diluirse y esta condicion repercute
directamente en la calidad de sus productos.

La percepcion que se tiene en este sentido es que, precisamente, esa indefinicion en la parte
formal de la organizacion tiene que ver con la falta de conciencia y conocimiento, en alguno de
los integrantes, del sentido democratico y de servicio de la misma.

Esta caracteristica constituiria o debiera ser un gran indicador para detectar los principales
problemas en esta parte del proceso y en esa medida incidir en la calidad de los productos,
tratando de no repetir los mismos errores siempre; sin embargo estos se deben principalmente
a la condicidn personal de que se hablé en el capitulo anterior de la presidenta de la Fundacion;
su casi nula intencion de asumirse como la principal fuente de poder. En la siguiente

n Op.Cit,p. 7
* Op. Cit, p3
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descripcion de los procesos se tratard de identificar los principales problemas de la
organizacién, para su analisis.

3. Procesos problematicos de la FHCM

Se considera que uno de los problema principales es la actitud de la presidenta quien, a pesar
de tener toda la capacidad de poder y autoridad, no lo asume como tal y sin proponérselo
delega el poder en el Dr. Luis Villoro, hecho que retrasa el trabajo. Esta “condicién democratica”
—como se definid en el capitulo anterior—, de la Sra. Juarez se nota, incluso, dentro de la
dinamica de trabajo pues la flexibilidad en su forma de manejar al grupo hace que en ocasiones
haya fricciones entre sus colaboradores, hecho que se refleja en la ejecucion final del trabajo y,
por ofra parte, provoca un gran desgaste psicolégico para los demas miembros.

Otra de las implicaciones inmediatas de esta caracteristica es el retraso en la salida de las
publicaciones, que se explicard con mayor detenimiento en la parte de la confrontacion de los
diagramas de flujo el formal-ideal y el real.

Un segundo problema es el que se presenta durante la ejecucion de los eventos, todo el trabajo
previo puede ser tirado al suelo por la actitud un tanto prepotente de la secretaria, quien por
ignorancia u omisiéon no entiende bien a bien cual es la finalidad del trabajo y con su actitud
bloquea la salida de informacion que, en ultima instancia debiera ser el principal objetivo.

Se explicara con un ejemplo concreto: en el ultimo de los eventos que se realizd; el seminario,
Las lzquierdas en México y América Latina, una reportera de La Jomada, requeria de
informacion, pues no pudo asistir a una de las mesas. Acudié a la persona, encargada de la
difusion y monitoreo de medios para solicitarsela, ésta no disponia en ese momento de la
informacion y la solicité a la secretaria para facilitar el trabajo de la reportera y al mismo tiempo
contribuir para que dicha actividad tuviera difusion. La secretaria no quiso prestar las ponencias
de dos de los conferencistas, bajo el argumento de que éstas serian luego publicadas. Sobra
decir que la informacién que se requeria era solo para cubrir una nota periodistica no para
hacer ninguin otro uso de la misma. Este tipo de situaciones crea en los publicos una reaccion
de incomprension, pues légicamente, esta informacién no hay por qué negaria.



Este tipo de situaciones son pasadas por alto por la presidenta, quien tiene una actitud bastante
incomprensible porque mas alla de sancionar y explicar a la secretaria que esas actitudes no
son benéficas para la Fundacién, dice "ya sabes como es, no le hagas caso’, y las otras
personas no tienen la suficiente capacidad para incidir en su conducta porque no es muy
receptiva a sus opiniones.

Los problemas antes descritos tienen un denominador comun, la actitud y personalidad de la
lider, que vista asi, no es muy claro si las caracteristicas, ser democratica y flexible, sean del
todo bueno para el funcionamiento de la organizacion.

Los problemas que analizaremos seran, entonces, en tomo a esta caracleristica fundamental de
la presidenta y tiene que ver con los dos principales procesos productivos de la organizacion-
objeto de estudio, ademéas del problema adicional que se crea durante la ejecucion de los
eventos.

4. Los diagramas de flujo dentro de la FHCM

a. eventos
ibn del Espera de
Reunién T :

a f— Rastreo de ponentes —> Invitacién a ponentes Q confirmaciones
Sancién del - Generacion de la idea o Segunda
patronato visual para el evento lﬁlﬂ'ﬂld:i

o Realizacién
Papstacts sl | = ol [ del evento
promocitn
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Este es el diagrama de flujo formal, presentado en el capitulo anterior y que fue inferido por la
experiencia y el trabajo diario en la organizacion; por tanto, como se menciond, no es muy
distinto del diagrama de flujo real, es decir no esta alejado de como realmente se lleva a cabo el
trabajo. La diferencia sustancial entre lo que se plantea como formal y lo que realmente
funciona, radica principalmente en los tiempos que se pierde en este proceso de trabajo.

Los productos de la FHCM no son del tipo de producto normal —es decir no estamos hablando
de un bien especifico, como puede ser un carro, una cuchara, un lapiz— son mas bien productos
que requieren, para su fabricacion, cierto tiempo, de dos a cuatro meses, y de ciertas
condiciones que permitan su aparicion en el mercado; por ello la medicion dentro de los
procesos no puede plantearse de la misma forma como se mediria la produccion de una fabrica
de carros, por ejemplo.

Estos productos tienen otra naturaleza y la medicion de sus procesos se realizara a partir de
una comparacion entre los datos estadisticos del trabajo realizado durante el afio de 2002, que
fue el mas productivo, por la cantidad de eventos realizados y que, a la vista de la
investigadora, seria la cantidad ideal de trabajos a realizar. El criterio empleado en este sentido
seria acortar los tiempos de produccién para poder introducir mas productos al mercado y en
este caso los costos estdn mas en funcién de la productividad misma que de los costos
econdmicos, pues los productos de la Fundacion no son vendibles en el sentido estricto de la
palabra. Aungue es necesario aclarar que si las publicaciones salieran en un menor tiempo, del
que ordinariamente salen, esto si repercutiria en un beneficio econémico mas palpable, a pesar
de que el lucro no es la finalidad de dicha organizacién.

Partiendo de la idea de que un niimero ideal de eventos para la Fundacién es cuatro por afio
(como sucedié en 2002), se tiene un promedio de tres meses para la preparacion de cualquier
evento, las mediciones entonces partirdn de este parametro y bajo la premisa de que la razén
principal en la tardanza de la preparacion de cada uno de éstos, es la falta de decision de la
presidenta, a pesar de que cuenta con la autoridad moral suficiente para tomar decisiones.

En este sentido se considera que el problema mayor se encuentra en el periodo comprendido
entre las dos reuniones del patronato, en el cual se pierde hasta seis semanas, y entre la
segunda reunién y la fecha definitiva del evento, por el simple hecho de que la presidenta no
quiere molestar a los asesores porque son personas muy ocupadas.
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Esta es una premisa de la cual se parte para elaborar dos hojas de inspeccién®, a partir de las
cuales se reuniran los datos que permitiran determinar los problemas de productividad en la
Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C.

Los procesos a observar y evaluar en las hojas de inspeccion son dos: La organizacion de
eventos y el proceso de publicacion de las memorias. Para el primero se tomara como
referente el Seminario Las lzquierdas en México y América latina, porque se esta llevando a
cabo de manera simultanea a la investigacion y para el segundo se tomara como ejemplo la
publicaciéon de las memorias de los foros: “El nuevo movimiento campesino mexicano® y “El
campo no aguanta mas”, por ser el proceso que mayor tiempo ha tomado para realizarse.

Hoja de inspeccion No. 1
(Organizacion del Seminario Las lzquierdas en México y América Latina)
Inicio de la organizacion: enero de 2004
Fecha de realizacion: mayo de 2004

tiempo

Tiempo tomado | Tiempo tomado | Tiempo tomado entre la | Tiempo tomado entre la
Problema entre la primera y | entre la generacion | sancién del patronato y | segunda reunién del
segunda reunion del | de la idea visual y la | la inacion de la | p y la realizacién del
patronato sancion del | papeleria evento
patronato
Tardanza en la 16 de enero al 23de | 5 de abril al 19 de 19 al 26 de abril 23 de marzo al primer fin de
toma de decisiones marzo abril semana de mayo (6, 7 y 8)
Tiempo estimado Tres semanas Una semana Una semana Cuatro semanas
ideal
Tiempo real Cinco semanas Dos semanas Una semana Seis semanas
Pérdida ftotal de Dos semanas Una semana — Dos semanas

> Una hoja de inspeccién es una herramienta de observacion directa que permite contestar a la pregunta ;Qué tan
frecuente ocurren ciertos eventos? Y es el punto légico de inicio en la mayoria de los ciclos de solucién de

problemas.
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b. publicaciones

Realizacion Coahacil S i s
¥ P Edicidn y comreccidn
del evento =:> (versiones estenograficas) "—: de estilo
Sancitn de
Int; i6n del texto Formacidn y disefio
e P | ¥ ] los autores
Se publica

En este caso, como en el anterior, el diagrama de flujo también fue inferido del trabajo diario asi
que éste tampoco estd alejado de lo que realmente sucede. La diferencia sustancial se
encuentra, también, en los tiempos utilizados para cada uno de los pasos.

Se podria decir que el retraso en este proceso si implica pérdidas economicas para la
Fundacion, pues éste si es un producto vendible, en toda la amplitud del concepto. Alin cuando,
como ya se dijo, que el lucro no es la finalidad de la organizacién, la venta de los libros
representa la Unica entrada de recursos concreta y, se considera, la rapidez con la que los
libros sean publicados impacta directamente en las ventas de éstos.

Se ilustrara con un ejemplo concreto: En mayo del 2003, se llevd a cabo la conferencia
denominada El campo ya no aguanta Mas, en la cual se hacia un andlisis del movimiento
campesino tan importante que se estaba gestando a principios de ese afio en México. El
impacto de dicho evento fue tal, que para noviembre del mismo afio se instrumenté otro para
dar seguimiento a esta problemética. Lo ideal hubiera sido que para este nuevo evento: El
Nuevo Movimiento Campesino Mexicano, la recopilacion de las memorias del anterior
estuvieran terminadas para venderlas pero, no fue asi. La publicacion que aglutina los
materiales de ambos esta todavia en proceso de terminacion, porque hubo que esperar la
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autorizacion-aceptacion de los autores para publicar los textos y esta espera sola, llevo un poco
mas de seis meses.

En este caso, al igual que el anterior, se parte de una consideracion un tanto personal, producto
de la experiencia adquirida, y se establece como méaximo cuatro meses entre la realizacion de
un evento y la publicacion de sus memorias, porque se considera a este lapso un tiempo
bastante prudente para que la publicacién sea todavia vigente y asi la fundacion pueda obtener
alguna entrada econdmica, que no es fuerte, pero si bastante significativa, pues representaria
también un parametro para saber el impacto de cada uno de los eventos.

Hoja de inspeccion No. 2
(Proceso de publicacion de las memorias de El Nuevo Movimiento Campesino Mexicano)
Inicio del proceso: mayo del 2003
Estado actual: Formacién y disefio, mayo de 2004

Tiempo empleado Tiempo empleado Tiempo empleado Tiempo empleado
Problema Realizacion del Versiones Edicion y comreccién de Sancién de los
/ i graficas/edicié estilo/Sancién de los autores/publicacion
gréaficas y comreccién de estilo
Tardanza en la Mayo — Octubre del Octubre — Novi Noviembre del 2003 - Febrero — Mayo del 2004
toma de decisiones 2003 del 2003 Febrero del 2004
Tiempo ideal 4 semanas 4 semanas 4 semanas 4 semanas
Tiempo real 20 semanas”® 4 semanas 12 semanas 12 semanas
Pérdida total de 16 semanas — 8 semanas 8 semanas
tiempo

5. Diagnéstico del funcionamiento real.

A partir de los problemas medidos, se puede hacer una primera aproximacion sobre los costos
que esta pagando la organizacion-objeto de estudio, al funcionar de la manera como lo hace.
Este diagnéstico se hara en tres niveles, el primero es el que se refiere al beneficio, o no, que
esta obteniendo la organizacion; el segundo esta en funcion de la calidad y la variabilidad en los
procesos analizados y el tercero tiene que ver con los costos econémicos y materiales directos.
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a. costo beneficio para la organizacion

Tomando en cuenta los datos arrojados por las hojas de inspeccion, se puede decir que el
principal problema es la pérdida de tiempo en la toma de decisiones, lo cual repercute en la
cantidad de productos anuales ofrecidos; por ejemplo, en el caso del Seminario Las lzquierdas
en México y América Latina la hoja de inspeccion reporta una pérdida total de cinco semanas, a
partir del inicio formal, sin embargo, cabe destacar que éste era un proyecto que llevaba mas de
afio y medio detenido (el proyecto fue presentado al Patronato en octubre de 2002) y no podia
salir por las miitiples ocupaciones del Dr. Villoro, quien pudo dedicarle tiempo hasta inicios de
este afio. Obviamente, en dicho periodo, la Fundacion llevé a cabo otros proyectos pero, se
hace la anotacién para dar una idea mas o menos clara del tiempo que se puede perder, por la
falta de determinacion en la toma de decisiones.

Este hecho resulta muy poco benéfico porque hay temas que cobran vigencia en determinado
momento y si se deja pasar no se logra el impacto deseado. En este caso el problema no era
tan grave porque “la izquierda” es un tema siempre vigente y parece que se llevo a cabo en un
momento adecuado, pues la respuesta del publico fue bastante buena. Sin embargo ha habido
casos en los que el proyecto deja de tener vigencia y por mas ambicioso que sea, si no esta en
tiempo, ya no funciona; circunstancia que se debe tomar en cuenta para la organizacion de los
eventos, sin dejar de lado la calidad de los expositores.

b. variabilidad y calidad en los procesos analizados

En este contexto, se considera, la calidad de los productos esta garantizada, desde la seleccion
de los expositores. Aqui el criterio utilizado parece ser "no cualquiera puede venir y hablar de
ciertos temas”, es una regla no escrita dictada por el Dr. Luis Villoro; se trata, siempre, de
contactar a la gente mas calificada y, en ese sentido, a la gente mas conocida para garantizar
ese valor agregado en los productos. Condicionante que resulta paradgjica, pues no se trata de
hacer un evento por semana, como lo hace la Casa Lamm, por ejemplo; pero tampoco se trata
de, en este afan por contar con los mejores, reducir la productividad al minimo.

Ahora bien, la variabilidad de los productos esta determinada por la atencién que se dé a los

plblicos extemos —a quienes consumen estos productos—; aspecto que repercute directamente
en la imagen proyectada al exterior. Lo cual representa un costo de productividad rotundo pues
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si se pretende ofrecer un espacio abierto donde se discutan libremente todas las ideas, no se
puede dar el lujo de ignorar o tratar mal a estos publicos.

a. costos econ6émicos y materiales

Este tipo de costos en la Fundacion no son muy palpables pues, como se menciond
anteriormente, los productos de la Fundacién no son medibles-vendibles, sin embargo si se
registra una pérdida econémica —por lo menos simbdlica—, en el segundo de los procesos
medidos.

El hecho de que las publicaciones de las memorias de los eventos no estén en un tiempo mas o
menos considerable, repercute en la posible venta de libros. Son temas, como ya se dijo, que
pierden vigencia, y las personas que se interesan por los materiales, lo quieren ya, no dentro de
seis meses. Aun cuando la institucion no tenga afan de lucro, la venta de libros si pudiera
representar una entrada econémica util.

Este es un aspecto que se debe cuidar, ademas, porque esta venta-distribucion tiene que ver
también con la capacidad para socializar los productos, es decir con la productividad
propiamente dicha de la Fundacion.

B. Los actores dentro la FHCM

La escuela de las relaciones humanas® plantea que la productividad en las organizaciones
depende de sus empleados y de las relaciones que entre ellos exista. Estas relaciones, dicen,
pueden ser amistosas y producir efectos positivos o pueden ser hostiles y producir efectos
negativos; es mas, las necesidades de produccion y la eficacia de la organizacion estan
determinadas por el interés, las necesidades y la psicologia personal del individuo.

Esto es, la eficacia o ineficacia de los procesos productivos que se llevan a cabo dentro de
cualquier organizacion estaran determinadas en gran medida por la disposicion o no de los
actores que intervienen en cada uno de ellos. Los empleados, en este sentido, se convierten en
el medio que permite mejorar o empeorar la produccion®.

% Goldhaber Gerald M., Comunicacién organizacional, México, 1984, p.63
%7 Goldhaber Gerald M., Op. cit. p. 69
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Aunque se ha remarcado la importancia de uno de los actores de la fundacion, se debe hacer
hincapié en que, desde esta perspectiva, todos los actores son de suma importancia para la
elaboracion de los procesos de trabajo; esto se debe, se considera, al tamaiio del equipo de
trabajo, pues siendo un equipo tan pequefio, todos ellos estan involucrados en todos los
procesos Y la no participacion o participacion poco asertiva de alguno de ellos afecta de manera
inmediata a cualquiera de los procesos.

1. Puestos o posiciones asumidas por las personas que participan en los procesos de
trabajo enunciados.

» eventos

* La presidenta de la Fundacién, que tiene el contacto inicial con los
asesores y es quien, directamente hace las invitaciones a los posibles
ponentes, esto en el caso de los eventos y, en lo que respecta a las
publicaciones, mantiene el contacto con los mismos y solicita el visto
bueno de ellos para finalmente publicar los textos. Ademas ella
directamente se encarga de los contactos con algunos medios de
comunicacion, para la promocion de los eventos.

= La encargada de eventos que hace el seguimiento del proceso; una vez
confirmada la participacion de los ponentes, mantiene el contacto para
solicitar los curriculos, las ponencias y estar pendiente de los insumos
que se necesitaran durante las presentaciones. Es también quien se
mantiene en contacto con el disefiador grafico, para la elaboracion de la
papeleria y tiene a su cargo la convocatoria y el monitoreo de medios.

= La secretaria de la presidenta quien hace el rastreo inicial de los ponentes
y, una vez determinada la fecha definitiva para el evento, se encarga de
todo el trabajo de logistica; la habilitacion de la sala o la visita al sitio
propuesto, la renta de equipos de audio y video y cuando se tienen las
invitaciones y los carteles se encarga de la rotulacién para enviarlas a
distintas personas e instituciones.
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» Publicaciones

= La Presidenta de la Fundacién, es quien hace la primera solicitud de la
ponencia y/o les explica que el material presentado sera publicado por la
Fundacién y mantiene el contacto con éstos para su elaboracion. Es
quien tiene bajo su responsabilidad la decisién, por ejemplo, de prescindir
de alguno de los trabajos, en caso de que los participantes se tarden
mucho para responder.

= La persona encargada de dar seguimiento al proceso de publicacién en
si, sacar las versiones estenogréaficas o insistir con los expositores para
solicitar las ponencias, hacer la correccién y estar en contacto con el
disefiador y el impresor.

= La secretaria de la presidenta es quien, en caso de ser necesario,
colabora, en ocasiones con la captura de los materiales enviados por los
ponentes.

En ambos procesos colaboran dos personas mas, el chofer de la presidenta y la encargada de
limpieza de la Fundacion. Esta colaboracion es de vital importancia, pues se encargan de la
distribucion de papeleria y propaganda y ayudan en algunas otras actividades a la secretaria de
la presidenta. Ademas del apoyo que brindan durante la realizacion de los eventos.

Como ya se dijo en al capitulo anterior, aparentemente no existe, en el desarmollo de estos
procesos, un problema considerable, que no sea la tardanza en la toma de decisiones, pues
todo lo demas parece que fluye con facilidad. Sin embargo un problema que se detecta con
mucha frecuencia es el que se da en el segundo momento del que se hablé parrafos arriba: la
realizacion de los eventos.

Cabe destacar que para este problema no se propuso una hoja de inspeccion especifica,
porque se considera que éste tiene su origen en la personalidad y las caracteristicas
particulares de una sola persona y, desde la perspectiva de la investigadora, se explica desde
un plano mas particular.
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2. Caracteristicas base de los actores®:

Actor uno. La presidenta de la Fundacién es una persona de mas de 70 afios, estudio la carrera
de profesora en la Escuela Pedagdgica Nacional. Siendo la esposa del Ing. Heberto Castillo, el
puesto de presidenta lo asumi6 casi de manera natural, pues a ella le correspondia el honor de
presidir la institucién. Son dos caracteristica de su personalidad las que marcan la forma en
como se desenvuelve en la direccion; la primera de ellas se refiere a su vocaciéon democratica,
de la que ya se ha hablado con detalle, y la segunda es la gran desconfianza que tiene hacia la
gente nueva, pues como sufrid la persecucion oficial durante casi toda su vida entonces ahora
desconfia de todo aquel que no conoce. Esta situacion se ve muy claramente cuando alguien
llega a la Fundacién a pedir alguna informacién. Esta es una grave condicionante para las
relaciones hacia el exterior, pues una institucion que lleva el nombre de un gran luchador social
deberia ser mas abierta.

Actor dos. La secretaria de la presidenta. Es una persona de mas de 50 afos, con una
licenciatura en mercadotecnia recién terminada. Su ingreso fue por recomendacion de alguien
cercano a la presidenta. Es una persona que al parecer no tiene mucho que ver con cuestiones
sociales. Antes de entrar a la Fundaciéon no habia trabajado en otra parte pues tenia una
especie de negocio de ropa.

Actor tres. La encargada de los eventos y las publicaciones, es una persona de 34 afios, con la
licenciatura de periodismo y comunicacion colectiva terminada. Su ingreso a la fundacion fue
por una recomendacion personal de la hija de la presidenta y es en general abierta y
propositiva, aunque no muy constante a la hora de defender alguna propuesta.

Actor cuatro. El chofer de la presidenta, tiene aproximadamente 30 afios, con la primaria
terminada, es una persona abierta y receptiva, le gusta colaborar en lo que sea necesario y
aprender del trabajo. Es en general responsable y activo, a veces no muy asertivo pero siempre
dispuesto a corregir.

Actor cinco. La encargada de limpieza, tiene la primaria terminada, 29 afios y es una persona
abierta, asertiva, le gusta aprender y cuando algo no sabe lo pregunta. Es bastante inteligente,

% Estas caracteristicas fueron inferidas, por la investigadora, a partir de la convivencia diaria con los otros actores; de
ahi que haya un sesgo légico, pues se trata de la percepcién personal de ésta.
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con sentido comun y muy propositiva. De hecho es ella quien tiene mucho mas tiempo de
conocer y trabajar con la presidenta, aproximadamente 16 afios.

Estos son los cinco actores principales que intervienen directamente en los procesos medidos y,
de hecho, en todo el trabajo de la Fundacion.

Como se habia mencionado parrafos arriba, el ambiente laboral general es bastante bueno;
esto se debe, en parte, a la personalidad democratica de la presidenta (actor 1) pero también
intervienen las personalidades de los demas actores. En este sentido se hablara en general de
tres de estos (actores 3, 4 y 5) de manera conjunta, pues existen bastantes similitudes entre
ellos y se remarcara una gran diferencia que se percibe con respecto al ultimo de los actores
(actor 2): la secretaria de la presidenta; lo cual repercute, no en la relacién interna sino en la
relacion de la institucion con sus publicos externos, en donde realmente se percibe un grave
problema.

Los actores 3, 4 y 5 tienen algunas caracteristicas comunes. La primera es la
contemporaneidad, los tres estan dentro de un mismo rango de edad; la segunda es que
pertenecen a un mismo estrato social y cultural (éste es un factor importante porque es el
principal en la relacién que establecen con los publicos externos, que no es la misma que
establece el actor 2); los tres pertenecen a familias parecidas: gente que llegd de provincia,
hace tres decadas por lo menos, y que ha tenido la necesidad de trabajar para obtener lo que
tiene. Condicién que, desde la perspectiva de la investigadora, los coloca en una posicién que
les permite percibir el sentido social del trabajo de la fundacion.

La tercer caracteristica y la mas importante, pudiera ser, es que no existe entre estos tres
actores ningun sentimiento de rivalidad, pues cada uno de ellos tiene definido perfectamente un
sitio determinado en los procesos de trabajo y lo asumen como tal. No existe entonces la
necesidad de competir entre ellos, sino de colaborar en el mas amplio sentido de la palabra.

Estas tres caracteristicas marcan la diferencia sustancial con respecto al actor 2, quien, como

ya se menciond, es una persona de mas de 50 afios, con una historia de vida distinta. Una
persona que también llegé del interior de la Republica, pero que llegd a vivir a Ciudad Satélite,
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con un negocio de ropa, el cual le permitia vivir muy bien® pero que, en un momento dado, no
funciond y se vio en la necesidad de buscar un trabajo. Se habla pues de una persona muy
poco involucrada con las problematicas sociales, de un estrato social distinto que, aunado al
poco conocimiento que denota sobre el ingeniero Castillo, se refleja en el trato que da a las
personas que se acercan a la Fundacion. Un elemento mas y que influye directamente en esta
problematica es que ella si ve una necesidad de competencia con respecto al actor 3 (la
encargada de los eventos), lo cual implica un desgaste serio en el momento de la realizacion de

los mismos.

Las caracteristicas antes descritas, impactan directamente en la percepcion que tiene cada uno
de los actores sobre el nivel de la productividad de la Fundacion, aspecto que se revisara en el
siguiente apartado.

3. La productividad en la FHCM

Acerca de la calidad y la cantidad de los productos que ofrece la Fundacién se ha dicho ya que
la primera depende del nivel academico e intelectual de los participantes en los eventos y, la
segunda, de la forma en que se ejerce la autoridad en la misma; con respecto a la capacidad de
la Fundacion para socializar y/o difundir sus productos -—que seria el aspecto mas relevante en
cuanto a la medicion de la productividad, desde la perspectiva de la investigadora— existe una
disparidad enorme en la percepcion de los actores.

Ordinariamente después de cada uno de los eventos se lleva a cabo una reunién en la que
participan la presidenta, la secretaria y la responsable de eventos, donde se evalda el trabajo
realizado'®. Es de estas reuniones de donde se rescataron las distintas percepciones que se
tienen con respecto a la productividad:

= Actor uno

% Este tipo de informacién se ha obtenido a lo largo de la convivencia diaria entre los actores y por pliticas
informales. Habria que destacar nuevamente que para el desarrollo de la investigacion se recurrié a la observacion
como herramienta fuandamental.

! Para la descripcién de este aspecto dentro de la organizacion se habia propuesto, en un principio, la aplicacién de
entrevistas focalizadas a los actores pero dado el tamafio del equipo de trabajo se decidid, utilizar las reuniones de
evaluacion para recabar esta informacion, pues se consider6 un fuerte desgaste someter a un equipo tan pequefio a
una cantidad excesiva de entrevistas.
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La presidenta considera que el trabajo de la Fundacion es productivo en funcién de la cantidad
de personas que asisten a un evento. Cuando alguno de éstos es muy concurrido ella queda
satisfecha y convencida de que fue todo un éxito, sin tomar en cuenta la impresion que éste
deja en el publico asistente debido, principalmente, a que no considera algunas situaciones que
se presentan durante el mismo.

Para ilustrar lo anterior tomaremos como ejemplo un incidente que tuvo lugar durante la
segunda mesa de analisis dentro de Seminario Las lzquierdas en México y América Latina:'" al
finalizar los trabajos de dicha mesa denominada, las izquierdas, los partidos politicos y los
gobiernos, en la cual participaron Julio Boltvinik y Enrique Semo, entre otros; no hubo, como es
costumbre, una sesion de preguntas y respuestas, pues en cuanto terminé la lectura de las
ponencias ambos personajes se levantaron de la mesa porque tenia otros compromisos que
atender. Hubo un momento de confusion y los otros panelistas entendieron que la mesa habia
terminado, se levantaron y dejaron al ptiblico sentado sin explicacion alguna. Después de unos
momentos fue la moderadora de la mesa quien tomd el micréfono y ofreci6 una breve disculpa a
los asistentes, quienes estaban verdaderamente molestos por la situacion. Mucha gente se
salié muy molesta y eso repercutié en el nimero de asistentes a la siguiente mesa.

Esta situacion no fue percibida por la presidenta, pues como en general se tuvo una gran
asistencia, la sefiora dio por hecho el éxito del evento. No se quiere decir con ello que éste sea
un factor determinante que hable de un fracaso, sin embargo este tipo de situaciones deberian
ser atendidas, por la presidenta, pues implican un grave riesgo que impacta directamente en la
productividad.

Un elemento mas y de suma importancia para lograr la productividad, desde esta perspectiva,
es la presencia en los medios de comunicacion, pues en la medida que los eventos sean
cubiertos, los contenidos seran conocidos por mucho mas gente de la que asiste. Este es un
flanco que estd mas o menos cubierto, por las relaciones que tiene la presidenta con
determinados medios, especialmente con la radio y los algunos periédicos (La Jomada y El
Universal, principalmente). Sin embargo se considera que el trato que se da en el momento
mismo de la realizaciéon de los eventos no siempre es el adecuado.

1! Cabe mencionar que incidentes de este tipo se han dado en algunos otros eventos, sin embargo en este capitulo se
ejemplificard mucho con éste porque, temporalmente, es el mas cercano al de la presente investigacion.
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Con respecto al nimero de eventos que se realizan aunque no estd muy satisfecha, la
presidenta asume que esta bien porque el trabajo, dice, depende del tiempo de los asesores de
los eventos, ademas de la disposicion del Dr. Villoro y, si es necesario, un evento se puede
posponer, por el hecho sélo de que alguno de éstos no pudiera.

En cuanto a las publicaciones es suficiente, para la presidenta, con el nimero de libros que se
venden durante las presentaciones y en cada uno de los eventos, pero no se han buscado
mecanismos para permitir o fomentar la venta y, de esa manera, socializar los contenidos de las
conferencias realizadas por la Fundacion, al tiempo que generaria una entrada econémica que
buena falta hace.

= Actor dos

Dadas las caracteristicas de este actor, su vision sobre la productividad es un tanto superficial.
Todo le parece muy bien, para ella cada uno de los eventos es un éxito rotundo. El balance que
hace de cualquiera de ellos siempre acaba en una frase: “quedo muy bonito, vino mucha gente
y todos estaban muy contentos”, es como si se tratara de una fiesta. Para ella no existe ningtin
error, pues aunque si estd mas en contacto con la gente, hay cosas que le pasan inadvertidas.
Aun mas, cuando hay algun incidente, siempre el error lo ha cometido el otro, es decir el
publico.

En lo que respecta al nimero de eventos que se realizan, estd completamente de acuerdo con
la presidenta. No habria problema, incluso, si hubiera la posibilidad de hacer uno solo por afio,
en la medida que piensa que se depende absolutamente de los asesores.

Las publicaciones no son asunio que le interese mucho; como no es trabajo que dependa
directamente de ella, entonces no le preocupa que éstas salgan a destiempo. No es que lo diga
abiertamente, pero tiene muchas actitudes que asi lo refiejan.

= Actortres
La encargada de eventos no estd muy satisfecha con el trabajo que se produce en la

Fundacion. Por una parte esta totalmente de acuerdo con la estrategia de ponderar la calidad
de los expositores sobre la cantidad de eventos, pero también opina que pudieran
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incrementarse, pues se pierde mucho tiempo, en la toma de decisiones. En este sentido piensa
que la Fundacién esta produciendo mucho menos de lo que realmente es capaz de hacer.

Por ofra parte, esta muy interesada en la atencion que se ofrece a los plblicos (sobre todo a los
medios de comunicacion) durante la realizacion de los eventos, pues considera que de ésta
depende la socializacion los productos y, finalmente, opina que las publicaciones debieran salir
en menos tiempo, pues ello repercutiria en ganancias directas econémicas, para la institucion.

= Actores 4y 5'%

En general ambos coinciden en considerar que el trabajo es bastante bueno y productivo, pues
ellos aprenden mucho de éstos. Aunque no estan tan involucrados con los procesos de toma de
decisiones, consideran también que se pudiera hacer mucho mas de lo que hace, pues tienen
muy en cuenta el nivel de convocatoria que implica el sélo nombre de la Fundacion. Opinan,
asimismo, que las actitudes hacia los publicos externos deberian de cambiar un poco, porque a

veces se cometen excesos.

La descripcion anterior constituye el mapa inicial de los individuos que participan en los
procesos productivos y nos da una idea general de las problematicas a las que se enfrenta
dicha institucién pues, atin cuando en el capitulo dos parecia que todo marchaba sobre ruedas,
se ha vislumbrado un panorama distinto en el que caben por lo menos dos problemas
importantes, que son resultado de la injerencia de todos y cada uno de estos individuos: el
primero se refiere a la tardanza en la toma de decisiones (problema evaluado en las hojas de
inspeccion) y, el segundo, es el que tiene que ver con la atencion a los plblicos externos.

La tardanza en la toma de decisiones, de acuerdo a la descripcion hecha, depende de la
presidenta pues como se menciond es quien no insiste sobre los asesores, y/o el Dr, Luis
Villoro para agilizar los procesos. Sin embargo existe un apoyo incondicional del drea de
eventos que fomenta esta situaciéon pues aunque pudiera influir sobre la presidenta, no lo hace.
Por parte de la secretaria no hay problema porque como cree que esta tardanza es inherente al
apoyo recibido, para ella no existe tal problematica. Esta situacion se repite en el caso de las
publicaciones, muchas veces es necesario que la encargada de eventos insista para agilizar la

192 1.a informaci6n de estos dos actores fue obtenida a partir de pldticas informales que se dan siempre, después de
los eventos.
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entrega de materiales, pero en ocasiones no lo hace y en esa medida la responsabilidad
también recae sobre ella.

La atencién a los publicos externos es un problema que se centra, particularmente, en la
personalidad de la secretaria, porque los incidentes que se suscitan durante los eventos, tienen
siempre relacion con ella. Los actores 4 y 5, incluso, brindan la atencion adecuada y si no
saben, por ejemplo, dar una informacién especifica, canalizan a las personas con la encargada
de los eventos.

C.El r y el actor

A lo largo del presente capitulo se ha tratado de describir la importancia del factor humano
dentro de la organizacién-objeto de estudio pues, en términos practicos, no es lo mismo hablar
de la estructura formal que del funcionamiento real. Entre ambos existe una diferencia
sustancial determinada por una condicion muy simple: las organizaciones sociales estan
conformadas por seres humanos que tienen historias, intereses, vidas, que son muy distintas
unas de las otras y que juegan un papel predominante en la dinamica organizacional. Dinamica
que esta determinada por las relaciones entre los individuos las cuales, a su vez, son
atravesadas por el poder. '

Las organizaciones'®, dicen los tedricos, no pueden ser pensadas si no es a partir de los
actores y las relaciones e interacciones que se dan entre ellos, en donde el poder es el
concepto clave para estudiarlas; esto es, la organizacion se construye a partir de las relaciones
de poder que se dan entre los individuos que la habitan. En este sentido se considera que todos
ellos, al pertenecer a una organizacion, tienen cierto grado de poder y en algiin momento lo
haran patente, esto dependera del tipo de relacion que establezcan con los otros.

Las relaciones estan determinadas por el “lugar social” a partir del cual cada uno de los actores
esté concibiendo la realidad; lugar que responde, primero, a las caracteristicas sociales basicas
del individuo, género, edad, nivel de estudios, y la clase social a la que pertenecen
(mediaciones estructurales); al espacio fisico que ocupa dentro la institucion (mediaciones
institucionales) y, finalmente, a los escenarios particulares en los cuales los actores interactian

"%\ fartinez Fernando, Poder, subjetividad y mediacion en las organizaciones, Ensayo
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(mediaciones situacionales)'®, factores que le confieren al individuo su propio margen de
libertad'®® para actuar y, en la medida en que cada uno de ellos pueda y sepa explotarlo
ejercera poder, lo cual sera un factor determinante para la productividad.

Esta libertad que tiene y ejerce el actor al actuar dentro de la organizacion, le permite elegir
entre cooperar, restringir, manipular o negociar en cada una de las relaciones que entabla con
los otros. En este sentido se dice que cada una de las actitudes de los actores tiene una
orientacion incluso, en situaciones de dependencia y represion en la que los individuos no sélo
se adaptan pasivamente a las circunstancias, sino que son capaces de jugar con ellas y
utilizarlas de manera activa'®.

Desde esta perspectiva, todos y cada uno de los actores tienen una estrategia dentro de la
organizacién que utilizan en todas y cada una de las interacciones en las que participan;
entonces el funcionamiento real y, por ende, la productividad estara supeditada a cuantas
estrategias individuales existan.

1. Caracterizacion del poder de los actores en la FHCM

Partiendo de la premisa anterior, se puede decir que en los procesos que se llevan a cabo
dentro de la FHCM, se dan relaciones de poder que posibilitan u obstaculizan su realizacion.
Para analizar estas relaciones se tiene que enfatizar en dos caracteristicas importantes, de las
que ya se ha hablado; la primera, es un equipo muy pequefio, consta a penas de cinco
individuos y, segunda, la relacion de trabajo entre ellos es buena.

De los cinco actores que se mencionan en los procesos de trabajo medido son soélo tres los que,
explicitamente, estan en una posicion donde la organizacion les confiere poder:

¥» La presidenta
> La secretaria
» Laencargada de eventos

™ Ibidem

105g) margen de libertad de los individuos, dice Crozier, es la razén fundamental de la separacion entre la realidad y
la teorfa y, los actores lo utilizardn siempre que sea necesario, por ello las relaciones entre los individuos no pueden
ser consideradas solo como arreglos particulares racionales.

%Crozier y Friedberg, El Actor y el sistema. Las restricciones de la accién colectiva, Alianza editorial, México,
1990 p. 37
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El siguiente cuadro muestra las caracteristicas de cada uno de ellos.

Actor/Caract Exp Jerarqul Relaciones en la Cc imi Nivel P lidad
eristicas puesto organizacién académico
Presid Como del | Es la cabeza del | Tiene relacion | Nivel académico: | - Abierta
ingeniero Castillo, | equipo de | directa con todos los | Profesora, - Incluyente
tiene trabajo y el | miembros del | egresada de la | - Sociable
en el trabajo social | enlace de éste | equipo de trabajo, | Universidad - Asertiva
politico e | con el equipo de | asi como con el de | Pedagégica - Buen caréacter
intelectual, los asesores | Nacional - Confiable
ademds el | externos, parala | externos y con el - Segura
contacto que ha | realizacion de | equipo de staff, Conocimiento:
mantenido, de | los eventos. Todo el que le | - Nerviosa
siempre, con estos | Ademéas es el confiere su | - Desconfiada
medios, le facilita | principal experiencia como | (sobre lodo ante las
mucho su | contacto esposa del | personas que no
d p en el ién con el ingeniero, en | conoce)
puesto. equipo de staff, cuanto al trabajo
mencionado en social, politico e
el capitulo intelectual,
desempefiado por
éste.
Secretaria En el trabajo social | Es la asistente | Al igual que los | Nivel académico: - sociable
nada, mas bien | personal de la | olros miembros del | Licenciatura en | - platicadora
viene de la | presidenta, lo | equipo su relacibn | mercadotecnia, - Buen caracter
iniciativa privada, | cual le confiere | es directa con ellos. | recién terminada. - Segura
como pequefia | un nivel un poco . Conocimiento:
empresaria que | por encima de | Su relacién con los | En el trabajo social | - Poco cooperativa
por razones | los demas, | asesores no es muy | casi nulo, salvo el | - Desconfiada
ajenas a ella, que como se L que haya podido | - No es muy confiable
quebré razén que | ha mencionado adquirir durante su | - No muy asertiva
la orilld, a buscar | los niveles | Finalmente su | estancia en la | - Cerada
un trabajo. jeranqui lacié con el | Fundacién,
dentro del | equipo de staff, es
equipo de | un tanto superficial,
trabajo no son | pues no se involucra
muy visibles mucho en el trabajo
de éste.
Eventos Antes de ingresar | EstA en el | Su relacion con | Nivel académico: | - Sociable
en la Fundacién | mismo nivel de | todos los miembros | Licenciatura en | - Asertiva
estuvo invol da | la fa, | ded  equipo es | Periodismo y | - Cooperativa
en el trabajo de | con respecto a | igualmente directa y | Comunicacion - Confiada
organizaciones no | la  presidenta, | en general buena. Colectiva. ENEP- | - Confiable
gub tal | la UNAM Acatlén. - Abierta
que apoyaban al | diferencia de | La relacibn con el - Segura
movimiento del | funciones le | grupo de asesores | Conocimiento:
EZLN, en Chiapas. | confiere un | es directa Muy poco con | - Informal
distinto grado de relacion al que | - Poco
Ademas trabajé en | poder en cuanto | La relacién con el | tiene la presidenta | persistente
la Secretaria de | al manejo de | equipo de staff es |y el grupo | - Nerviosa
Comunicacién del | informacion. directa y bastante | intelectual con el | - Impaciente
PRD y en Ila buena. que se trabaja pero
Céamara de su nivel es
Diputados. aceptable.

El poder y la autoridad de la presidenta no es cuestionado por nadie sus caracteristicas
personales hacen que sea una persona muy querida y respetada por todos los miembros del
equipo, los asesores de los eventos y de quienes forman el equipo de staff; asi que no es
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necesario recurrir a mecanismos coercitivos para ejercer su poder. La relacion con todos sus
colaboradores fluye casi de manera natural. Con ella sélo es necesario insistir en la posicion
personal en la que se coloca dejando de ejercer su poder frente al Dr. Luis Villoro y los
asesores de los eventos.

El poder que tiene la secretaria, con respecto a los otros miembros del equipo, es de posicion
solamente pues en su caracter de asistente personal de la presienta, tiene cierto nivel sobre los
actores 4 y 5 y, en ciertas ocasiones lo hace patente, lo cual genera cierto desgaste en su
relacion. Este tipo de situaciones eran en un principio muy desgastantes, pero con el transcurso
del tiempo se han vuelto parte de la propia dinamica y ambos actores han aprendido a “darle
por su lado”.

Como ya se menciono este actor mal-aprovecha algunas veces su posicion, sobre todo durante
la realizacion de los eventos y ejerce su poder de manera equivocada.

El actor tres entabla distintas relaciones de poder con cada uno de los otros. Su relacién con la
presidenta, se considera es de un franco desperdicio, pues su posicion y la relacion personal le
permiten influir de alguna manera, pero la mayoria de las veces lo desaprovecha Esto impacta
directamente en el concepto de productividad, acufiado desde su personal punto de vista.

Debido a sus funciones este actor tiene ciertas ventajas sobre los otros —maneja casi el total de
la informaciéon-—, sin embargo la estrategia utilizada con cada uno de ellos es distinta: con el
trabajo diario se ha dado cuenta que es mas facil obtener la colaboracion de los actores 4 y 5 si
les explica los pormenores del trabajo y, en la medida que los hace participes de todo el
proceso, ellos colaboran y hacen que el trabajo fluye mas facilmente; la situacion con la
secretaria es distinta, con quien se hace necesario dosificar la informacién; no toda puede ser
conocida por ésta, pues ha habido casos en los que, por su propia personalidad, se adelanta y
actia de manera irresponsable.

Esta descripcion de las relaciones de poder que se entablan dentro de la Fundacién Heberto
Castillo Martinez A. C., es un ejemplo del concepto manejado por Etkin y Schvarstein'”,
quienes denominan al poder como una forma de actuar dentro de las practicas cotidianas del

trabajo y no como una expectativa. El poder, dicen, equivale a las relaciones de fuerza que se

197 Etkin Jorge, et. al, Identidad de las organizaciones. Invarianza y cambio, Paids, Argentina, p. 191
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dan en la rivalidad de los escritorios, en la retencion de informacién diaria y en las relaciones
cara a cara que diariamente se entablan entre los individuos. De no ser asi, contintan dichos
autores, el poder se convertiria en algo rigido y monolitico, en este caso la figura no seria la del
poder mismo, sino la del sometimiento y en este sentido el poder que se esta ejerciendo en la
FHCM, existe en el mas amplio sentido del concepto, pues sin recurir al sometimiento, cada
uno de los actores que intervienen en los procesos de trabajo hacen que los otros respondan de
la mejor manera posible, facilitando asi la realizacion de dichos procesos.

Por otro lado, los actores 4 y 5 no estan en una posicion que les confiera poder, son dos
personas que apoyan a todas las demas, sin embargo su juego estd mas bien en funcién de los
grupos informales a los que pertenecen y dependen de las diferentes situaciones en las que
estén involucrados, aspecto que se describira en el siguiente apartado.

D. El actor y el grupo
1. beﬁnicién y tipos de grupo

En el primer capitulo se definid a la organizacién como un sistema social, conformado por
subsistemas (pequefios grupos) que son interdependientes y estan interrelacionados; cada uno
de los cuales tienen las mismas caracteristicas que la organizacion: son abiertos y dinamicos,
tienen entradas y salidas, operaciones, feedback y fronteras'®. Un grupo es entonces un
sistema social, pequefio, inserto en un sistema social mas amplio: la organizaciéon; en donde
ésta, se convierte en el medio ambiente del grupo.

En este contexto el concepto de grupo sera definido como una pluralidad de individuos que
interactGan y se interrelacionan mutuamente, en funcién de un elemento comin que los hace
diferentes de los otros'™ y, se dice, las organizaciones estan pobladas de éstos.

Entendido asi, el grupo pequefio, dentro de las organizaciones, cubre tres necesidades
interpersonales del individuo: inclusién, control y afecto; los individuos necesitan pertenecer,
controlar y amar y también saberse incluidos, controlados y amados' y los grupos, en este

1% Goldhaber Gerald M., Comunicacién Organizacional, Ed. Diana, México, 1990, p. 233.
1% Olmsted, Michel, El pequefio grupo, Paidés, Buenos Aires, 1966, p. 17
1% Goldhaber, Gerald M., Op. Cit, p. 234.
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sentido, proporcionan a éstos un amplio abanico de oportunidades para satisfacer estas
necesidades.

Se parte de la premisa, entonces, de que las organizaciones estan compuestas por
subsistemas o pequefios grupos que, en su interactuar, determinaran el funcionamiento de ésta
y, para entender la dinamica de los grupos al interior de la organizacion es necesario, primero,
identificar los distintos tipos que existen.

Existen basicamente dos tipos de grupo:

» Primarios
» Secundarios

Los primeros son los que hacen referencia a la familia y a los amigos, es decir los que se

forman con base a las necesidades mas intimas del individuo. Hay quien afirma, incluso'"’

,» que
este tipo de grupos no es muy frecuente en las organizaciones laborales, sin embargo para el
andlisis de la FHCM, resulta de vital importancia la caracterizacion de estos grupos pues al

parecer, por su composicion, la organizacion en si cormresponde a un grupo primario.

Los grupos primarios son generalmente pequefios, aunque no todos los grupos pequefios

pueden considerarse primarios'?

, entre sus principales caracteristicas estan: el que las
personas que pertenecen a éstos desarrollan una organizacion informal, al margen de las
pautas de conducta determinadas por la organizacion, y tienen un codigo de grupo que los
identifica y, al mismo tiempo, les garantiza la lealtad hacia el mismo. La tercera caracteristica es
que cada uno de sus miembros tiene un rol determinado, es decir no todos se comportan de la

misma manera.

Los grupos secundarios son los que se forman con base a ofras necesidades ya no tan
individuales como los primeros, y este tipo de grupos son mas comunes dentro de las
organizaciones. Brooks'", identificé dentro de estos cuatro subtipos: 1. los grupos casuales que
son aquellos que se forman a la hora de tomar café o el almuerzo, en alguna charla informal a
en alguna convivencia dentro de la organizacion; 2. los grupos educacionales, son los que

"' Goldhaber, Gerald M., Op. cit. p. 236
"2 Olmsted, Michael, Op. Cit., p. 19

'3 Goldhaber Gerald M., Comunicacién Organizacional. p. 236
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proporcionan la oportunidad de instruirse o de estudiar dentro de la organizacion; 3. los grupos
terapéuticos, los que proporcionan un medio ambiente de apoyo para que los individuos
consigan nuevas perspectivas e incrementen la competencia interpersonal. Este tipo de grupo
ayuda a la organizacién a diagnosticar, definir y solucionar mas facilmente sus problemas; y
finalmente 4. los grupos dedicados a la resolucién de problemas: las reuniones de comités, las
reuniones del personal, las convocadas para tomar decisiones, etc.

En este contexto, la caracterizacion de grupos pequefios, dentro de uno que es ya muy
pequefio —el equipo de trabajo consta de cinco individuos—, se torna un poco dificil y si a eso le
aunamos el ambiente casi familiar que se vive dentro de la dinamica organizacional, el asunto
es todavia mas complicado.

Como se ha comentado en parrafos anteriores, tal parece que el equipo de trabajo corresponde
en si mismo a un grupo primario: es un grupo pequeifio con pautas de conducta no formales que
conviven en un ambiente de respeto mutuo y en donde cada uno de ellos asume un solo rol. Lo
interesante en este punto es que no se puede hablar de un grupo primario simple, pues la
descripcion anterior corresponde, precisamente, a la parte formal descrita en el segundo
capitulo, es decir al esquema formal de la propia organizaciéon. Aqui cabria preguntar, ;Cémo
una organizacién formalmente configurada, con pautas de conducta, funciones y roles
especificos puede, al mismo tiempo, constituir un grupo primario; si se supone que este tipo de
grupos son los que menos existen dentro de las organizaciones?

Aun asi, dentro del equipo de trabajo se pueden identificar algunos otros grupos:

En la organizacién de los eventos existe un grupo secundario, que de acuerdo con la tipificacion
hecha, comresponderia al tipo de resolucién de problemas, integrado por los actores |, 2y 3 (la
presidenta, la secretaria y la encargada de eventos) y cuyas funciones principales son las de
agilizar el proceso de organizacion. Estos actores son los que en general disponen del
programa estructurado que refleja la naturaleza de los objetivos del grupo, es decir son ellas
quienes encauzan, de alguna manera, el trabajo general. En el caso de las publicaciones este
grupo se reduce aun mas, pues como este proceso es realizado basicamente por la encargada
de eventos, la relacién se cifie estrictamente entre ella y la presidenta.
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Durante la realizacion de los eventos existe ofro grupo secundario, que también puede
considerarse como de resolucion de problemas, formado por los actores 3, 4 y 5 (la encargada
de eventos, el chofer y la encargada de limpieza), pues como ya se dijo, todos los miembros del
equipo tienen contacto con el publico y, en este sentido, este grupo tiene la funcién principal de
evitar, en la medida de lo posible, los errores que pueda cometer la secretaria. Cabe aclarar que
esta funcion no le fue dada de manera explicita; sin embargo en los eventos, este grupo,
siempre actia y es en este momento en el que adquiere alguna de las caracteristicas del grupo
primario: cuenta con un cédigo de comunicacién que solo ellos conocen y descifran, cada uno
de los actores tiene un rol particular y son realmente un grupo informal que actia al margen de
las pautas de conducta establecidas por la organizacion.

Es un grupo emergente que surge, de manera casi espontanea, para salvar algunas situaciones
extremas, la consigna es: no dejar que la secretaria —o evitar en la medida de lo posible—, tenga
contacto con los publicos extemos; su funcionamiento es una especie de boicot, en contra de
ésta y en pro de cuidar la imagen de la institucion. Esta conducta puede ser considerada al
margen de las pautas de conducta establecidas porque como se mencioné anteriormente, la
presidenta no se percata de este tipo de situaciones y, por tanto, estas actitudes no son
percibidas por ella.

Salvo por estos dos subgrupos que cobran vida en determinadas circunstancias, en general se
puede definir al equipo de trabajo como “un grupo™ de tipo primario a la vez que secundario
porque pertenecer a la Fundacion, ademas de representar su adhesion a una organizacion con
reglas, delimitacion de funciones, y en donde reciben remuneracién por su trabajo; es a la vez
un espacio donde pueden satisfacer sus necesidades basicas de pertenencia, amistad y
camaraderia. Cabe destacar que esta situacion es aplicable a todos los miembros,
independientemente de la relacion especifica que se entabla entre ellos a la hora de la
realizacién de los eventos.

2. Funciones positivas y negativas de los grupos.

Se ha dicho ya que el grupo proporciona a los individuos satisfacciones afectivas o respuestas
personales gratificantes; es mas, dice Olmsted,'* cuando los individuos que comparten
intereses comunes se asocian, no lo hacen tinicamente para defender esos intereses, sino por

" Olmsted, Michel, Op. Cit,, p. 50
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la asociacion misma, es decir, para no sentirse perdidos entre adversarios, para tener el placer
de la comunidad, para ser uno entre muchos, lo que representa, en suma, vivir juntos la misma
moral.

En este contexto, se puede decir que la existencia de este tipo de grupos en las organizaciones
puede tener efectos positivos —como elevar la productividad debido a que los lazos de
solidaridad, entre sus miembros, elevan su moral y por tanto su rendimiento; fortalecer a la
organizacion a través del fortalecimiento del individuo en su concepto del deber; ademas de
permitir que éste se reintegre a sus tareas con renovadas energias— asi como efectos
negativos''® —un grupo primario muy unido puede provocar la restriccion de la productividad; la
lealtad hacia éste puede llevar al sabotaje y a otras consecuencias similares—.

En este caso los grupos detectados en la FHCM, estos se forman basicamente para ayudar a la
organizacion: el primero para lograr el buen desempefio de la primera fase del trabajo, la
organizacion propiamente dicha y, el segundo, para evitar errores en la segunda fase de
trabajo, la realizacion de los eventos. La organizacion, en este sentido, no da lugar para que se
formen en su interior grupos que saboteen o restrinjan la productividad. Esto responde
principalmente a la capacidad que tiene la organizacion para estimular la participacion de todos
sus miembros y tiene que ver directamente con el tipo de liderazgo que ejerce la presidenta
pues, como se describio en el capitulo anterior, ésta siempre tiene un gesto de aceptacion y/o
un estimulo ante cada uno de ellos, aspecto que se revisarda con mas detalle en el siguiente
apartado.

3: El lider y los tipos de lider

El concepto de lider es un elemento que esta estrechamente relacionado con la dindmica y los
roles que juegan los actores dentro de los pequefios grupos en las organizaciones. Nos gusta
creer, dice Goldhaber''®, que los buenos lideres muestran ciertos rasgos caracteristicos, como
responsabilidad, posicién, honradez, confianza en si mismo; sin embargo parece que no es asi,
el liderazgo esta en funcion de las relaciones existentes entre los miembros del grupo; un buen
lider es aquel que contribuye a facilitar la interaccién de su grupo para realizar sus tareas''’. Se
dice que el liderato siempre debe cumplir con estos objetivos y, de acuerdo con la dinamica que

"% Olmsted, Michael, Op. Cit. p. 56-57
::: Goldhaber Gerald, Comunicacién Organizacional, Editorial Diana, México, 1990, p. 240.
Ibidem
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se entabla en los grupos pequefios, dentro de las organizaciones, pareciera ser que cualquiera
de los miembros puede asumir el papel de lider, ello dependera de la circunstancia especifica a
la que se enfrente dicho grupo.

Esto es, de acuerdo con los teéricos, tanto en la organizacion como en el funcionamiento de los
pequefios grupos, el foco central del poder no esta necesariamente en la figura del jefe o la
persona que ocupa la posicion mas alta, dentro de la estructura formal. Es importante retomar
este aspecto pues el funcionamiento real de las organizaciones dependera, precisamente, de la
ubicacion de estos lideres.

En la FHCM, no se puede hablar de “lideres”, se ha descrito ya que el equipo de trabajo es
pequefio y que, de acuerdo con las caracteristicas descritas, puede representar Gnicamente a
un “grupo primario” —en el sentido estricto del concepto—, pues esta cubriendo principalmente
las necesidades primarias del individuo y, aunque al interior de la organizacion se pudieron
distinguir dos subgrupos, tampoco se puede hablar de muchos, o por lo menos de dos lideres,
en todo caso la lider, en ambos grupos, sigue siendo la presidenta pues éstos se forman con
una finalidad benéfica y responden a la lealtad que todos los miembros del equipo le tienen a
ella; el primer subgrupo, de hecho, esta conformado sélo por tres actores entre los cuales esta
la presidenta, la lider es ella.

Es probable hablar de un semiliderazgo en el caso del segundo grupo, el conformado por los
actores 3, 4 y 5 debido principalmente a que éste no es —o por lo menos no pareciera ser— del
conocimiento de la presidenta, pues como se forma en el momento de la realizacion de los
eventos, no lo liderea directamente ella, y los actores 4 y 5 estdn como a la expectativa del
actor 3. No es, necesariamente, que los otros actores hagan lo que dice ésta, sino que ambos
mantienen cierto contacto con ella, para actuar en un momento dado, al margen sélo del actor
dos (la secretaria).

La clasificacion hecha responde a la necesidad propia de la investigacion, de identificar a los
lideres dentro de los subgrupos; sin embargo, por la experiencia diaria, se insiste en este punto
que el trabajo de la Fundacion parece responder sélo a los intereses de ésta, pues los
miembros del equipo se sienten incluidos en el proyecto institucional y actian en consecuencia;
por eso los actores 3, 4 y 5 “defienden” a los publicos extemos de la influencia del actor 2 y, de
gsta manera, protegen la imagen extemna.
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4. Los actores, el grupo, el lider y su relacion con el problema medido

Como se ha descrito, el trabajo de la Fundacion se puede dividir en dos momentos; el primero
es el que corresponde a la organizacion de los eventos y el proceso de la edicion de las
publicaciones, en las que intervienen directamente tres de los cinco actores involucrados y el
momento de la realizacion de los eventos donde intervienen los cinco, con la caracteristica
principal que aqui se intenta desdibujar a uno de los actores (el actor 2) por ser éste quien
comete la mayoria de los errores, en su interaccion con los publicos extemos.

Para ello es que se conforma el segundo de los grupos informales identificados. Entonces
podemos decir que los actores que configuran este grupo, tienen una funcién de ayuda para el
proceso de trabajo de la Fundacién, de ninguna manera se puede hablar de funciones nocivas;
los actores actian dentro y fuera de los grupos informales en funcion de lograr el mejor
funcionamiento de la misma. En este sentido se puede hablar de un elemento, no de un grupo,
que si resulta nocivo para dicho funcionamiento pero, aun asi, no se puede decir, que dicho
actor sea mal intencionado, su problema radica, pareciera, en la falta de informacion (como se
dijo anteriormente, la presidenta no le ha explicado que esas actitudes no se pueden tener,
porque afectan la imagen externa de la Fundacién) y en su propia personalidad.

En este sentido, pareciera que la responsabilidad de tales conductas recae, indirectamente, en
la presidenta pues en esta dinamica de respeto que ha fomentado dentro del funcionamiento,
no ha encontrado la mejor manera de acercarse a la secretaria para explicarle, las
implicaciones que sus conductas pueden tener en el trabajo de la Fundacion pero, es aqui,
donde toma cierta relevancia otra de las caracteristicas de la presidenta; se mencionod, en el
cuadro de caracteristicas de los actores, como una de las principales, el grado de desconfianza
que tiene con respecto a las personas que no conoce. Se considera que, de alguna manera, a
la presidenta le funciona una persona con estas caracteristicas, pues representa el filtro que
reduce un poco la cercania con personas desconocidas.

Lo anterior aplica sélo al segundo momento del trabajo descrito. Con respecto a la preparacion
de los eventos, se menciond ya que el principal problema es la tardanza o pérdida de tiempo en
la toma de decisiones. Aqui la responsabilidad no es indirecta, mas bien se considera que es
directa y tiene que ver, como se dijo en el capitulo anterior con la poca intencion de la
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presidenta de asumirse como autoridad maxima de la organizacion y delegaria en el Dr. Luis
Villoro principalmente, o en los asesores en turno.

Ambas situaciones, se considera, genera en el resto del grupo de trabajo cierto desgaste que, a
la larga, si afecta la relacion de cordialidad general que existe entre ellos y por su puesto que se
ve reflejado en el producto final.

E. Costos para la organizacién

Todo acto'"® tiene por meta cumplir con una funcion, y se podria decir legitimamente que el acto
no existe sino a través de su meta, bajo esta premisa es que se ha desarrollado el estudio de
las acciones y el de las interacciones humanas. La idea principal en este sentido es que cada
uno de los individuos que interactiian —ya sea en las organizaciones o fuera de ellas—, lo
hacen dentro de una légica secuencial en la que cada una de sus acciones corresponde a un fin
—que puede ser personal-- determinado.

Pero ademas una accion, dice Moles'"®, es un desplazamiento visible del ser en el espacio, que
crea una modificacién de su medio ambiente; actuar representa actuar sobre el mundo en el
que nos desarrollamos. Una accion es algo visible objetivable y que deja huella. Los seres
humanos que pueblan las organizaciones son seres que consciente o inconscientemente
buscan modificar su entorno, influir en él y sus acciones estaran encaminadas a ello.

Las acciones de cada uno de los actores dentro de las organizaciones tienen por un lado, un fin
personal especifico y, por otro, un objetivo de mayor alcance, que tiene que ver con su
influencia en el entomo. Los actores contribuyen o no al buen funcionamiento, en funcién de sus
intereses personales y de los de la organizacion también, en una dinamica mas o menos
equilibrada, en la que cada uno regula sus interacciones con los otros. Estas regulaciones
individuales influyen de manera directa en el funcionamiento y representan en términos
practicos algunos costos para ésta y sus miembros.

""" Moles Abraham A., Teoria de los actos. Hacia una ecologia de las acciones, Ed. Trillas, Méico, p. 10
"'? Moles Abraham, Op. cit., p. 15
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El individuo, contintia Moles'?®, actia cuando el interés —es decir lo que le genera uno soélo de
sus actos—, es notablemente mayor a los recursos internos que utiliza para obtenerlo; es decir
los seres humanos actuamos en funcién del beneficio que obtenemos a través de cada uno de
nuestros actos y en esa medida clasificamos los actos que nos generan un beneficio de los que
nos generan lo que podriamos llamar costos que, en este mismo contexto serian aquellos que
implica la utilizacién de un mayor nimero de recursos internos para su consecucion.

Es lo que se podria llamar el precio que paga el individuo por cada una de sus acciones o, en el
caso de las organizaciones, el precio que paga por cada una de las acciones de los actores.
Los costos de la accion se han clasificado en tres categorias: el temporal, el energético y el
psicolégico y se dice que las acciones de cada uno de los individuos en la dinamica
organizacional produciran un costo de cualquiera de estos tipos que, al mismo tiempo, incidira
en ella.

El costo temporal es uno de los elementos que aparece de manera mas frecuente en el analisis
de las organizaciones; todo acto'®, todo objeto, todo servicio, toda ocupacién humana se
traduce necesariamente en una disipacion de tiempo. El tiempo aparece, entonces como una
“sustancia de flujo vital”, que se consume en el cumplimiento de las acciones. Esto es, cada una
de las acciones le costara al individuo y/o a la organizacién una utilizacion del tiempo especifica
que, atendiendo al concepto de costo dado, si sobrepasa del tiempo estimado inicialmente para
sSu consecucion, podra establecerse como costo temporal.

El costo energético tiene que ver directamente con la energia fisicoquimica utilizada en la
realizacion de la accién. La nocién de energia consumida en una accion aparece, en las
organizaciones, como una energia potencialmente rara'?’ es decir susceptible de ser agotada o,
por lo menos, limitada y se convierte en una energia completamente nueva y de primer orden,
pues equivale en si misma a un valor auténomo y limitado.

El costo psicolégico se refiere al esfuerzo mental que hace el ser humano al realizar una accion.
El individuo “ dispondra de un potencial de energia psiquica, la cual puede desgastarse al
realizar cierto tipo de actos, haciendo que recurra a diversos mecanismos como el reposo, el
suefio o la distraccion para poder cargar nuevamente este potencial®, esto tiene que ver con la

12% Moles Abraham, Op. cit., p. 40

12! Moles Abraham, Op. cit., p. 49
' Moles Abraham, Op. cit., p. 52

127



disposicion tanto de la organizacion como de los otros actores para que cada uno de los
individuos se desarrolle en un ambiente adecuado para evitar, en la medida de lo posible, un
desgaste psicolégico elevado.

Como se ha descrito a lo largo del presente capitulo, el principal costo que se genera dentro del
problema medido, tiene que ver con el tiempo institucional, pues la indecision de la presidenta al
interactuar con los asesores o con el Dr. Villoro directamente, no asume el poder que le confiere
su posicion en la Fundacion y, de esta manera, pierde mucho tiempo en la organizacion-
planeacion de los eventos.

Esto implica también tiempos muertos para todos los miembros del equipo de trabajo, pues en
espera de la toma de decisiones hay periodos en los cuales no hay mucha actividad y esto se
refleja en el estado de animo del equipo, pues los tiempos muertos generan cierto desgaste
fisico y psicologico. Esto no aplica para el area de eventos, pues como también esta encargada
de la edicién de las publicaciones, siempre al término de cualquier evento, esta area tiene qué
hacer: dar seguimiento a la publicacion. Sin embargo se puede decir que estos stand by, a los
que necesariamente esta sometido el trabajo, por la pérdida de tiempo en la toma de

decisiones, afectan a todos los miembros.

En cuanto a los costos que generan las acciones de los distintos actores, dentro de la dindmica
del problema nnédido. todo parece indicar que no hay grandes ni muchos, pues como ya se dijo
una vez que se toma la decision y se da inicio a la preparacion de los eventos todos los
miembros del equipo de trabajo desempefian sus funciones, tratando de ser lo mas asertivos
posible, es decir sin utilizar mas que el tiempo y la energia necesarios. En este momento cabe
hacer una observacion en algunos casos, no en todos, hay cierta tendencia del actor 2 (la
secretaria), para hacer trabajar de mas a los actores 4 y 5. La secretaria, como ya se dijo esta
encargada de rotular la invitaciones para cada uno de los eventos; se recibe de la imprenta,
tanto los carteles como las invitaciones debidamente arregladas, sélo para rotularse; pero a
veces, bajo el argumento de que su impresora no’jala la invitacion porque esta muy gruesa”,
hace que los otros dos actores desdoblen todas las invitaciones para que ella pueda realizar su
trabajo.

En general todos y cada uno de los actores realizan de la mejor manera sus funciones y
siempre estan dispuestos a ayudar al otro, en la medida de sus posibilidades; esto sucede
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durante la planeacion-organizacion de los eventos, sin embargo parece que durante la
realizacion de éstos aparecen otro tipo de detalles que si generan costos altisimos, tanto para
la Fundacién como para sus miembros.

Como ya se menciond también, durante la realizacion de los eventos, los actores 3, 4 y 5 deben
estar muy pendientes del actor 2 pues, éste tienen una cierta tendencia a “regaria” sobre todo
con el trato que le da a los publicos extemos'?. Esto implica para ellos un costo energético y
psicolégico muy grande y es precisamente aqui donde, se considera, la presidenta debiera
intervenir y sin embargo no lo hace. El costo psicologico va en funcion del desgaste mental que
generan tanto las actitudes del actor dos, como la actitud propia de la presidenta quien permite
que ésta siga teniendo este tipo de conductas, sin que intervenga, ain dandose cuenta de las
cosas.

Para ilustrar esto ultimo, describiremos como terminé el incidente de la reportera: el actor 3 (la
encargada de eventos), quien hace también el monitoreo de medios, hizo lo conducente durante
el fin de semana posterior al seminario, recopilé la informacién generada en los principales
diarios para informar a la presidenta de la cobertura que se obtuvo, en el momento de entregar
dicho material, este actor le explicé a la presidenta el incidente y le dijo que ese trato no era el
mas adecuado para una reportera de un medio tan importante; la presidenta le dijo que lo
entendia pero, que esas actitudes eran propias de la personalidad de el actor 2 y que habria
que comprenderia. Sobra decir que no hubo, hacia el actor 2, algin comentario —siquiera— por
parte de la presidenta.

Esta situacion representa, mas alla de los costos para los actores dentro de la fundacion, un
costo enorme en cuanto a la imagen de ésta, porque como quiera que sea, los aclores 3,4y 5
han aprendido a sortear esos incidentes y, dado el ambiente general del equipo de trabajo,
éstos no pasan a mayores, sin embargo lo que si seria lamentable es que por algin error de
esta naturaleza, la imagen y el nombre de la Fundacion se pusiera en evidencia, sin haber
necesidad de ello.

12 Recuérdese el caso de la reportera de La Jornada, del que se hablé al principio de este capitulo.
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Diagnéstico

Dados, tanto la configuracion y el funcionamiento de la Fundacion Heberto Castillo Martinez A.
C., se puede decir que son solo dos los problemas importantes que se generan dentro de la
dinamica organizacional; el primero tiene que ver con la toma de decisiones y esta en funcion
basicamente de uno de los actores: la presidenta de la Fundacion y su relacion con los
asesores de los eventos y, en particular con el Dr. Luis Villoro; lo cual repercute directamente
sobre la productividad y la generacion, aunque sea en el sentido mas simbédlico, de recursos
econdmicos a través de la venta de libros.

Esta conducta de la presidenta tiene que ver, desde luego, con las percepciones y
representaciones que ella tiene de los asesores-colaboradores de la Fundacién, pues el
argumento de mayor recurrencia es “no molestar mucho a los asesores y/o participantes, pues
son personas muy ocupadas”. En este sentido es cierto que quienes participan en los eventos
de la Fundacion no son solo personas muy ocupadas, sino que también son personas muy
importantes y en esa medida se debe estar consciente de no molestarlos mucho, pero, sin dejar
que este argumento paralice practicamente el trabajo de la Fundacion.

En este sentido el problema principal estd en no saber utilizar el poder; la presidenta de la
Fundacion subvalora el poder que tanto la institucion como los colaboradores le estan dando,
porque eso se nota en el trato que le dan durante la preparacion de los eventos, y desestima el
grado de influencia que ella pude tener para la agilizacion en la preparacion de éstos.

Esta actitud tiene que ver, se considera, con la personalidad y la forma de vida de la presidenta
de la Fundacion, pues en su constructo personal no cabe la posibilidad de tomar decisiones sin
consultar con los otros. Siempre esta, por ejemplo, esperando la anuencia del otro, llamese Dr.
Villoro, Gilly, o Gonzalez Casanova, para poder continuar con el trabajo, no importa que para
esta respuesta haya que esperar hasta dos meses, mas, de lo inicialmente planeado.

En el caso de la realizacion de eventos se detecté un sélo problema; el de la atencion que
recibe el plblico por parte de los miembros del equipo de trabajo. Este problema corresponde a
una sola persona pero sus implicaciones pueden ser bastante considerables, pues se trata de la
atencién, de la cara que se muestra hacia los ptiblicos externos.
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Este, desde la perspectiva de la investigadora, es el mayor y mas importante de los problemas
detectados, pues de ello depende la imagen externa que, en ultima instancia, seria el aspecto
mas relevante en los procesos de trabajo dentro de la misma, pues fue creada para ser un
espacio donde quepan todas las opiniones y si no se respeta este principio fundamental,
enunciado en sus objetivos, todo lo demas no tiene ningin caso. Esta nueva caracteristica
dentro del trabajo esta también en funcién de la personalidad de la presidenta.

Una vez identificados los problemas de funcionamiento en el siguiente capitulo se determinara

cudles pueden ser abordados desde la perspectiva de la comunicacion y, en funcién de ello, se
instrumentara la estrategia de comunicacién adecuada para la organizacion-objeto de estudio.
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IV. La comunicacidn en las organizaciones

...yo no sé, hasta dénde se resiente lo vivido
pues saberio es simplemente estar ya muerto
seguiré siempre cantando lo prohibido

y gozando de los frutos de este huerto...



A. Conceptos a utilizar

La descripcion hecha en el capitulo anterior describe como funciona en realidad la Fundacion
Heberto Castillo Martinez A. C., y amoja un problema de funcionamiento relacionado con la
pérdida de tiempo en la toma de decisiones, en los dos procesos de trabajo. En este sentido se
plantea, de acuerdo a la perspectiva tedrica utilizada y para efecto de la presente investigacion,
que dichos problemas se vinculan con la forma en que se comunican los individuos (actores) al
interior de la organizacion y la relacion comunicativa establecida entre ésta y sus miembros
cuya dinamica puede ser, o no, el detonante de algunos otros problemas relacionados con la
productividad.

Se plantea pues a la comunicacion como uno de los aspectos fundamentales para el buen
funcionamiento de las relaciones humanas en general y, por ende, el de las organizaciones y,
precisamente, para tratar de entender la dinamica comunicativa que se lleva a cabo dentro de
las organizaciones, es importante primero definir algunos de los conceptos que seran utilizados
a lo largo del presente capitulo.

1. Comunicacion

Se parte de la premisa de considerar a la comunicacién como una forma de interaccion social,
entendida como una unidad de accién producida por un sujeto A que actiia como estimulo de
una unidad de respuesta en otro sujeto B, en donde la respuesta de B se convierte a su vez en
otro estimulo para A'?*, dindmica que implica un proceso circular en donde necesariamente los
comportamientos y las cogniciones de uno son modificados por la presencia o la accién del otro:
la sola percepcién del otro no es un hecho de interaccién, ésta se da en el momento en que el
sujeto percibido se perciba como tal y modifique su apariencia, sus actitudes, sus palabras y

sus conductas'®®.

La comunicacion entendida como algo mas que una “transferencia de informacién” -—donde el
modelo mas simple es el de un emisor que envia un mensaje al receptor—, un proceso donde la
recepcion del mensaje no es un registro pasivo, sino una actitud activa donde intervienen

124 Marc Edmond, y Picard Dominique, La interacci6n social. Cultura, instituciones y comunicaci6n, Paidos, Espafia
1992, p 14
' Ibidem

135



multiples factores (los interactuantes, la situacion y los comportamientos) que regulan la
interpretacion del mensaje'?®. La comunicacion dentro de las organizaciones entonces
aparecera como un cumulo de procesos de esta naturaleza que requeriran, necesariamente, de
una intermediacion (negociacion) para el logro tanto de los propésitos organizacionales como
para la satisfaccion de los intereses particulares de cada uno de los individuos que la
componen.

La comunicacién como el proceso fundamental dentro de las organizaciones, tanto que seria
innecesario estipulaa como tal'”’, y que la mayoria de las veces es ignorado por los
administradores de las organizaciones. La comunicaciéon entendida como un alternativa de
comportamiento que supone una interaccion y que ahorra energia por el recurso a la
informacion'?®; proceso en el cual es necesaria la participacion tanto de los miembros del
equipo como de los directivos pero, para entender de manera clara este concepto de

comunicacion sera necesario, primero, saber lo que estamos entendiendo por informacion.
2. Informacién

La informacion en su concepto mas simple puede ser considerada como el conjunto de datos
que dan forma (in-forman, dan orden)'® a un mensaje comunicativo; sin embargo habria que
diferenciar dentro de este mismo conjunto de datos los elementos que conocemos de los que
desconocemos; es decir, la informacion contenida en un mensaje comunicativo esta
conformada por dos tipos de datos, los meramente informativos en el sentido literal del término
y que aportan lo nuevo, lo que no conocemos; de los que nos dan datos conocidos para
reafirmar o darle sentido a eso que es nuevo: la redundancia.

Los seres humanos necesitan de la redundancia para entender-se y comunicar-se, pues un
individuo no puede aprender aquello que no conoce; aprende, en la medida en que asocia lo
nuevo con lo ya conocido. Todo conocimiento nuevo hace que el individuo replantee su propio
conocimiento y por ende lo reformule’. La informacién desde esta perspectiva se puede definir
como la distincion que existe entre el orden (lo que redunda en un mensaje comunicativo) y el

126 Marc Edmond y Picard Dominique, Op. cit., p. 19
n D’Aprix, La comunicacion, clave de la productividad, Limusa, Noriega Editores, p. 23
128 Avila G. Javier L, et. al. La organizacién habitable, Media comunicacién, México, 2000, p. 53

12 Shannon y Weaver, citados por Javier Avila durante el cuarto médulo del Seminario Organizacion,
Comunicacién y Cultura.
139 Piaget, citado por Javier Avila durante el cuarto modulo del Seminario Organizacidn, C icacion y Cultura.
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desorden (lo que aporta lo nuevo en el mismo mensaje comunicativo, innova). Por tanto la
informacién no pude ser solamente orden, pero tampoco tinicamente desorden.

Ahora bien, para hacer esta distincion hay que tener en cuenta que la concepcion orden-
desorden y todas las concepciones que de ésta surjan, dependeran de la subjetividad de cada
individuo; es decir de todos los elementos que intervienen en el momento de la interpretacion
personal-individual de los mensajes.

La aplicacién de este concepto dentro de la organizacion-objeto de estudio tendra que ver,
entonces, con las distintas formas que tienen los actores, de concebir el orden y el desorden
pues como se mencionoé en el capitulo anterior las organizaciones sociales estan conformadas
por seres humanos diversos que tienen historias, intereses, vidas, que son muy distintas unas
de las ofras y sus “representaciones” estaran en funcion de éstas.

La ciencia de la informacién estudia todo aquello que responde a un orden establecido'' y la
comunicacion, se refiere a todo aquello que se ordena en funcion del otro, es decir, a todos los
sistemas que se ordenan por medio de la retroalimentacion: que buscan una respuesta del otro.
El proceso de la comunicacion es, en este sentido, un intercambio de representaciones, por la
via de las expresiones y tiene como objetivo fundamental modificar esas mismas
representaciones; es un proceso de ajuste “entre el otro y yo, entro yo y el otro”.

Resumiendo: la informacion dentro de las organizaciones se refiere a todo aquel dato nuevo o
redundante de que dispongan los actores para realizar su trabajo diario, tomando en
consideracién que éstos tienen miltiples fuentes de informacién'* y no dependen por completo,
ni siquiera en parte, de los canales oficiales. La comunicacion se refiere a todos aquellos datos
informativos que una fuente determinada ponga —de manera intencionada—, a disposicion de
los actores para obtener respuestas determinadas; de aqui se desprende un tercer concepto
importante para el analisis planteado: la comunicacion organizacional.

! Javier Avila, durante el cuarto médulo del Seminario C icacion, Organizaciones y Cultura.
1" D" Aprix, Op. Cit, p. 24
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3. Comunicacién organizacional

Si por un lado comunicar implica interactuar y, por el otro, el funcionamiento de las
organizaciones depende de las interacciones que entre sus miembros se llevan a cabo;
entonces la comunicacion dentro de las organizaciones, como se menciond parrafos arriba,
juega un papel preponderante en la dindmica que se establece dentro de éstas e incide de una
forma u otra en las problematicas que se presentan. La comunicaciéon'” emerge en las
organizaciones, como una actividad social natural, acotada por los fines manifiestos y
compartidos; la organizacién, por su parte, puede ser definida como una conversacion y la
calidad de su comunicacion devendra en la forma cémo conversa hacia adentro ( es decir con
sus miembros) y hacia fuera (con sus publicos extemos); asi como de la forma en que
conversan los individuos que la conforman.

La comunicacién organizacional en este contexto se refiere a todos los procesos comunicativos
que se lleven a cabo dentro de la organizacion; el hecho de enviar o recibir informacion, en
donde se incluyen las comunicaciones intemas, las relaciones humanas, las relaciones
gerenciales, las comunicaciones ascendentes, descendentes y horizontales, las habilidades de
comunicacion (hablar, escuchar, escribir) y los programas de evaluacion de las
comunicaciones'*. Cabe aclarar que no todos los problemas de las organizaciones tienen que
ver con cuestiones comunicativas y que la comunicacion, por si sola, no es la solucién a todos
ellos; sin embargo se plantea la posibilidad de que con un adecuado uso, la organizacion sea
capaz de equilibrar cada uno de los procesos problematicos que se le presenten, para evitar
alguna ruptura o quiebre dentro del sistema.

En los pamrafos siguientes se tratard de describir, a partir de los problemas medidos en el
capitulo anterior, qué aspectos de estas problematicas tienen que ver con la comunicacion y/o
con la informacion para saber en cuales de ellos se puede intervenir.

4. Deteccion de problemas comunicativos dentro de la FHCM

Los procesos medidos en el apartado anterior son dos:

33 Avila G. Javier L. Op.Cit., p. 58
¥ Goldhaber, Gerald M. Comunicacién organizacional, Editorial Diana, México, 1990, p.21
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» Organizacion de eventos: Seminario Izquierdas en México y América Latina, realizado
en mayo del 2004

» Proceso de publicacion: Memorias de El nuevo Movimiento Campesino Mexicano,
iniciado en mayo del 2003 y aln no concluido

En ambos casos el problema productivo (que se generaliza para todos los eventos y
publicaciones) es la lentitud del proceso por la indecision de la presidenta pues, como se ha
mencionado a lo largo de todo el trabajo, delega su autoridad siempre en otros, especialmente
en el Dr. Luis Villoro. Esta conducta parece estar relacionada con una de las caracteristicas
mas sobresalientes de su personalidad pues, como se mencioné también en el capitulo anterior,
su constructo personal no le permite tomar una decision sin consultario con el otro. Al mismo
tiempo esta actitud genera para el equipo de trabajo muchos tiempos muertos, por un lado, y
que alguno de ellos abuse de su posicion, en la dinamica diaria.

Esta actitud democratica de la presidenta es producto de la “idea o ideas preconcebidas”, que
se ha formado de los otros. El argumento de mayor recurrencia en el trato que tiene con los
asesores de la Fundacion es “no hay que molestarios mucho” pues todos ellos son personas
muy ocupadas y por tanto no pueden estar atendiendo solamente el proyecto planteado por la
Fundacion. En este sentido y por la experiencia adquirida con el trabajo diario se considera que
el proceso aplica a la inversa, precisamente por tratarse de personalidades que ademas de
estar muy ocupadas, son muy importantes y tienen un sinniUmero de proyectos en puerta, es
mucho mas facil que pierdan de vista un proyecto que les es propuesto y luego pasa el tiempo y
no se les recuerda.

En este punto habria que ser muy cuidadoso, también, pues depende de las caracteristicas
individuales de cada uno de los asesores el trato que se les deba dar; hay personas a quienes
se les debe insistir y ofras a las que no. Por ejemplo para la preparacién del ciclo de mesas
redondas, Dos mil uno. Los medios a debate, se invitd como asesor al Sr. Carlos Payan quien
desde el primer momento mostré un gran interés en el proyecto y, a la menor provocacion,
estaba en las instalaciones de la Fundacion discutiendo los pormenores del evento; a diferencia
del Dr. Victor Flores Olea, quien alguna vez regafié a la secretaria por una serie de llamadas
que habia recibido en un sélo dia, argumentando que era una persona profesional y que no
necesitaba de tal insistencia.
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Es aqui donde parece que cobra importancia la comunicacion dentro del proceso medido. La
presidenta —y en general el equipo de trabajo-- debe estar muy atenta-atento a la informacion
que, desde la primera reunion, los asesores envian o en caso de ser necesario, puntualizaria.
La informacién es distincién, deciamos parrafos arriba; la informacién que no distingue, que no
discrimina, generaliza; en este sentido parece que de entrada, en las relaciones con los
asesores, la presidenta generaliza y presupone que a todos ellos les “molesta ser insistidos”, sin
tomar en cuenta las caracteristicas particulares de cada uno, hecho que repercute la mayoria
de las veces en el retraso innecesario de la preparacion de los eventos.

En el caso de la publicaciones el problema se agrava pues, en esta misma dinamica, los
materiales recogidos, una vez editados, son enviados a los ponentes para obtener su visto
bueno; proceso que se lleva mas tiempo del necesario. No se trata aqui de pasar por alto este
visto bueno de los expositores, sino de establecer un tiempo moderadamente adecuado, para
que ellos respondan y lograr que la publicacion salga en un periodo razonable. En el capitulo
anterior se apuntaba como ejemplo el tiempo que se ha perdido en la publicaciéon de El nuevo
movimiento campesino mexicano, cuyo proceso comenzoé en mayo del afio pasado y a la fecha
aun no ha salido.

Un segundo problema del que se hablé también en el capitulo anterior es el que se presenta de
manera frecuente durante los eventos: la atencion a los publicos extemnos y, en general, la
atencién que se brinda a toda persona que se acerca a pedir cualquier tipo de informacion. En
este punto se considera que la Presidenta debiera aclarar a todos sus colaboradores, la
importancia que tienen para la Fundacion el trato con los publicos extemos: asistentes, medios
de comunicacion, etc.

Paralelo a esto se presenta un problema alin mas importante: la poca o casi nula difusién de los
productos de la Fundacion hacia el exterior.

En el capitulo uno se habia mencionado la Fundacion ha logrado un lugar entre las
organizaciones civiles afines y cuenta ya con un publico cautivo que cada vez es mayor; sin
embargo se considera que es necesario abrir alin mas ese espectro y hacer que los productos
que ofrece, crezcan y sean conocidos por mas gente. Aqui es donde existe un tremendo vacio,
pues no se ha planteado ni formal ni informalmente alguna estrategia para lograr esta difusion.
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Y desde la perspectiva de la investigadora es, precisamente, con sus publicos externos con los
que la Fundacién no esta cumpliendo a cabalidad.

Estos son los problemas generales, detectados en el capitulo anterior y en los que la
comunicaciéon podria incidir, para lograr que la Fundacion logre cierta eficiencia en sus
procedimientos. En adelante se tratara de explicar como y por qué influyen en ellos las
relaciones comunicativas de los actores.

B. La comunicacién y la organizacién, modelos tedricos explicativos

1. Modelos clasicos

Para poder describir y/o analizar los procesos de comunicacién que se dan en una organizacion
es necesario, primero, explicar los modelos —que guardan relacion directa con los que explican
la dinamica de las organizaciones, expuestos en el primer capitulo— utilizados a través del
desarrollo de la investigacion en comunicacion; y que responden a las aproximaciones tedricas
que histdricamente han intentado explicar la realidad social.

a. el funcionalismo

El primero (funcionalista) es el que, basado en el modelo técnico-mecanicista propuesto por
Shanon y Weaver'®®, describe al proceso de comunicacion solo como la transferencia de un
mensaje bajo la forma de una seal, emitida desde una fuente de informacién hacia un receptor.
Transmision que puede ser afectada por el “ruido”. Esta perspectiva pone todo el énfasis en el
estudio de los receptores y los efectos que un mensaje puede tener sobre ellos. A los
funcionalistas les interesa mucho mas “a quién me dirijo y con qué efectos”.

El funcionalismo enfoca el estudio de la comunicacién hacia la relacién que existe entre lo
funcional y lo disfuncional (lo que sirve y lo que no, para legitimar a un sistema social
establecido) y la utiliza con fines meramente persuasivos; es una perspectiva de orden socio-
psicolégico que poco tiene que ver con una vision comunicativa, pues la comunicacion no
puede entenderse en términos so6lo de “ciertas reacciones a ciertos estimulos”. Es una
perspectiva tedrica planteada por, desde y para el poder y empata con los planteamientos

1% Marc Edmond, y Picard Dominique, Op. cit. p. 21
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propuestos por la teoria clasica de las organizaciones, la cual propone solo el tipo de
comunicacion vertical-descendente, que esta interesada en conocer al receptor en la medida en
como puede influir en él, sin tomarlo en cuenta como un elemento activo, con capacidad de
respuesta.

b. el estructuralismo

El segundo de los modelos propuestos es el que surge del campo de la lingiistica
(estructuralista), que plantea como limitada la explicacién de la comunicacion humana'®, como
una simple transmisiéon de informacion y subraya la necesidad de describirla insertandola en
una complejidad de elementos que la influyen: el contexto y el conocimiento de los cdédigos
utilizados durante el proceso. Los estructuralistas dan cuenta de ciertas cosas abstractas que
operan en el orden social y que deben ser estudiadas; asi fundan una nueva ciencia: la
semiologia que tiene que ver con la vida social de los signos, a partir de los cuales intentan
explicar la realidad social y, con ella, a la comunicacion.

La comunicacion cobra importancia en tanto se sabe el qué de la informacion; dado que cada
una de las expresiones puede significar algo distinto para los receptores —en caso de que no
compartan el mismo cédigo—; y precisamente por el contexto, se deben estudiar esas
significaciones para elaborar los mensajes. Los estructuralistas ponen especial cuidado en el
segundo de los elementos del proceso general de la comunicacién: el mensaje. Este es un
enfoque antropolégico-psicolégico-linguistico, que plantea un paralelismo entre la lengua (el
lenguaje) y la realidad'”, en donde la cultura es un sistema de significacion (clasificacion),
donde las cosas se definen por opuestos (abajo-arriba, blanco-negro, bueno-malo, etc.) y la
comunicacion es, desde esta perspectiva, el estudio de estos significados sociales.

La critica a este modelo parte de distinguir entre significar y comunicar, pues no se pueden
utilizar ambos términos de manera indistinta. Comunicar, se decia parrafos arriba, es la accion
intencionada de poner informacién para el otro; en este contexto, todo la informacién puesta a
propésito para comunicar algo, representa o significa algo para el otro pero, no siempre algo
que significa le comunica algo a ese otro. Por ejemplo, la bandera nacional tiene un significado
especifico para los mexicanos pero, por si sola, la bandera no comunica nada; sin embargo si la

136
Ibidem

7 Straus, Levy, citado por Xavier Avila D el cuarto médulo del Seminario, Comunicacién, Organizaciones y

Cultura.
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vemos izada a media asta, sabremos que se trata de un duelo o luto, la bandera a media asta
tiene un caracter informativo, pues es puesta a proposito para comunicar. Este modelo como el
anterior esta relacionado con la escuela clasica de las organizaciones, pues aunque esta
interesado en ofro de los elementos del mismo proceso y no ve la comunicacion como algo
instrumental, tampoco toma en cuenta la retroalimentacion.

c. el marxismo

El marxismo, por su parte, centra su analisis en el emisor, pero como parte de un modo de
producciéon dominante -—-el capitalismo—, en el que los medios de comunicacion, la escuela, el
ejército y las instituciones sociales en general, son elementos orientados a reproducir el estado
de cosas'®, El marxismo plantea una dinamica social orientada a combatir la alienacion'® y
poner las fuerzas productivas al servicio de toda sociedad, por ello es que su andlisis se centra
en la comunicacion social del capitalismo y consiste basicamente en la denuncia de las
obscuras intenciones de los emisores, como parte alienante de este sistema social.

Esta perspectiva tedrica tiene cierta relacion con la escuela de las relaciones humanas de las
organizaciones pues toma en cuenta a los receptores, en tanto son los sujetos a quienes esta
dirigida la comunicacién y plantea que ésta puede darse en varios sentidos: vertical
descendente, vertical ascendente y horizontal pero, los sigue considerando elementos pasivos,
sin la capacidad de generar respuesta alguna.

Estas tres cormientes tedricas, presentadas de manera somera, tienen mucho que ver con la
nueva concepcion de la comunicacién, planteada por los modelos contemporaneos. Es
importante saber a quien me dirijo como plantea el funcionalismo; es importante también saber
qué es lo que digo y cual es el codigo que utilizo, como lo hace el estructuralismo e, iguaimente
importante resulta saber cuales son las intenciones que tengo, en tanto generador de mensajes.
Sin embargo la vision utilizada aqui es mas compleja; retomando el concepto de comunicacion
presentado al inicio de este capitulo, recordaremos que no nos estamos refiriendo a un proceso
lineal entre un emisor activo y un receptor pasivo, sino a un proceso interactivo en el cual los

"* Paoli J. Antonio, Comunicacién e informacién, Trillas-UAM, México 1983, p. 47
13? Se entiende por alienacién como la incapacidad del sujeto para reconocer sus aportes a una realidad que se le
impone. (Marx)
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interlocutores ocupan alternativamente una y ofra posicion'*’, se habla de un proceso que
requiere necesariamente de una “respuesta’, de una “retroalimentacion”, que cierra al mismo
tiempo que genera un nuevo proceso comunicativo y ninguna de las comientes tedricas
descritas hace alusién siquiera a esta ofra parte del mismo proceso que lo complementa y
completa.

d. el modelo de comunicacién utilizado en la FHCM

En el capitulo dos se mencioné que la comunicacién en la Fundacién tiene varios niveles el
primero esta entre el patronato y el equipo de trabajo, donde la comunicacion fluye tanto de
arriba hacia abajo y viceversa. El segundo nivel estad dentro del equipo de trabajo cuya
constitucion hace que la comunicacién fluya en todos sentidos, pues se trata de un equipo muy
pequenio en el cual todos tienen la facilidad de entablar relaciones directas sin dar lugar a

triangulaciones entre ellos.

El proceso de comunicacion que se lleva a cabo en la Fundacién no corresponde a ninguno de
los modelos descritos, mas bien tiene que ver con la total interaccion de los actores

involucrados en el proceso y con las propuestas nuevas, basadas en la fenomenologia'*!

, Cuyo
principio rector postula que los seres humanos vivimos en un mundo cadético, accidental, donde
nada atiende a un principio general y donde las “representaciones”, son los elementos
fundamentales de que disponemos para operar y tratar de explicamos la realidad. No se puede,
entonces, explicar a la comunicacion sélo como la respuesta inmediata a un estimulo dado,

pues la dindmica de la realidad es ofra.
2. Los nuevos modelos

La evolucién de los modelos presentados lleva progresivamente a destacar la dimension
interactiva y convencional de la comunicaciéon'?; es importante identificar en este sentido el
concepto de interlocucién, en donde la comunicacidon es un proceso de intercambio que se
expresa como un principio de reciprocidad y que es una primera forma de reconocimiento entre
los individuos. Este principio de reciprocidad implica que los interlocutores estan atrapados en

14® Marc Edmond, y Picard Dominique, La interaccién social. Cultura, instituciones y comunicacién, Paidos, Espafia
1992, p. 20

M1 K ant, citado por Javier Avila durante el cuarto médulo del Seminario Comunicacion, Organizaciones y Cultura.
12 Mark Edmond y Picard Dominique, Op. Cit., p. 34
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una actividad de cooperacion verbal donde son inseparables. La comunicacion no es una
actividad comtin sino una actividad conjunta.

Un individuo, dicen los tedricos, no comunica, forma parte de una comunicacioén sélo como un
elemento'; es decir, el individuo participa de la comunicacién no la genera. Esta planteamiento
tratara de ampliarse en los tres siguientes apartados, en donde se abordaran tres de las
principales teorias a partir de las cuales se elaborara el diagnostico de la comunicacién de la
FHCM.

a. fenomenologia: mundo, mediacién y accién

El modelo fenomenolégico ya no considera (como los modelos antes descritos), que existen un
sujeto y un objeto sociales, independientes uno del otro; sino plantea la existencia de un Actor
social inmerso en un Mundo social, cuya dinamica de construccion es reciproca: el ser
construye al mundo al mismo tiempo que el mundo construye al ser por medio de las acciones y
en donde la comunicacién es una de las principales formas de contacto entre ambos'*.

Si el actor y el mundo se construyen a través de la acciéon y la comunicaciéon es una de las
principales formas de contacto entre ellos, entonces se puede hacer una primera afirmacion: la
comunicacién es accion'® en donde esta ultima esta determinada por las percepciones que el
actor tenga del mundo.

Moles'*, postula que la realidad nunca le es dada de manera inmediata al individuo, depende
de la percepcion que se tenga de ella y la accién dependera de la manera en que se percibe lo
que se percibe. El individuo o actor se mueve en tres niveles de percepcion: el Umwelt, el
Merkwelt y el Fertwelt; el primero se refiere al mundo inmediato, propio del actor; el segundo al
que comparte con los demas actores sociales y el ltimo al que sin conocer, intuye. La realidad
de cada individuo estara mediada por estos tres niveles de percepcion, y sus acciones seran
una consecuencia de ello.

143
Ibid
1% Javier Avila, durante el cuarto médulo del Seminario Comunicacién, Organizacién y Cultura.
5 Abraham Moles, Teoria de los actos, Ed. Trillas, México, 1982.
% Ibidem
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Dichas acciones —entendidas como el desplazamiento de un ser en el espacio y que modifican
"I son clasificadas como de alta y de baja intensidad; las
primeras requieren de un desgaste de energia fisica mayor y garantizan el logro del objetivo del
actor pues dependen en todo sentido de él mismo. Las segundas suponen una inversion menor
de energia pero, al mismo tiempo, no pueden garantizar el logro del propésito del actor, pues su
ejecucion no depende de él sino del otro. Un ejemplo de esta diferencia en las organizaciones
puede ser cuando un directivo quiere saber lo que pasa en el area de produccién, una accién de
alta intensidad seria que él mismo se dirija a dicha area y observe; una accion de baja

de manera explicita el entorno

intensidad seria que le ordenara a alguien —a una secretaria o un asistente—, que bajara y
observara por él; en el primer caso dicho directivo tendria la seguridad de saber a ciencia cierta
lo que él mismo observd, en el segundo no, pues no estaria seguro de que la observacion se
hubiera llevado a cabo, pues su ejecucion no dependié directamente de él.

Estas acciones de baja y alta intensidad, son denominadas por Manuel Martin Serrano'*®,
acciones ejecutivas y acciones expresivas, respectivamente. Las primeras, dice, estan
orientadas a la interaccion con oftro, pero por el camino de la coactuacion, mientras que las
segundas estan orientadas, también, a la interaccién con otro pero por el camino de la
comunicacién y tratan de ajustar el comportamiento del otro y el propio mediante la introduccién
de sefiales en el sistema de interaccion; la caracteristica fundamental de la comunicacion es, en
este contexto, que se vale de sefiales o signos para referirse a las cosas y, por ende, supone un
gran ahorro de energia; siguiendo el ejemplo utilizado en el parrafo anterior, en el primer caso
alin cuando fue mucho mas efectivo el que el directivo hiciera directamente la observacion,
empleé mucho menos energia, en el segundo, al pedir a alguien mas que la hiciera por él. La
comunicacion es pues un sistema que regula el intercambio de energia que tenemos con los
demas y con el entomo; en general se le entiende como una altemativa de comportamiento que
supone una interaccion y que ahorra energia por el recurso a la informacién. Es una interaccion
indispensable para sostener el equilibrio de cualquier interaccién humana'®. La comunicacién
es un sistema mediador entre el individuo y la realidad; entre el individuo y la organizacion.

b. la teoria de la mediacién

7 Ibidem
'** Manuel Martin Serrano Teorfa de la comunicacién, México, ENEP Acatlén, 1992, p 30.
' yavier Avila, Et. Al., La organizacién habitable, Media Comunicacién, México, 2000, p. 53
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La teoria de la mediacion estudia la articulacion de todos los sistemas de reglas y operaciones
que aplican a cualquier conjunto de hechos o de cosas que pertenecen a distintos planos de la
realidad'®, identificando cuatro: el cognitivo, el social, el histérico y el ecolégico entre los que se
mueve el individuo; y un quinto nivel que es el Inter-mediador entre todos ellos: el comunicativo.
Esta teoria define a la comunicacion como un proceso mediador entre todos aquellos procesos
donde sea necesario acoplar distintos planos de la realidad por ejemplo, entre conocimientos y
valores, o entre conocimientos y hechos o entre valores y conductas'', dindmica en la cual
estan implicitos cuatro niveles de mediacion: el individual, el grupal, el institucional y el cultural.

En el orden social la comunicacién se propone como una institucion mediadora que ayuda a
modelar-ordenar la realidad; en el ambito de las organizaciones, la comunicacién es una
herramienta fundamental que les ayuda a modelarse-ordenarse y que, ademas, es estratégica
para su conservacion y desarrollo pues supone la Inter-mediacion entre distintos planos de la

organizacion: los individuos.

La comunicacién entendida como un proceso mediador'® entre los individuos que forman una
organizacion ayudara a mejorar las formas de coordinacion del trabajo. La comunicacion es el
elemento que diferencia a una organizacion eficaz (aquella que cumple medianamente con sus
objetivos y sobrevive) de una organizacion eficiente (aquella que utiliza a la comunicacién como
herramienta estratégica y logra una convivencia sana entre sus integrantes).

En el ambito social, la teoria de la mediacion se interesa por el quehacer de los agentes
mediadores™®, pues son ellos quienes, a través de los relatos que producen, recogen ylo
disparan las tendencias sociales en general; también es de su interés el uso o los usos que la
sociedad hace de estos relatos y con ello la forma como estos mensajes son consumidos por
los individuos, es decir esta teoria propone una vision global de la interaccion comunicativa:
como, desde donde y para qué se produce y consume esta comunicacion'®. Si, como se
menciond en el capitulo dos, las organizaciones reproducen en una escala menor, el sistema

13 Mario Revilla, Comunicacién y reproduccion. Una reflexion desde el caso Telmex, Tesis de maestria, Centro
Avanzado de comunicacion, México, 2001, p. 57

! Ihidem

"2 Habré que identificar este concepto del de los modelos mediadores, que son las explicaciones socioculturales que
existen en las diferentes épocas histéricas o en diferentes culturas. Los modelos mediadores son los que intermedian
entre el individuo y la realidad social.

'3} Un agente mediador, dentro de las organizaciones, es aquél que busca un punto (negociado) de interseccion donde
confluyan los intereses organizacionales y los del individuo.

'3 Mario Revilla, Op.cit, p. 60
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social en el cual estan insertas; entonces las organizaciones deben de igual manera interesarse
por el proceso de comunicacion entendiéndolo bajo esta dinamica.

La comunicacién'*® sera entendida como una tarea mediadora que dota de orden y sentido a la
experiencia compartida, como un proceso interactivo, intencionado, que articula la realidad de
las organizaciones con la conciencia y el comportamiento de los individuos; de ahi la
importancia del uso que se le dé dentro de las organizaciones.

c. la teoria de la accién comunicativa

Al igual que los autores antes mencionados, Habermas'®® identifica a un actor social inserto en
una realidad social y dice que el individuo actia de manera simultdnea en tres niveles: el
primero es el dramaturgico que esta situado justo en la frontera entre el mundo personal y el
extemo, es el espacio que le permite al actor ponerse en escena, autoescenificarse; el segundo
es el mundo normado por reglas, es decir el espacio de convivencia con los otros -al
interactuar con otros, el individuo tiene que aceptar el mundo del otro para poder convivir—y, el
tercero es el mundo teleolégico, que es el espacio donde el individuo llega al mundo objetivo y
tiene como finalidad la produccion de bienes y servicios; en cada uno de eslos niveles el
individuo realiza diferentes tipos de acciones.

Para este autor el concepto central es el de “la accion comunicativa®™ la cual, dice, no tiene
espacio exclusivo pero se realiza en los mundos antes mencionados: produce expresiones y
propicia la realizacion de las otras tres acciones; es tan importante —para los procesos de
produccién y reproduccion de las sociedades— como las acciones politicas o econémicas'”;
considera a la comunicaciéon como acto de entendimiento compartido, el soporte del orden
social negociado que permite aumentar la capacidad autogeneradora de la propia sociedad.

La importancia de la comunicacién en las sociedades-organizaciones radica en ser la Gnica
accién que tiene como finalidad coordinar otras acciones para asegurar su sobrevivencia, de ahi
que deba cumplir con tres principios éticos fundamentales: la comunicacion debe ser igual para
todos, debe ser auféntica y también pertinente, para que los individuos, que interacttian dentro
de la organizacién, puedan tomar las decisiones mas adecuadas y llegar a acuerdos.

'*% Mario Revilla Op. cit., p. 61
1% Citado por Javier Avila, durante el cuarto médulo del Seminario, Comunicacién, Organizaciones yCultura.
157 Mario Revilla, Op. cit., p. 53

148



Por ello, toda comunicaciéon generada dentro de una organizacion debe estar atenta a estos
principios éticos, los cuales le permitiran elaborar productos comunicativos adecuados a las
necesidades de cada uno de los individuos que la conforman. Como se dijo parrafos amriba, las
organizaciones estan conformadas por individuos diversos; entonces ;como puede existir una
organizacion para la gente si no tomo en cuenta a la gente? Las organizaciones deben
interesarse mas en los individuos que las conforman puesto que viven a través de ellos y, un
adecuado uso de la comunicacion puede permitir un mejoramiento en su desarrollo.

Este planteamiento es, de manera general, el marco teérico, sobre el cual se intentara hacer el
analisis y diagnéstico de la comunicacion dentro de la Fundacion Heberto Castillo Martinez A.
C., a partir de los cuales se propondra, en el tltimo capitulo, una estrategia de comunicacion
que satisfaga las necesidades tanto de la institucién, como de los individuos que la integran. En
el siguiente apartado se ahondara en lo se esta proponiendo como la unidad minima en el
analisis de la comunicacion: las representaciones.

C. Las representaciones: base de la comunicacion

En el primer apartado de este capitulo se mencioné que mucho de los procesos problematicos
en el trabajo de la Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C., se debe a las “ideas
preconcebidas” que se tienen de los otros, estas “ideas preconcebidas” seran denominadas,
para efecto de la presente investigacion, “representaciones” y son desde esta perspectiva la
materia prima fundamental con la que trabaja la comunicacion.

Las representaciones son ideas sobre el mundo que ordenan a la sociedad'®, es decir son
ideas que dan forma, ordenan a los sistemas sociales y para conocer como operan esos
sistemas sociales debemos, necesariamente, conocer las representaciones que los moldean, es
decir las representaciones sociales con frecuencia son compartidas por los individuos que
integran esas sociedades.

Las representaciones encuadran y guian la experiencia y las intenciones del sujeto™ y le
proponen actuar de determinada manera dentro del sistema en el que se mueve; nos remiten a
la idea que tenemos de la realidad, no a la realidad misma y surgen de las experiencias

'** Mario Revilla, Op cit., pp. 7
15% Mario Revilla, Comunicacién y r uccion. Una reflexion d ¢l caso Telmex, Tesis de maestria, Centro
Avanzado de comunicacién, México, 2001, p. 11
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colectivas consolidadas, del cimulo de practicas, de conocimientos, valores y fantasias de toda
una comunidad; son modelos que proponen determinadas maneras de ver, de interpretar y
valorar a la organizacion social. Las representaciones aparecen pues como la unidad basica de
la interaccion comunicativa pues de éstas depende el sentido que los individuos le den a lo que
perciben de la realidad.

Se mencion6é también que la informacion se define como la distincion entre orden y desorden,
pero ;Qué entiendo "yo" y qué entiende “el ofro” por orden? Esto dependera del contexto
situacional de cada uno de los actores. La nocion de orden en dos planos contextuales distintos
sera, por ende, distinta. Es decir la concepcién de un individuo varia sustancialmente en
relacion con los ofros, las organizaciones estan pobladas de individuos diversos cuyas
concepciones de la realidad (representaciones) son diversas, pero aun asi posibilitan a la
organizacion.

Una organizaciéon es un sistema social en el cual interactiian individuos que son diversos; la
organizacion es un cimulo de relaciones entre diversas representaciones que es necesario
“intermediar”.

La comunicacion, se decia, estudia todos aquellos fendbmenos que se ordenan en funcion del
otro, todos los fendémenos que buscan la retroalimentacion, en el sentido estricto de la palabra:
la comunicacién de regreso. Dentro de las organizaciones, y en las relaciones sociales en
general, los individuos o actores buscan siempre la respuesta del otro pero, jcomo voy a
esperar una respuesta del otro si no lo conozco? conociendo sus representaciones.

Por ejemplo los procesos medidos en el apartado anterior fueron elegidos desde la perspectiva
personal de la investigadora, pues desde su punto de vista representan las principales
problematicas del funcionamiento de la FHCM, sin embargo puede darse el caso de que algin
otro actor no piense lo mismo, habra quien diga incluso que en la Fundacion no hay problemas
de funcionamiento. Esto dependera de las percepciones particulares de cada uno de ellos y
tendra que ver con el correlato social-individual, que lleve consigo.

Es decir, cada uno de los actores tienen una historia de vida que necesariamente viene con

ellos y desde la cual pautan sus interacciones con los otros, esta historia es fundamental para el
tipo de relaciones, reacciones e interpretaciones que hagan de su entorno; es necesario que el
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comunicador identifique las diferencias que existen entre ellos para saber como dirigirse a cada

uno.

Para saber/entender cudl es la posicion de cada uno de los actores dentro del problema medido
debemos primero conocer las caracteristicas individuales de cada uno de los actores que
participan en él. Pero no es suficiente, también se debe indagar sobre las percepciones-
representaciones que tienen los individuos acerca del mismo. En los siguientes parrafos se
resumen'® las caracteristicas base de los actores de la FHCM, a partir de las cuales se
intentara esbozar un diagnéstico sobre las representaciones de cada uno de ellos.

Actor uno. La presidenta de la Fundacién

Tiene alrededor de 70 afios, profesora, egresada de la Escuela Pedagogica Nacional y esposa
del Ing. Heberto Castillo. Son dos caracteristica de su personalidad las que marcan la forma en
como se desenvuelve en la direccion; la primera de ellas se refiere a su vocacion democratica,
de la que ya se ha hablado con detalle, y la segunda es la gran desconfianza que tiene hacia la

gente nueva.

Actor dos. La secretaria de la presidenta

Es una persona de mas de 50 afios, con una licenciatura en comercio intemacional recién
terminada. Es una persona un tanto desconfiada y se tiene la impresioén de que todavia no tiene
muy claro cual es el papel que juega el trabajo que se realiza en la Fundacion.

Actor tres. La encargada de los eventos y las publicaciones
Tiene 34 afios, con la licenciatura de periodismo y comunicacion colectiva terminada, es en
general abierta y propositiva, aunque no muy constante a la hora de defender alguna propuesta.

Actor cuatro. El chofer de la presidenta

Tiene aproximadamente 30 afios, con la primaria terminada, es una persona abierta y receptiva,
le gusta colaborar en lo que sea necesario y aprender del trabajo. Es en general responsable y
activo, a veces no muy asertivo pero siempre dispuesto a corregir.

Actor cinco. La encargada de limpieza

1% Estas caracteristicas fueron ya descritas en el capitulo anterior, se retomarén solo en la medida en que éstas
influyen en el tipo de representaciones que tienen los individuos y la forma que tienen para comunicarse.
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Tiene la primaria terminada, 29 afios y es una persona abierta, asertiva, le gusta aprender y
cuando algo no sabe lo pregunta. Es bastante inteligente, con sentido comtn y muy propositiva.

Los cinco actores mencionados son los que participan en los procesos medidos, sin embargo
no hay que dejar de lado que existen otros dos actores que participan directamente en el
trabajo, pero que tienen funciones mas especificas: los encargados de la biblioteca y el archivo
personal del ingeniero y, una estructura de staff descrita en el capitulo dos, que también tiene
mucho que ver con el logro del trabajo en la Fundacion. Todos ellos tienen una manera propia
para comunicarse, para relacionarse, entre ellos y con la organizacion y el “como lo hacen”
tiene que ver con las representaciones particulares que tengan acerca del trabajo que ellos
mismos y los otros desempefian; se mencionaba parrafos amiba que el conocer las
representaciones de los actores que integran la organizacion nos permitira acercamos los
mundos inherentes a cada uno de ellos y tratar de entender en esa medida cémo es que pautan
sus relaciones de comunicacion.

El asunto aqui es ;como puedo yo, comunicador, indagar sobre las representaciones de los
otros individuos? Esto se tratara de explicar y aplicar en el siguiente apartado.

1. La bisqueda de las representaciones

En el analisis de la realidad'' el investigador social no sblo se encuentra con hechos
(objetividad operante) sino también con discursos de individuos y grupos (subjetividad
operante), a propésito de esos hechos. La investigacion social se refiere entonces a la dinamica
existente entre hechos concretos y la interpretacion que los distintos sujetos hacen de ellos,
*ambos fenémenos, discursos y hechos, integran y configuran igualmente la realidad social y se
reclaman mutuamente en su comprensioén y explicacion™'®? pero, ¢cdmo acercarse, en este
contexto, a esta realidad?

Existen dos formas concretas planteadas a lo largo de la historia de la investigacion social: la
utilizacién de técnicas de investigacion cuantitativas y/o la utilizacion de técnicas cualitativas. El
investigador que utiliza las cuantitativas, busca construir datos en funciobn de una
representatividad numérica. Es una técnica que sirve para mapear ciertas posiciones de un

16! Orti Alfonso, La apertura y el enfoque cualitativo o estructural: la entrevista abierta semidirectiva y la discusién
de grupo, p. 171
162 Ibidem
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universo. Las técnicas cuantitativas buscan las similitudes, datos, resultados que sean
aplicados de manera general, borrando las diferencias y buscando las homogeneidades, casi
siempre estan enfocadas a reflejar o reproducir las intenciones del investigador'®.

Este tipo de técnicas cuantifican los hechos y los relatos sociales, a diferencia de las cualitativas
que sirven mas para saber las causas profundas de la calidad (cualidades) del objeto de
estudio. Antes de proseguir con esta explicacion cabria enfatizar en que el objeto de estudio del
investigador social no es un objeto concreto, sino mas bien es un sujeto ambiguo. La realidad
social opera con individuos, seres humanos que tienen todas las caracteristicas antes
mencionadas y resulta imposible, entonces, tratar de encasillar los hechos y los relatos sociales
a simples nimeros o simples datos, que no proporcionan mas informaciéon que la buscada por
el propio investigador.

Las técnicas cualitativas sirven para profundizar en determinados segmentos o caracteristicas
de nuestro objeto de estudio, buscan lo desigual, las diferencias, y buscan también incidir
particularmente, no de manera general. No tratan de responder a una hipétesis planteada por el
investigador sino por el contrario permite que el encuestado construya su propio campo. Parten

de una premisa: "no se puede igualar lo desigual, pero si intentar integrar lo diferente™®.

La utilizacion de estas técnicas le permite al investigador asumir el sesgo que implica su propia
intervencion dentro del objeto de estudio porque, en este sentido, la investigacion es sélo una
interpretacion que el investigador hace de la realidad.

Un analisis como el que aqui se esta proponiendo es de segundo orden: para hacer cualquier
interpretacion de la realidad el investigador debe asumirse como parte del problema; la
descripcion del objeto esta determinada en primer lugar por la capacidad de percepcion del
sujeto que la describe'®® por ello las técnicas utilizadas en este capitulo seran las cualitativas.
Es decir, se estan buscando las representaciones de los individuos que conforman la FHCMy la
investigadora forma parte de ese universo.

Existen dos técnicas cualitativas que seran utilizadas para conocer las representaciones de los
actores de la Fundacion: la entrevista abierta semidirigida y el grupo de discusién, ambas son

163 Esta técnica surge del positivismo anglosajén y es un mecanismo de confirmacién de sus propios postulados.
164 Avila Javier, cuarto médulo del Seminario Comunicacion, organizacion y cultura.
1% Jeshs Ibafiez, El regreso del Sujeto. La investigacitn social de segundo orden, siglo XXI, Espafia, 1994, p. XXIII.
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técnicas cualitativas al servicio de la interpretacion motivacional y consisten fundamentalmente
en ser técnicas de observacion directa, entrafian una cierta interaccion personal del investigador
con los sujetos o grupos investigados'®.

a. la entrevista individual abierta semidirigida

Es la maxima interaccion entre el sujeto investigador y el sujeto investigado, implica un didlogo
directo y espontaneo, que puede ser mas o menos apoyado en cierto aparato técnico,
denominado guidn o guia de topicos que ayuda a semidirigir, la conversacion sin hacer que el
sujeto investigado se sienta limitado. Es la elaboraciébn del entrevistado por su propio

discurso'®.

b. la discusion de grupo

Es la técnica cualitativa de aproximacion empirica a la realidad social'®, constituye una simple
toma de contacto con la realidad, o mas bien dicho, con una forma de reproduccion de la
realidad, donde quienes participan en el grupo definen el texto de sus propios papeles y dan
constancia de sus propias actitudes en un contexto social determinado. Es decir, la discusion de
grupo permite al investigador acercarse a la realidad mediante una simulacion de la misma
donde, idealmente, deben participar todos los actores (o gente representativa de los grupos)
que conforman una problematica social. Idealmente el grupo de discusion debe estar formado
por ocho a diez personas seleccionadas de forma anénima y con determinadas caracteristicas
sociales, sin ninguna relacion entre si para que elabore su propio discurso sobre el topico a

investigar.
2. Levantamiento de datos

De las especificaciones técnicas en la preparacion y aplicacion de un grupo de discusion
existen muchas que el grupo de la FHCM, no cumple, sin embargo se plantea como un buen
experimento que permitid obtener una mayor cantidad de informacién en menor tiempo. El
grupo se conformd sélo con cuatro personas; se dijo anteriormente que el equipo estaba
conformado por siete, sin embargo se redujo, al separar a la presidenta pues su presencia

' Orti Alfonso, Op. cit. p. 195
" Ibidem p. 196
'® Ibidem p. 198-199
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podria inhibir a alguno de los participantes. Un segundo elemento que limita al grupo es la
investigadora, que no participa por ser ella quien dirige la presente investigacion y un tercer
elemento que, a ultima hora, no pudo asistir el dia de la discusion y al cual se le entrevistd por
separado.

¢Por qué utilizar ambas técnicas?, por la constitucion fisica del equipo de trabajo. En un
principio, se habia planteado utilizar solamente la entrevista, seleccionando a cuatro de los
actores pero, dada la riqueza informativa que se obtiene del grupo de discusion, se opté por
elaborar una estrategia que contemplara ambas técnicas. La primera (la entrevista), dirigida
unica y exclusivamente a la presidenta de la Fundacién y la segunda (el grupo) aplicario al resto
del equipo.

La finalidad, en ambos casos, es la busqueda de representaciones de todos los actores que
participan en el trabajo de la FHCM, para intentar comprender el por qué de los problemas de
comunicaciéon e informacién que se presentan durante los procesos medidos y, en general, en
el desempefio del trabajo diario. Para ello se formularon previamente una guia de topicos o
guién a seguir para cada una de las técnicas utilizadas.

a. caracteristicas técnicas de la entrevista aplicada

La entrevista fue aplicada a dos de los miembros de equipo: la Presidenta y el encargado del
archivo personal del ingeniero y se utilizé la siguiente guia de topicos:

Sobre el aspecto personal

¢ Cudl es el concepto, general, que tiene del equipo de trabajo?

£ Como percibe a cada uno de los miembros por separado?

¢ Existe alguna afinidad, particular entre usted y los del equipo?

¢ Existe alguna diferencia entre usted y alguno de los del equipo?

¢ Cree que esto influya en el trabajo que se realiza en la Fundacion?
¢Esto es fundamental para usted? Las afinidades y las diferencias
¢Qué tan a gusto o a disgusto esta con cada uno de ellos?

¢ Cree que ellos estan a gusto con el trabajo?

¢ Detecta usted algun problema entre los miembros del equipo?

© O N OO A N
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Sobre el aspecto productivo

o U O

o o

¢ Cree usted que el equipo sea productivo?
£ Qué tan facil o dificil es, para usted, lograr la colaboracion de todos ellos?
&A qué le atribuye el logro de esta cooperacion?
Desde su perspectiva personal jcree que todos los miembros del equipo se involucren
con el trabajo que desempefian?

¢ Detecta usted algiin problema a la hora del trabajo en si?
¢Cree que la Fundacion esta siendo lo suficientemente productiva? (es suficiente el

trabajo que se desempeifia, o faltaria algo)

7. ¢A qué le atribuye esta productividad? ;Solamente a la calidad de los ponentes o cree

que habra algun otro factor que lo posibilite?

8. ¢Qué tan importante es para usted la atencion de los publicos externos, tanto los que

asisten a los eventos como las personas que se acercan pidiendo alguna informacién?

9. ¢Cree usted que seria necesario evaluar, por ejemplo,
de cualquiera de los eventos?

10. ¢ Qué significa para usted el trabajo de la Fundaciéon?

b. reporte de entrevistas

Toépico 1: Concepto general del equipo de trabajo

las impresiones de los asistentes

| Subtépico | Actor Actor uno Actor dos Sintesis

Afinidades “Claro que hay afinidades, yo no | No (pero) con todos me llevo muy | Diferencias: el actor uno habla
podria trabajar con gente con la | bien y nunca he tenido problemas | de que si existen afinidades,
que no me pudiera comunicar... aunque no las menciona; el actor
si no las hubiera entre ellos, no dos no encuentra ninguna

i sentiria que habria equipo...ellos afinidad.

estan con el mismo propésito,
con el mismo objetivo, coinciden Coincidencias: ambos dicen
o se identifican con el objetivo de que no hay problemas en la
Ia Fundacién...” convivencia

Diferencias “Claro. No es que sean|No hay fricciones ni tampoco hay | Diferencias: e actor uno

sustanciales para el trabajo...
pero hay diferentes puntos de
vista, pero digamos de una
manera global, creo que todos
utlmudmh‘ncmlm It

conﬁdus No, insisto, dentro de la

no. Cuando la
Fmdado«mmwntnchm
otras  instituciones, si  hay

. el
P de

reconoce que hay diferencias,
pero no las concibe como
sustanciales, el actor dos no
encuentra diferencias

Colboracién | 'El concepio general s que
Mutwq:nbnnquehnymn

..colaboramos  entre ofr

Coincidencias: No existen
Dif = —

cuando se piden resultados,
informes,

mﬂo i

mhuﬂhdewmm . bueno pues se da, y
do se pide i ion para
en ese sentido se

pues también ellos
es natural

{
responde, y cuando el ritmo baja,

oolabu'apﬂqwhl’mdm
funcione, en la difusion del

Coincidencias: ambos dicen
que en general es un equipo
bueno y colaborador.
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Tépico 2: Concepto general del trabajo que se realiza

|_Subtépico/Actor |  Actorumo Actor dog

Definicién de tareas | Creo que (cada uno) redne | ...l trabajo es un lanto individual
dwﬂmbwmmdurﬂuﬂeweﬁdawn
llamados a colaborar.. y |dedica a lo que fiene que hacer... el
cumplen con su trabajo... area de trabajo estd muy bien
delimitada, hay una p

a cada una de las aclividades...

Dif ias: No

Coincidencias: Ambos dice que
hay definicion de tareas, por
tanto no hay problemas en el
area de

Problemas El econtmico, pienso yo,|..cuando la Fundacién entra en
claro, yo no sé cuanto | contacto con ofras instituciones, si hay
tiempo mas pueda | problemas de criterio, como hubo un

DimnchaElpﬁnmdiceqw
es el factor econbmico y el
segundo se refiere mas bien a la

trabajar...porque este es un | caso del IFE... interaccion - con otras
proyecto a muy largo plazo, instituciones.
pues  necesitaria  tener
muchos afios menos. Coincidencias: No hay
Productividad El trabajo no es suficiente, I.oqucsucadsesweha\r que | Diferencias: Al primero le
yo tengo has ilusi y el . yo preguntaria parece que d trabajo  es
siempre he tenido la | ;Para quién?.. quuenus“’ que el
mbﬁhdemmllnm ese | segund que si se
creciera de que pudiéramos | conflicto muy do... la Fundacién | est4 siendo producti
tener foros... por lo menos | si cumple con su finalidad que es la
uno cada mes y un ciclo de | divulgacién del mi es | Coincidencias: No
conferencias anuales... loable porque se invierte en algo que
econdmicamente no reditla pero
socialmente confribuye... La
Fundacitn si es productiva.
Tépico 3: Lo que se piensa de la relacion de comunicacion
| Subtépico | Actor Actor ung Actor dos Sintesis
con el jefe —_ Comecta, hay dialogo, hay | Diferencias/Coincidencias:

comunicacién, cuando se tiene
que tratar problemas laborales,
si existe comunicacién, no se
oculta nada se dice todo lo que
sabe de ambas partes y se
funciona bastante bien.

Solo uno de eflos pudo hablar
de esta relacion pues e ofro
actor es la jefa.

Diferencias: El actor uno habla

con el equipo Yo no podria trabajar con gente | ...no es un lrabajo que reg

con la que no me puedo | que est icand
iqué enti por | todo el tiempo...aqul bueno, si
comunicar?, cuando hay una | es necesario trabajar en equipo,

de la importancia del dial en
las relaciones, el drn sin
embargo enfaiza en la

buena wibra o una buena | pero vuelvo a insistir, el trabaj
intencién de la persona que | es un tanto individual, en el
estd trabajando | sentido de que cada quien se
conmigo...tengo un don de | dedica a hacer lo que tiene que
mando y me agrada que lo | hacer

§

o istica "casi individual
del trabajo que se realiza en la
Fundacion

Coincidencias: ambos dicen
que si es necesario trabajar en
equipo se hace sin problema.

hacia afuera mmmam. ..Tal vez se necesile mayor
tener una seccibn que fuera lﬂnslﬂn
exclusivamente

para
publicidad... me pareceria
interesante  (preguntar a la
gente que asiste a los eventos),

es mas, itil... pero no creo que
la respuesta fuera fidedigna...

Diferencias: No existen

Coincidencias: Ambos
coinciden en que se necesita
mayor difusion.
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Topico 4: La proyeccion del trabajo de la FHCM

las personas y estin

entonces no responden o
no fienen interés...quiza si
nuestro auditorio fuera de
unos 300 o 400 oyentes,
quizd les  interesara
mb .la crisis que se esta
. hace que poca

| Subtbpico ] Actor Actor dos Sintesis
Factores determinantes tal vez, que hiciéramos | ...porque todo (el trabajo) tiene | Diferencias: Cada uno tiene
un consejo de notables | un wvalor especifico que | una visién diferente, esto
estuvieran interesados | sirve.._sirve un frabajo de | parece ser es por el rabajo que
en el mismo proyecto, y | difusion o de edicion de | cadauno desempefia.
con ese consejo de |libros..eso va con el
notables, que serla de | iempo...para que una | Coincid No
manera anual, de gente | fundacion sea ida, yo
muy deslacada, saldrian | creo que se estd haciendo lo
ideas y propuestas para | comecto..que se va por buen
cada uno de los meses... camino =
Obsticulos .todo es  eventual | — Diferencias: No existen
mmuunob\ma

Coincidencias: No existen

Se hicieron mas preguntas a ambos actores, sin embargo se rescatan sélo tres aspectos que

parecen importantes, en el sentido de la propia investigacion:
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Prequnta [ Actor Actor dos Sintesis
Seleccion del personal Tiene que  ser de | ...es de confianza...aqui se da | Diferencias: No existen
y de I m tipo de conftratacion, de
honradez, que también es | confianza absoluta, y yo te | Coi El
algo sumamente valioso. decla a manera de broma, hmqueserdemﬁ*mu
pero es cierto, no se hace la
contratacién por medio de
prensa, ni pof CONCursos ni por
nada, si no es de confianza no
hay contratacion.

Sobre la posibilidad de | Pues no tan facil, desde | No creo que haya | Diferencias: En esencia no
abrirse a un nuevo luego porque necesitaria | dificultad...pero digo...eso no | existen tales, aunque cada uno
miembro coincidir con los obj . | s puede , uno no | liene su propia perspectiva.

necesitaria en primer lJugar | calcula como va a reaccionar
encontrar que hay | una persona ante ofra...eso no | C dencia No st
comunicacion... al haberla.. | se puede controlar en ningin te en el di
se da uno cuenta si las | lugar e trabajo... Es dificll y no mwseuﬂmdequem
gentes tienen interés de | depende de la institucién o de | tienen el mismo concepto.
colaborar...El trabajo lo | la Fundacitn ni de nadie... aqui
puede hacer cualquiera, el | se ha dado que hay afinidad
asunto es  colaborar, | de caracteres y estd bien.
apoyar en un proyecto,
uno solo, que no es para
Qué es ylo lo gue les Es un proyecto en el que | ...la satisfaccién de trabajar en | Diferencias: No existen
deja el trabajo en la i toda [a | lo que me gusta, que es la
Fundacién familia, una forma de | organizacién de archivos y que | Ci dencias: Cada uno toca
mantener vivo el | no es cuestionado e trabajo, | aspeclos distintos, pero en
¢l | que la responsabilidad es solo | general estdn satisfechos con el
(Heberto Castillo) difundié | mia. No ha habido fricciones | trabajo.
y por el que luché.. y | encontradas y me ha parecido
desde luego que la gente | una buena decisién dejar




solamente a una persona a
cargo de este trabajo.

un poco
lucha, sus inventos
si se logre o no,

o menos es

i

st
o33

éi

En ambos casos la entrevista fue aplicada de manera separada y en lugares neutrales, en un
principio se habia planteado aplicarla sélo a la presidenta, pero por razones de tiempo uno de
los miembros del equipo no podia estar durante la discusion de grupo y, dado el tamaiio del
equipo, no podiamos prescindir de una sola persona, asi que se decidid entrevistario por
separado, tratando de no perder esta informacion.

c. caracteristicas técnicas del grupo de discusién

En el caso del grupo de discusion se optd por tomar como eje cinco temas, sobre los cuales se
trataria de armar un discurso. La dinamica fue poner sobre la mesa dos carteles, el del primero
y el dltimo de los eventos de la Fundacién, a partir de los cuales se inicié una conversacién
sobre el trabajo realizado. Participaron cuatro elementos del equipo: Alicia, la secretaria de la
presidenta; Lupita, la encargada de limpieza; Rubén, el chofer de la presidenta y Carlos, el
encargado de |a biblioteca. Los topicos generales fueron los siguientes:

Trabajo / Productividad
Apoyo / Colaboracion
Jefe / Autoridad
Comunicacion

AN

d. reporte del grupo de discusién

Tépico 1: Trabajo / Productividad

| _SubtépicolActor Actor dos Actor tres Actorcuatro |  Siatesls |
2Qué opinan ¥y cémo los evenlos que se A mi me lamd la con refacion a los | ...con respecio a | Diferencias: No
califican el trabajo? | han formado aqui son | atencién el foro de las | temas que se han | los  foros son | existen
muy buenos... izquierdas y se me | tratado todos han sido | analistas,
hizo bueno... de mi agrado..los peciali en e | Coincid
foros han sido muy | tema quienes | Todos los actores
buenos.... aparecen  como | hablan sélo de los
ponentes...todo e |temas y s
trabajo que | ponentes de los
realizamos es muy | eventos.
importante

E
t
E
E
|
|
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calidad del trabajo? | temas son | tema, el ponente que | de las wveces..la

importantes y los | lo eslé exponiendo y | gente  joven se
ponentes  también, | las criticas que se les | interesa  en  los
pero también tiene | puedan hacer en ese | temas..o sea hay
que ver la atencién al | momento. ciertos punios muy
publico. importantes de lo que
pasa en el pals en los
cuales, la generacion
joven se clava...

2Habrd algo nuevo | .hacen falta mas | ...yo creo que el stio | _.califico de buena (la

que 5o pueda temas que comparti del en lodos
ofrecer a los que le interese a la | atrae  a  mucha | los aspecios, se les

enfrada es gratuita
Fundacién ucha i
que no hace falta
el stlo nombre del
Tépico 2: Colaboracién / Apoyo
| SubtépicolActor Actor dos Actor tres

Cémoesla Cada quien tiene su ..me parece que
relacién, es ficil punto de wvista, cada desde que nos
ponerse de quien opina, pero en CONOCemos nos
acuerdo? realidad siempre hemos Bevado
estamos de acuerdo bien...en algln
en lo que opinamos, momento en el cual
en lo que decimos, no se esld de acuerdo
digo, nos con algo, ]
Apoyamos... decimos._..y sl es faci
ponemos de
2Cémosedala Si, estoy de acuerdo | Es un trabajo | ...sl hay

comunicacién, entre | porque si yo estoy en | coordinado, en el que | comunicacion, si hay

ustedes? la cocina y no|se apoyan unos a | esa seguridad de
escucho que me | otros, nada mas | decielo como para

Maman, alguien me | escuchan que la | Bevamos bien, o sea
avisa...nos. sefiora habla y comen | en lodo.
comunicamos bien de
2Es dificil integrara | Para mi|A mi no me costo | influye el carisma, por
alguien nuevo? personalmente no es | rabajo  inlegrarme, | supuesto...
muy difici, ademés | porque hay un buen | un cardcter duice y le
todos somos muy | ambiente, gusta convivir, luego
amisiosos aquil y nos te das cuenta, no
Bevamos bien... para marcan su circulo, &l
mi no es difici quiere bralar de que
adaptarme a gente todo esté en armonia,
nueva... yo pienso entonces se adapla
que es facl adaptarse uno mas facimente.
a este lugar...porque
aqui todos somos
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Tépico 3: Jefe / Liderazgo

| Subtépico/Actor _Actor uno Actor dos Actor tres _____Actor cuatro Sintesis
iCufleseltralo | -aqui el Walo para | .yo nunca he | A todos nos Irata | Mi opinidn p | es que | Dif L No
gue reciben de todos es igual, no | recibido un mal | igual, abl si me doy | des luego la sefiora es | exslen
parte del jefe? porque uno que estudid | trato... cuenta quien ha impuesio este
¥ sacd su kicencialura es P ity buen i si efla nos | Coincidencias:
més, no porque ella es, fratara mal pues a mi se | Todos opinan que
digamos, la  mano me harla facil fratar mal a | el trato que reciben
derecha de la seflora o los demds. tenemos un | del jefe es bueno.
porque  Rubén anda buen trato desde amiba
todo el iempo con efla y

que nosofros no, en esle

£5u trabajo es Claro que sl, a todos, es | O sea, nos da la | Si, siempre... ...ella sabe que tan répido | Diferencias: No
reconocido? mis ella nos conoce | Ebertad para trabaja cada quien y como | existen
muy bien a cada uno y | decidir como hay se desenvuelve cada uno
sabe de lo que es bueno | que ftrabajar y en su férea, ella | Coil ::
para de nos el sabe y, efectivamente, yo | todos opinan que
trabajo creo que nos conoce muy | su trabajo sl es
Hay delimitacién | Si, cada quien sabe bien | Si. ..digamos que | _es muy & ver | Dify [ No
de funciones? qué tiene que hacer_.. cada uno tiene su | que aparle cada quien | existen
area.y fe | bene muy marcado su
desenvuelves rabajo, pero siempre se | Coinci ias. Si
mejor porque no | ocupa de los demas, digo | hay defimitacion de
hay interferencia | aunque yo tenga un | funciones.

Fundacién? como por salario. . ameglar la biblioteca | casado con  dos | rabajo por cuestiones
dejarla bien y luego | hijos. bueno influye | de dinero, todo mundo | mismo, salvo el
me voy. también el buen | necesitam trabajar, | actor dos que estd

damos el lujo de dejar | no te va mal, pues no
este rabajo, por otro | creo que se amiesgue | Coincidencias:
en el que | uno a andar buscando | Todos opinan que
probablemente te | otras cosas estan por
paguen menos y el necesidad primero
horario sea el pero que el ftrato
también es
iSutrabajoles | A mi personalmente | Pues a mi me ha | IA mi en lo personal legué a la | Diferencias: No
ha permitido si, con esto de los | ayudado a ftener | me a ayudado | Fundacién a la mitad de | existen
crecery foros ¥y tantas | confianza en el | demasiado en | mi camera y, bueno, una
libertades que nos | sentido de que si veo | cuestidn de que a mi | de las cosas que puedo | Coincidencias: A
dan de poder | que un libro no me gustaba ni | decir, es que lerminé mi | todos el trabajo les
expresar, 8 mi me por el horario, | ha permitido crecer




puedo hablar, puedo
opinar, puedo deci,
no me da pena, como
antes que me daba
pena..en eso me ha

aviso para que no
haya problemas
posteriormente.

porque me adeniré
mé&s a saber lo que
pasa, todo lo que
sucede aqul en

nuestro pals... lodo

ayudado a mi como eslo me ha ayudado | ponentes rato

P para ubicarme... personal...

.bueno yo digo, | Opino lo mismo que | .yo creo que en | igual, siempre | Diferencias No
iquién no quiere | Lupita. donde quiera los | queremos ganar mas. ..

ganar mas?, es salarios estén mal,

logico, todos estd uno muy mal Coincidencias:
queremos ganar un pagado... yo creo que Todos opinan que
poquito mas de lo que a estas alturas, donde

todo esta caro,
quisiéramos  ganar
miés todos....

Se decia en parrafos anteriores que el equipo de trabajo no cubria todos los requisitos para
poder instrumentar un grupo de discusion, pues es un grupo pequefio en donde todos se
conocen —primera regla que fue rota, porque la técnica platea que debe ser un grupo no menor
de ocho elementos que no se conozcan—. Otra de las caracteristicas de esta técnica es que los
participantes no supieran el tema de discusion, sin embargo hubo —al pedir su colaboracion—
qmdedﬂesaiosparﬁdpantesdebqueseﬁ'ataba. aunque solo se les dijo que seria un
conversacion sobre el trabajo, sin dar detalles de los temas especificos que se querian abordar.
Sin embargo el ejercicio fue bueno pues se obtuvo la informacién necesana, ahorrando tiempo
para la investigadora, ademas de que contribuyd a corroborar la relacion que existe entre los
integrantes de la Fundacion.

D. Interpretacién de los datos

Desde el capitulo dos habia ya cierta tendencia que configuraba a la FHCM como una
organizacién que por su tamaino presentaba ciertas caracteristicas: es un grupo pequefio que,
precisamente por ello, mantiene al interior buenas relaciones entre sus miembros y esto se
debe fundamentalmente al trato que reciben desde arriba, es decir, de la presidenta quien
siempre ha tratado de darle un lugar a cada uno de ellos dentro de la dindmica organizacional.
El andlisis aqui planteado tomd en cuenta exclusivamente al grupo que interviene de manera
directa en el trabajo de la Fundacién; aunque no debemos perder de vista la estructura de staff
mencionada en dicho capitulo.

Cabe recordar que el principal objetivo —planteado a lo largo del presente capitulo— es
identificar, a propésito de los problemas medidos en el capitulo anterior, qué de éstos tiene que
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ver con la comunicacion o la informacién y diagnosticar a partir de ellos, la forma en como se
puede incidir para elevar la productividad dentro de la FHCM; para lo cual se retomaran los
cuatro grandes ejes sobre los cuales versé la indagacion de las representaciones: Apoyo-
Colaboracién, Comunicacion, Jefe-Autoridad y Trabajo productividad.

1. Diferencias y semejanzas entre las percepciones de los actores

a. sobre el Apoyo-Colaboracion que existe en la dinAmica organizacional:

El primer elemento a rescatar para el analisis de este rubro es la delimitacion de funciones;
cada uno de los miembros del equipo desempefia tareas muy especificas y, por ende, la
responsabilidad absoluta del area recae sobre él, este es un aspecto fundamental, pues de
acuerdo con los datos obtenidos influye en buena medida en la relacién entre los miembros del
equipo. En el caso de los encargados de la biblioteca y el archivo personal del ingeniero es mas
marcado, pues son areas sumamente especificas, a las cuales no se puede tener acceso sin
autorizacion previa; sin embargo todos coinciden en que el apoyo es reciproco; cuando
cualquier tipo de informacion es demandada de alguna de las areas, ya sea para utilizarla

internamente o para proporcionarla a terceros.

La relacion entre los miembros del equipo de trabajo en general es buena, no se descartan por
completo los roces o problemas, pero todo dentro de un limite normal, todos los entrevistados
reconocen que no siempre se esta del todo de acuerdo con los demas pero también, dicen,
siempre se llega a un consenso y se toma la decision que a todos convenga. Se mencioné en el
tercer capitulo que durante la preparacion de los eventos suelen resaltar ciertos detalles de
parte de la secretaria, pero se ha llegado a un acuerdo implicito, por medio del cual han
adecuado las condiciones para seguir trabajando sin mayores complicaciones.

Otro de los aspectos que aparece como propiciador de esta relacion es el grado de
profesionalizacién de cada uno de los miembros; porque ain hablando del chofer de la
presidenta o la encargada de la limpieza, se habla de un trabajo profesional, es decir todos y
cada uno de los miembros sabe lo que tiene que hacer y desempefia su trabajo con un alto
grado de profesionalismo y responsabilidad, factores que contribuyen a lograr el apoyo de todo
el equipo cuando es necesario “...cuando hay un trabajo intenso (el equipo) responde, y cuando
el trabajo baja, pues también su ritmo baja, pero como es natural en el momento en el que se
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les demande mayor participacion siempre he encontrado respuesta’®”; con esta frase se
resumiria, en general, el concepto que se tiene del equipo de la FHCM.

b. sobre la comunicacién

El grado de colaboracion y apoyo existente entre el equipo de trabajo de la FHCM, esboza de
alguna manera la forma que tienen para comunicarse. En general se coincide en que no existen
problemas sustanciales para lograr una buena comunicacién entre ellos, y apuntan como una
de las principales razones el tamafio del equipo.

Con respecto a esto cabe destacar un comentario que fue hecho a lo largo tanto de las
entrevistas como en el grupo de discusion; en distintos momentos casi todos los actores
comentaron que la relacién era muy buena porque se trataba “casi de una familia”; una empresa
familiar'™, dicen los tedricos, como cualquier otra debe leer su entorno para tomar las
decisiones pertinentes, tiene una dimension formal que le da claridad y trata de que las
interrelaciones entre actores que la habitan sean lo mas profesionales posibles; pero, lo mas
importante, impulsa un flujo eficaz de informacién significativa a través de los canales eficientes
de comunicacion y parece que esto es lo que sucede dentro en la FHCM.

De acuerdo con la descripcion hecha por todos los actores involucrados, la comunicacion dentro
de la Fundacion tiene esta dinamica y se debe, dicen, a la relacién que desde un principio se
entablé con la presidenta; en este sentido cada uno de los actores tiene una historia propia,
pero muy similar pues su relacién con la jefa no depende de otros, siempre es directa y eso
condiciona la relacion que entablan con los demas. En este momento se hace interesante
rescatar literalmente la definicion de comunicacion que hace la presidenta, haciendo hincapié
en que esta pregunta no le fue hecha de manera directa, sino mas bien es rescatada de la
descripcion que hizo sobre su relacién con su equipo de trabajo: “ qué entiendo por comunicar?
Cuando hay una buena relacién o una buena intencién de las personas (podemos) no coincidir
en todo, pero puede uno discrepar y hacer ver que no esta de acuerdo en alguna posicion y se
puede llegar, como en todo, a través del didlogo a una solucion...si se rompe el didlogo se
terminé todo.” Esto da pie para hablar sobre el papel que tiene la lider dentro de esta misma
dinamica y que es dibujada por las opiniones de todos los miembros del equipo.

'%? La sefiora Maria Teresa Juirez de Castillo, presidenta de la Fundacién, durante la entrevista aplicada.
'7® Urso Martin Camacho Roque, La cultura nacional en las empresas familiares y la comunicacion organizacional,

Ensayo
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c. sobre el jefe (liderazgo-autoridad)

En este punto todos los actores coinciden en sefialar como elemento fundamental para la buena
relacién y la total comunicacion entre ellos es el trato que reciben por parte de la presidenta,
todo parece indicar que ella es el elemento de cohesion para el equipo. Cada uno se comporta
de determinada forma porque la sefiora les da libertad, un trato igual para todos y no se percibe
un ambiente autoritario.

Este es un aspecto de suma importancia para la dindmica organizacional de la FHCM, pues
determina la relacién que se da al interior que al parecer es muy buena pero también, la
relacion que la Fundacion tiene con sus publicos extenos, la cual constituye, como se dijo en
parrafos anteriores, la principal problematica de la organizacion. En este sentido se considera
que La Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C. no es un modelo de cultura organizacional'”!
basada una mejor actitud hacia el cliente sin tomar en cuenta al trabajador inmerso en su propia
problematica; en este caso y por la experiencia personal de la investigadora en el trabajo diario,
no se aplica la regla basica de: El cliente siempre tiene la razén, sino todo lo contrario como no
se trata de una transaccion comercial; como no existe, aparentemente, un beneficio inmediato,
el trato con los publicos externos no importa demasiado y esto sucede con todos los miembros
del equipo y, desde la perspectiva de la investigadora, esta relacionado con la libertad que
proporciona la presidenta a los otros actores. Aspecto que sera desarrollado en el siguiente
apartado.

d. sobre el trabajo y la productividad de la FHCM

Para abordar este especto habra que retomar el segundo'? de los problemas de los que se
hablé en el capitulo anterior y que, desde esta perspectiva, es de suma importancia dada la
naturaleza de la Fundacion: la atencién a los publicos extemos y por ende la imagen que
proyecta hacia el exterior.

Por un lado todos los actores de la Fundacion coinciden en que el objetivo principal de los foros
realizados es que los demas los conozcan, a todos les parece que la informacion que se genera

') Ibidem, p. 4

172 El primero de éstos se describié al principio de este capitulo y tiene que ver con la pérdida de tiempo durante la
organizacion de los eventos y con la poca atencién que la presidenta y el equipo ponen a la informaci6n que los
asesores dan.
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en ellos es de suma importancia para saber lo que pasa en nuestro pais, de ahi que la
Fundacion se avoque a solicitar la colaboracién de analistas, intelectuales y personajes, que
puedan incidir en la opinion publica; y la percepcion es que para logrario es necesario conseguir
estas participaciones. Al mismo tiempo dicen que la atencion a los publicos es secundaria, que
si influye que no de manera determinante, que lo que da presencia a la Fundacion son los
expositores y los temas que se manejan, pero cabria hacer una pregunta ;de qué servirian los
mejores expositores, apropésito de cualquier tema nacional, si nadie asistiera a los eventos?
¢Si nadie tuviera acceso a ellos? ;No seria una forma de hacer que el conocimiento fuera solo
para una elite?

En sus objetivos, se decia en el capitulo dos, la Fundacion postula el de ser un espacio donde
confluyan y se difundan todos los puntos de vista posibles, pero jcomo lograr esa difusion del
conocimiento, como lo enuncia uno de los actores entrevistados, si no se han instrumentado los
mecanismos necesarios para ello y si no se da por lo menos una atencion adecuada a los
asistentes a los foros?'”*. Esto desde la perspectiva de la investigadora, representa un grave
problema para una institucion que busca socializar el conocimiento y tiene que ver con las
libertades de accion que la presidenta otorga a los miembros del equipo, sin proporcionar la
suficiente informacién. En este sentido se mencioné ya que la presidenta debe explicar al
equipo en su conjunto la relevancia que tiene esta relacion, para la difusion del trabajo de la
Fundacion.

Pero, es un problema que va mas alld, pues cuando se le pregunta a la presidenta por los
publicos externos, dice que le pareceria interesante y tal vez algo Gtil, preguntar a los asistentes
sus impresiones sobre el trabajo, pero “no creo que (la respuesta) fuera fidedigna...porque el
gusto es muy variado, también, y no debemos inclinamos por un solo aspecto”. El problema es
mas complicado, precisamente por una pregunta que hacia el otro actor entrevistado: “...lo que
sucede es que hay que entender el concepto... porque hay gente que no entiende lo mismo por
ese término y los que nos dedicamos a las humanidades tenemos ese conflicto...” Todo parece
ser un problema de percepcion, en la Fundacién no todos entienden lo mismo por productividad;
la mayor parte de los miembros del equipo, incluyendo a la presidenta consideran que la
productividad se mide solo en funcion de la calidad de los expositores y toda la energia se
centra en ello: conseguir a los mejores, es la consigna; aln a pesar de la pérdida de tiempo que

' En el capitulo tres se hablé de un ejemplo concreto: la negativa de la secretaria a proporcionar una informacién a
una reportera de La Jornada
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ello implique y sin importar la calidad de la atencién que se les de a los consumidores de estos
mismos productos.

Desde esta perspectiva se considera que si bien la calidad de los expositores es fundamental
en el logro de la productividad, también lo es la atencion que se le da al publico asistente
porque ello traeria consigo elevar la imagen de la Fundacién y en esa medida lograr un mejor
lugar entre las instituciones afines. Lo curioso en este caso, es que existe un actor que —
siguiendo la dinamica del grupo de discusion— si toma en cuenta este aspecto: la encargada de
la limpieza quien, ademas, apoya con la atencion, durante los eventos. En los siguientes
apartados se evaluara la importancia de la comunicacién en las relaciones intemas y externas
de la Fundacién Heberto Castillo Martinez A. C.

2. El papel de la comunicacién y la informacién en la dinamica organliacional de la FHCM

De acuerdo a la descripcion hecha se puede decir que el trabajo al interior del equipo funciona
de la manera como lo hace, principalmente porque entre ellos existe un alto grado de
comunicacion y, por lo menos durante la organizacion de los eventos, existe una coordinacion
casi perfecta, porque todos ellos colaboran y aportan, desde sus propias especificidades, las
informaciones necesarias para que el trabajo fluya. El trabajo en esta medida se desenvuelve
en una sana convivencia regida por la conducta justa de la presidenta y un ambiente cordial,
sustentado en el respeto hacia el otro.

Es decir, la comunicacion fluye sin contratiempo en todos los sentidos, desde los altos rangos
hasta los inferiores, no hay diferencia en el tratamiento de una persona a otra y eso hace que
exista un alto grado de confianza y libertad de accién. En términos de la teoria de la mediacion,
se puede decir que la presidenta de la Fundacién ha podido conocer, hasta cierto punto, las
distintas representaciones de los miembros de su equipo y ha sabido relacionarse con ellos con
base en ellas. Al mismo tiempo la forma de comunicarse con cada uno esta, también
cumpliendo con tres de los principios éticos postulados por Habermas: igualdad, autenticidad y
pertinencia; en este momento del trabajo los miembros del equipo reciben por parte de la
presidenta (y entre ellos mismos) informacion que es igualitaria para todos, auténtica y
pertinente.
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De la misma forma la informacion que se maneja al nivel del equipo de trabajo se da en las
mismas condiciones. Los miembros del equipo han aprendido a interactuar en esta dinamica en
el nivel meramente interno porque como ya se menciond la informacién que se maneja hacia el
exterior no siempre cumple con las mismas condiciones.

3. El papel de la comunicacién y la informacién en la dinamica extraorganizacional de la
FHCM (relacién con los grupos-piiblicos externos)

Si se divide en tres diferentes momentos los procesos de produccion de la FHCM se obtendra el
siguiente esquema:

1°. Planeacion de los foros
2°. Organizacion (Incluye, todo el proceso logistico)
3°. Realizacién

Como se ha venido describiendo a lo largo de todo el frabajo, en el segundo momento de este
proceso no existe ningun problema que se considere fundamental, pues tanto la comunicacién
como la informacion fluyen de manera casi natural y todos los miembros del equipo trabajan de
manera coordinada. De hecho, los problemas identificados en el capitulo tres tienen que ver con
los dos restantes: el primero se ubica en la dificultad que tiene la presidenta de la Fundacion
para agilizar la planeacion de los foros, pues como supone que trabaja con gente muy ocupada,
a quienes no les gusta ser insistidos, los procesos de trabajo se retrasan.

En ocasiones estos retrasos pueden no ser muy importantes porque, como se dijo, algunos de
los temas tratados en la Fundacion son de interés permanente, pero cuando se trata de un tema
especifico: la privatizacion de la industria eléctrica, por ejemplo, y existe en el plano nacional un
debate inmediato, la Fundacion no se puede dar el lujo de dejarlo pasar sélo porque los
asesores no responden. En estos casos se debe insistir a ellos, para evitar que el momento se
pierda. Aqui la responsable directa es la presidenta quien, en esta dindmica de delimitacion de
funciones que existe en la Fundacién, es la tinica persona facultada para insistir con ellos.

Este si representa un problema relacionado con la comunicacién pero también con la

personalidad de la presidenta, pues en un afan de respeto absoluto, considera que no debe
molestar demasiado a los asesores.
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El segundo problema que se menciond en el capitulo tres, tiene lugar en el tercer momento del
proceso: existen algunos incidentes durante los eventos y, ain cuando pueden no ser
determinantes, si influyen en la imagen extema de la Fundacion: algunas actitudes que tiene la
secretaria de la presidenta durante los eventos pueden afectar la relacion y la imagen externa
de la organizacion. Hecho que es del conocimiento de la presidenta, quien lo pasa por alto con
el argumento de que no todas las personas somos iguales y que cada una reacciona distinto
ante determinadas circunstancias. En este sentido no se quiere decir que la presidenta cambie
su actitud con sus colaboradores, sino solamente que se determinen ciertas reglas de conducta
para la realizacion de los eventos, es aqui donde se considera hay una laguna importante que
puede ser salvada a través de un adecuado uso de la comunicacién que, por ofra parte, no
tiene mayor grado de dificultad, pues la relacion en general se da en muy buenos términos.

Un tercer problema, identificado en los procesos medidos, es la poca o casi nula difusion que
tienen los productos fisicos de la Fundacion: la publicaciones. Esta tiene dos razones, la
primera es la pérdida de tiempo en el proceso de edicién que la mayor parte de las veces esta
supeditada a la aprobacion de los autores, de lo cual se hablé ampliamente en el capitulo
anterior, y la segunda es que no se ha instrumentado un mecanismo especifico que contribuya
a difundir esos productos. Aqui la comunicacion, se considera, es fundamental para tratar de
solucionario.

E. Diagnéstico

Las caracteristicas especificas de la FHCM hacen de ésta una organizacion sui-generis. Por los
datos rescatados de las entrevistas y el grupo de discusion que se instrumentaron para conocer
las representaciones de los individuos que la integran se podria afirmar que las relaciones y el
trabajo en general son bastantes aceptables; existe, de acuerdo con los actores, un ambiente
de suma cordialidad y respeto y, en esa dinamica, una comunicacion abierta, directa y completa
entre todos ellos. Se habla, también de una “delimitada” delimitacion de funciones que logra el
total acoplamiento laboral y, con ello, la imagen de una lider carismatica, justa y preocupada por
el bienestar de sus colaboradores: la organizacion ideal.

Pero, qué pasa con los problemas identificados en el tercer capitulo; pareciera ser que a la vista
de los actores involucrados éstos no existen o por lo menos no son lo suficientemente
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importantes como para detenerse a pensar en ellos. Es posible, como se mencionaba, parrafos
anteriores, que dichos problemas sean producto de las representaciones de uno solo de los
actores que intervienen en los procesos productivos de la Fundacion: la investigadora; pues los
demas los pasan por alto o ni siquiera los mencionan. Todo parece indicar que en la dinamica
organizacional de la FHCM, la relacién con el entomo importa, pero no demasiado: hay que
ofrecer a los publicos ponentes y temas de calidad, no importa que a la hora de los eventos no
se les proporcione la atencién necesaria y la informacién que solicitan; es suficiente con esto,
no importa que las publicaciones aparezcan cuando el tema haya sido rebasado'™.

En efecto, el ambiente intemo comresponde al de una organizacion familiar: las empresas
familiares'” (tienen) ciertas caracteristicas peculiares: el reclutamiento de los integrantes se da
de forma natural; los requerimientos son la confianza, la lealtad y el conocimiento, los
integrantes estan unidos por algo mas que la necesidad econdmica de satisfacer sus
necesidades de sobrevivencia y la confianza esta ahi en beneficio de los objetivos de la
organizacion; pero la FHCM esta perdiendo de vista al entomo inmediato. En este “vivir bien
dentro”, esta dejando de lado uno de los elementos primordiales para su propia sobrevivencia:
la relacion que debe tener con el exterior y que, desde la perspectiva de la investigadora, es el
factor de mayor importancia en esta dinamica.

Con esto no se esta diciendo que la FHCM esté al borde del final o de su desaparicion, sino que
en esta dinamica armoénica que ha logrado establecer, hay elementos que contribuirian de
manera importante a lograr mejor sus propésitos y constituirse como una de las asociaciones
civiles de gran importancia en la dinamica social. Se debe, en este sentido, rescatar todo lo
bueno que existe y potenciarlo en beneficio de la heteroimagen de la Fundacion Heberto
Castillo Martinez A. C., y es aqui donde la comunicacién puede jugar un papel preponderante.

Y, basados en los cuatro diagnésticos precedentes y el titimo que se refiere a la cultura de la
organizacion, en el siguiente capitulo se propondra la estrategia general de comunicacién para
la Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C.

17 El asunto relacionado con las publicaciones de la Fundacién sélo fue abordado por el encargado del archivo
personal del ingeniero, Mariano Mercado, quien lo mencioné como un aspecto que estd muy bien, el trabajo para que
una Fundacién se de a conocer, dijo, se lleva mucho tiempo.

17 Urso Martin Camacho Roque, La cultura nacional en las empresas familiares y la comunicacién organizacional,
Ensayo
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V. La cultura en las organizaciones

...¢£Yy con qué fin, toda esta dialéctica en la historia?
ipara qué ir al paraiso estando muerto?

épara qué alcanzar la gloria estando vivo?

si la gloria esta muy lejos de este huerto.



A. La cultura organizacional

En los capitulos anteriores se presentaron cuatro diagnosticos (el del entorno, la estructura
formal, el funcionamiento y la comunicacion) de la Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C.; a
partir de los cuales se intentard hacer a una conceptualizacion general que nos permita
entenderla en funcion de todos esos elementos y elaborar una propuesta de intervencion
comunicativa integral, para elevar la productividad y contribuir a su buen funcionamiento. El
andlisis aqui planteado es, en palabras de los profesores del seminario, una fotografia
instantanea de la organizacion que nos permite vislumbrarla a partir de condiciones especificas
y en un momento espacial y temporal determinados y que depende, ademas, de un punto de
vista particular; que no pretende ser una verdad inapelable, sino sélo una interpretacién entre
otras muchas posibles.

El dltimo de los diagnosticos propuestos para la presente investigacion tiene que ver con la
forma de vida (los modos de pensar, creer y hacer las cosas en el sistema)'’®, que proponen los
miembros al interior de la organizacion; es decir un aspecto que de alguna manera esta

determinado al mismo tiempo que determina los cuatro anteriores: la cultura organizacional.
1. Definicién

Entendemos por cultura organizacional los modos de pensar, creer y hacer las cosas en el
sistema, independientemente de que estén o no formalizados; estas formas sociales de accion
estan establecidas y son aplicadas por los individuos que pueblan las organizaciones. La cultura
dentro de las organizaciones estd determinada por las distintas formas de interaccién
comunicativa'’’ transmitidas y mantenidas entre los diferentes miembros o subgrupos
organizacionales.

La cultura en las organizaciones, al igual que en la sociedad en general, es un marco de
referencia compartido (lo que en el capitulo anterior llamamos un modelo de interpretacién o
modelo mediador), son los valores aceptados por el grupo de trabajo que indican el modo
esperado de pensar y actuar frente a situaciones concretas; los mexicanos, por ejemplo,

"¢ Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein, Identidad de las organizaciones. Invariancia y cambio, Paidos editorial,
Argentina, 1995, p. 207
"7 Ibidem
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creemos en la Virgen de Guadalupe, en nuestro propio ingenio, en la falibilidad de las
instituciones y, del mismo modo, aplicamos nuestros valores en el quehacer cotidiano'™®: somos
solidarios en las desgracias, queremos al débil por encima del poderoso y también tenemos
ciertas actitudes negativas: creemos en la mordida, en el engafrio, en el albur para jugamos la
hombria o la vida y nuestros actos o acciones sociales estan determinados por estos factores,
entre muchos otros.

La cultura da forma a la realidad y al pensamiento'™, establece nuevas maneras de obrar y
ofrece la oportunidad de pertenecer y contribuir a una meta colectiva; “la identidad individual
llega a ser colectiva cada vez que se dice nosotros”, este término refuerza el sentido de
pertenencia del individuo hacia la organizacion y las organizaciones que permiten la expansion
de los individuos en el plano emotivo, ven como la lealtad de sus miembros alcanza un grado
excepcional™. Un ejemplo, dentro de la FHCM, es la actitud de uno de los participantes durante
el grupo de discusion en el capitulo anterior, quien explicaba que debia cubrir un horario de
medio tiempo, en otro lugar, pero que cuando éste coincidia con algin evento, definitivamente
ella preferia venir a la Fundacion que ir a su otro lugar de trabajo, y enfatizaba mucho en el trato
que recibia por parte de la presidenta.

La cultura dentro de las organizaciones no atiende soluciones puntuales'', pero sefiala las
prioridades y preferencias globales que orientan los actos de la organizacion; es decir, los
rasgos culturales de una organizaciéon pautan las acciones y las decisiones que toman los
individuos dentro de ella, no dicen lo que hay que hacer sino como hay que hacerlo y el
contexto organizacional estd poblado de simbolos que indican la mejor forma de
comportamiento; los simbolos son portadores de sentido, definen las cosas, establecen las
formas y el contexto y sirven para crear la identidad individual y del grupo'®2. Un simbolo de la
cultura de la Fundacion seria sin duda el trato que todos los integrantes reciben por parte de la
presidenta que, incluso, es retomado por otro de los actores que participaron en el grupo de
discusién quien dijo que el ambiente interno del grupo se debe al trato que reciben de ésta pues
a cualquiera se le haria facil dar un mal trato si esa fuera la ténica de la lider.

'" Urso Martin Camacho Roque, La cultura nacional en las empresas familiares y la comunicacién organizacional,

Ensayo, p. 2

' Abravanel, et. al., Cultura organizacional, Aspectos teéricos, pricticos y metodolégicos, Serie empresarial, Ed.
Legis, p. 39

'** Ibidem

'®! Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein, Op. Cit., p.207
182 Abravanel, Op. Cit., p. 39
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La cultura dentro de las organizaciones no esta determinada, pues, por las normas o
estructuras formales de la institucién, es algo asi como un acuerdo al que se llega a través de la
convivencia diaria entre los actores o grupos. La cultura organizacional responde a reglas no
escritas y dependen en mucho de la imagen que se tenga tanto del lider como del producto o
productos que ofrezca la organizacion; en el caso de la FHCM, se habla de una cultura
organizacional muy fuerte, cimentada principalmente en la lider y en la certeza, de los actores,
de que los productos que ofrecen son todos de primer nivel.

Con base al grado de fortaleza y funcionalidad Horacio Andrade', propone la siguiente
clasificacion:

Tipo de cultura Débil Fuerte
Disfuncional - Pocos significados - Significados compartidos
compartidos - Desorientacion
Heterogeneidad en la - Resistencia al cambio
percepcitn y accion - Aplicacién de viejos principi
Desorientacion a situaciones nuevas
Reactividad
Funcional - Pocos significados - Significados compartidos
compartidos - Percepcién homogénea y
Creencia de que lo que ha realista
funcionado sigue vigente = Acciones concertadas y
- Percepcitn poco realista planeadas de antemano
- Pragmatismo

Una cultura es fuerte cuando tiene valores jerarquizados claramente definidos y ampliamente
difundidos y, por tanto, son los que rigen la conducta de los miembros de la organizacion; es
funcional cuando permite a la organizacion alcanzar su mision y cumplir sus metas, motiva y
compromete a sus integrantes y fomenta la integracién creando un ambiente sano de trabajo'®.
Sin embargo se habla de una cultura disfuncional cuando a pesar de la existencia de
significados compartidos existe, también, un alto grado de desorientacién entre sus miembros,

B E papel de la cultura y la comunicacién e las crisis organizacionales, en Razén y Palabra, revista electrénica del
TEC de Monterrey.
'™ Ibidem
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lo que hace que haya una gran resistencia al cambio y que se sigan aplicando las mismas
posibilidades de solucién ante nuevos problemas.

Desde esta perspectiva la cultura de la fundacién podria ser fuerte-funcional pues motiva e
integra a los individuos, a la vez que permite a la organizacion alcanzar y cumplir sus metas.
Aunque atendiendo a la problematica medida en el capitulo tres y desde la perspectiva personal
de la investigadora, se torna disfuncional cuando la mayoria de los actores creen en la vigencia
de los procesos empleados y tienen una percepcion muy poco realista de la productividad.

2. Campo de accion de la cultura organizacional

¢iDonde se mueve la cultura organizacional? Si partimos de la definicion antes expuesta
podremos decir que la cultura de la organizacion atafie a todos sus elementos constitutivos los
cuales, atendiendo a la légica planteada en la presente investigaciéon, son el entorno, la
estructura formal, el funcionamiento real y la interaccién comunicativa que se da entre ella y sus
miembros, entre sus miembros, y la que tiene con su contexto social, aspectos que son
atravesados por un elemento decisivo, que siempre ha sido el ultimo en la mayoria de las
teorias referentes al estudio de las organizaciones: el trabajo de las personas; el cual de
ninguna manera puede ser siempre ——como lo plantea el modelo mecanicista—continuo, eficaz y
eficiente pues, a diferencia de la maquinas, las organizaciones humanas se definen por el alto
grado de libertad que tienen los individuos para elegir'®®.

Una organizacién funciona si cuenta con la voluntad de su personal y, por el contrario, se vera
envuelta en muchas dificultades si no cuenta con la voluntad de sus recursos humanos. Se dice
que un proyecto de empresa, organizacién o institucién, debe tomar en cuenta a la otredad'®,
es decir, a los ofros, sus intereses, sus proyectos, fines, ideas, propuestas, etc., y pensar en
alguin tipo de articulacién entre toda esa gama de otredades, que conforman la cultura de una
organizacion.

%5 pérez Dévila Jaime, Las opiniones, razones y proyecciones de su personal (diagnéstico de la dimensidn interna),
e Iméagenes de la organizacién, material para un taller de investigacion. México, (afio), p. 3
Idem, p. 5
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Como podemos, entonces, conocer la cultura de una organizacioén determinada: conociendo las
distintas maneras de pensar y de ser de los individuos que la conforman y que, en buena
medida, ha sido uno de los objetivos fundamentales de la presente investigacion.

El trabajo desarrollado a lo largo del presente trabajo nos permite dibujar la cultura
organizacional de la Fundacién Heberto Castillo Martinez, a partir de los distintos analisis
elaborados; en los siguientes parrafos se tratara de resumir las caracteristicas generales de
dicha cultura organizacional:

El trabajo de la fundacion es significativo e importante para los que trabajan dentro y para
quienes, desde fuera, lo conocen; las publicaciones se han convertido en referentes
académicos importantes, de lo cual el equipo es conciente. La Fundacion cuenta con un equipo
de trabajo formal al que le gusta estar donde esta y hacer lo que hace, ademas, cuenta con un
equipo de staff que colabora de manera espontanea y desinteresada y, existe una gran calidad
académica e intelectual en el grupo de asesores y participantes de los eventos quienes,
ademas, participan sin obtener remuneracion alguna.

En este contexto se puede hablar de una cultura organizacional fuerte-disfuncional con un
ambiente interno, que corresponde al de una organizacién familiar, dirigida por una lider
carismatica, justa y preocupada por el bienestar de sus colaboradores y con un buen nivel de
comunicacion, entre todos los actores. La importancia del estudio de la cultura radica
precisamente en conocer estas particularidades para tratar de entender como es que
interaccionan los individuos que la componen y, en la medida de lo posible, aportar nuevos
elementos que contribuyan a hacerla mas eficiente.

3. Origenes del estudio de la cultura organizacional

A diferencia del estudio de la comunicacion dentro de las organizaciones, que ha ido casi de la
mano con el desarrolio del estudio organizacional, el de la cultura dentro de las organizaciones
ha ido en aumento, hasta hace muy pocos afios y no se puede sino reconocer que ha sido la
cultura y el estilo de vida de las empresas japonesas'’, cuya dinamica rompe con el principio
de racionalidad existente en la forma y estilo de las organizaciones accidentales, el principal
motor en este tipo de investigaciones.

1287

Ruiz Olabuenaga Diego, La critica a la sociologia de la organizacién, Universidad de Usto, Espafia, 1998, p. 214
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Desde sus inicios el estudio de las organizaciones se habia fundamentado en el principio
racional que se proponia como el criterio de excelencia y eficacia organizativa, en donde no
existia, ni por error, la posibilidad de tomar en cuenta al factor humano, pues se le suponia
como el elemento mayormente adaptable.

La cultura organizacional era un elemento inexistente dentro de esta dinamica; sin embargo al
comenzar a estudiar las empresas japonesas se constata que con base a otra légica y otra
manera de razonar existen organizaciones que pueden obtener iguales o mejores resultados
organizativos y empresariales: “el principio de la nacionalidad se impone al principio de la
racionalidad"'®, y se transforma en el culto al mundo simbélico o mégico de los valores y de las
creencias.

El fracaso de los analisis basados en la racionalidad dio lugar a la aceptacion del recurso a la
cultura como un proceso de adecuacion en el que las consignas de los lideres se convierien en
el eco, de las creencias, valores y aspiraciones individuales'®; el andlisis de la cultura se
convierte asi en un mecanismo de interpretacion simbélica que, acertadamente efectuada,
posibilita la elaboracién de mensajes seductores, creadores de adhesion institucional y de
solidaridad social.

Sin embargo, dicen los tedricos, uno no puede sino preguntarse si esta nueva corriente de
investigacion es verdaderamente un nuevo campo de estudio, un planteamiento que en realidad
enriquezca y aporte algo a la ya existente investigacion sobre las organizaciones y no se trate
mas bien de una simple moda académica.'® Se dijo en el capitulo anterior que los nuevos
modelos explicativos de la realidad, ya no consideran separados al sujeto del objeto sociales
sino, se habla ya de un actor social inmerso en un mundo social cuya dinamica de construccion
es reciproca y la concepcion de la cultura organizacional responde a esto mismo: el ser
(organizacional) construye al mundo (organizacional), al mismo tiempo que el mundo construye

al ser, a través de las acciones, dice la fenomenologia.'®"

'** Ibidem

'*% Idem, p 218

1% Idem, p 212

9! Javier Avila, durante el cuarto médulo del Seminario Comunicacion, Organizaciones yCultura
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Esta concepcion de la cultura organizacional aparece como una consecuencia en la dinamica
de la investigacion social misma y es, al parecer, una cormiente fuerte que logra explicar con
mayor detalle, las distintas légicas que interactian dentro de la organizacion, de ahi la
importancia de su estudio.

4. Modelos de evaluacion
Existen a lo largo del desarrolio de este tipo de estudios dos corrientes principales:

» La orientacion funcionalista, que pretende aplicar el concepto de cultura a garantizar y
potenciar la regulacién y la eficacia empresarial, para lo cual, se concibe la cultura como
una variable intema cuya correcta administracion y direccién puede convertirse en el
foco clave del éxito empresarial’®.

» La orientacion critica que rechaza la idea de un concepto Unico de cultura, habla de
culturas, en plural, subculturas y contraculturas, que se interfieren unas con otras y cuya
administracion debe ser objeto de equilibrios, compromisos y reconocimientos
mutuos'®.

Para efecto de la presente investigacion, el concepto que se aplicara es este Gltimo, porque es
el que atiende a la otredad, de que se hablaba en parrafos anteriores. Se parte pues de la
premisa de que la cultura de las organizaciones estad conformada por un cumulo de otras
subculturas y contraculturas, que odexisten al interior de la gran cultura organizacional. Al igual,
como sucede en las sociedades: una sociedad es la suma de todas las microsociedades que
interactian en su interior; una organizacién en este sentido sera también una microsociedad
que se desenvuelve dentro de una macrosociedad y esta integrada, a su vez, por otras
microsociedades y, en la medida en que conozcamos al otro o a los otros que coexisten en la
organizacién, podremos entender el por qué de su dinamica.

En el nivel tedrico se considera la cultura de la organizacion-objeto de estudio como un
entramado de subculturas. Sin embargo al aplicar dicho concepto, esto no responde a la
realidad; se habia mencionado que mas que una organizacion, la fundacion, constituia un grupo
primario, que no existia al interior subgrupos: todo el equipo forma parte de un solo grupo cuya

'*2 Diego Ruiz Olabuenaga, La critica a la sociologia de la organizacién, Universidad de Usto, Espafia, 1998, pp. 227
'% Ibidem
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dinamica esta encaminada en una sola direccion; no se descartan las opiniones encontradas,
pero siempre se llega al consenso. Es decir en la Fundacién Heberto Castillo Martinez A. C. se
han logrado los equilibrios, los compromisos y el reconocimiento mutuo. Esta fue una de las
caracteristicas que mayormente resalté en el analisis comunicativo y cuyo origen esta —de
acuerdo a los participantes en el grupo de discusion— en la personalidad de la lider.

5. Sentido e importancia del estudio de la cultura dentro de las organizaciones

La cultura es el filtro que hemos adquirido socialmente para condicionar todas nuestras
percepciones y para instrumentar todas nuestras acciones; somos, culturalmente hablando, en
tanto coexistimos con el “otro”'™. La cultura no es solo interioridad mental, es la relacion
profunda que el ser humano establece en sus contextos sociales y naturales, creando la riqueza
y la institucionalidad necesaria para su desarrollo.

Cada cultura' comporta una representacion del tiempo, representacion elaborada a partir de
modos de produccion, de practicas cotidianas, de estilos de vida, pero también de valores y
tradiciones heredadas del pasado. Estas representaciones ofrecen multiples variaciones y
orientan la forma en que viven los hombres.

La cultura organizacional se integra entonces por los caracteres del entomo que comparte; la
tecnologia, los habitos y modos de conducta propios de la vida organizacional; la estratificacion
de los puestos de trabajo y las funciones, los roles que desempeiian los subgrupos a su interior,
los actos simbélicos que no estan escritos pero que existen como rutinas y las redes de
comunicacion que conectan a sus miembros con un sistema de valores mitos y creencias
compartido'®; esto es, la cultura organizacional atraviesa a toda la organizacion y desde todos
sus angulos.

:Cudl es el sentido y la importancia, entonces, del estudio de la cultura dentro de las
organizaciones? Desde esta perspectiva, conocer y estudiar la cultura de la organizacién (con

"% Alfredo Lépez Austin, Juicios y propuestas sobre la cultura en México. Sociedad nacional, gobierno y cultura. en
Hacia un nuevo proyecto de naci6n, ciclo de mesas redondas, compilacién, Fundacién Heberto Castillo Martinez A.
C., México, junio del 2000, p, 201

'%% Edmond Marc y Picard Dominique, La interaccién social. Cultura, instituciones y comunicacién, Paidos, Espafia,
1992, p. 85

1% Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein, op. cit., p 209
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sus subculturas y confraculturas) es vital pues nos permite entenderla y explicarla en un

momento y un contexto determinados.

6. Diagnostico de la cultura organizacional de la FHCM

La Fundacion Heberto Castillo Martinez es una asociacion civil, cuyo trabajo es significativo e
importante tanto para quienes trabajan dentro, como para los que la conocen desde fuera, sus
productos (seminarios, conferencias, ciclos de mesas redondas y publicaciones) se estan
convirtiendo en referentes académicos importantes en el contexto social en que se mueve; es
una institucion que cuenta con un equipo de trabajo reducido, pero que en el nivel externo tiene
un gran soporte humano: el patronato, del cual se hablé en el segundo capitulo, integrado
principalmente por la familia y amigos del ingeniero Castillo; un equipo de staff, gente que se
declara admiradora del mismo y los asesores-colaboradores, de los distintos eventos,
compafieros y amigos también.

La cultura de la organizacion gira alrededor del nombre de Heberto Castillo, sobre un eje rector
fundamental: la direccion de la presidenta, una persona preocupada por su equipo, entre
quienes existe un ambiente de suma cordialidad y respeto.

La dinamica interna de la organizacion es calificada por los miembros como algo que funciona
bien principalmente por la profesionalizacion de cada uno de ellos y la delimitacion de
funciones; hay quien dice incluso, que el trabajo no requiere de una gran interaccion
comunicativa debido a lo especifico de cada una de las areas. Todos coinciden en que en la
relacion interna no existe mayor problema, todo fluye; no asi con las relaciones que la fundacion
tiene con otras instituciones y con los publicos externos. Esto, sin embargo, no es percibido por
la mayoria de los miembros del equipo, quienes piensan o de alguna manera se conforman con
el trabajo que se realiza; se comentada en el capitulo pasado que en ese vivir bien, dentro de la
Fundacion, se esta pasando por alto este factor que es determinante en la imagen proyectada
hacia el exterior.

En la Fundacion todos los miembros son importantes, la presidenta da un trato diferente a cada
uno, en funcion de sus propias caracteristicas personales-individuales y éstos se siente
incluidos en un proyecto que ademas les parece importante: la difusion del pensamiento y obra
del ingeniero Castillo. Los miembros del equipo ademas consideran que su estancia en la
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institucion les ha permitido un crecimiento, sobre todo personal; les ha hecho personas mas
seguras e, incluso, interesadas en algunos temas en los cuales antes no ponian mucha
atencion.

El equipo esta satisfecho con su trabajo porque, dicen, siempre se les ha reconocido, la
presidenta siempre tiene una palabra de aliento o agradecimiento para todos ellos, lo cual
estimula su activa participacion. En la dinamica que opera no hay jerarquias, nadie es mas que
otro; “aqui todos somos iguales”, fue una de las frases mas recurrentes en el grupo de
discusion. Existe ademés un sistema de valores compartido, basado en la conducta de la propia
presidenta.

Resumiendo: Existe en general una cultura organizacional fuerte-disfuncional pues a pesar de
los valores y significados compartidos se tiene una percepcion muy poco realista, acerca de los
problemas que enfrenta, en un ambiente interno que mas bien parece corresponder al de una
organizacion familiar, dirigida por una lider carismatica, justa y preocupada por el bienestar de
sus colaboradores, entre los cuales existe un nivel de comunicacién abierto. Todo ello
enmarcado por un gran soporte humano que sin participar dentro, contribuye a que el trabajo se
desarrolle en las mejores condiciones.

Esta seria de manera general la descripcion, rescatada de los diagnésticos hechos en los
cuatro anteriores capitulos, de la cultura organizacional de FHCM, la cual da pie para elaborar
en el siguiente apartado, una propuesta de intervencién comunicativa que rescate y potencialice
las caracteristicas antes descritas tratando de hacer mas eficiente su trabajo.

B. Propuesta de intervencién comunicativa

El andlisis del proceso de comunicacibn como interaccion social —al interior de las
organizaciones—, nos ha demostrado que no se le debe reducir a la relacion y los intercambios
inmediatos entre los interlocutores'’ sino utilizarlo como un instrumento que sirva para articular
y orientar la accién social (organizacional) considerdndolo como un acompafiante Ufil y
determinante del rumbo que toma la organizacion's®.

17 Edmond Marc y Dominique Picard, Op. Cit., p. 75

1% Jaime Pérez Divila, Diversidad y comunicaci6n. Elementos para una planificacién global de la comunicacién.
Registro en obra, Engargolado, México, 1998, p. Il
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Desde esta nueva perspectiva —que no reduce el campo de la comunicacién organizacional a la
simple idea de elaboracién y administracién de mensajes y al comunicador organizacional en
operador de medios -, se le entiende como una variable dentro del complejo proceso
productivo que le sirve para el frabajo y esta estrechamente vinculado con las otras variables de
la organizacién'®: el entormo, la estructura formal, el funcionamiento real y la cultura
organizacional, para efecto de la presente investigacion.

Se considera a la comunicacion como un sistema presente en todas las dimensiones de la
organizacion en donde ni siquiera haria falta plantear, dice Pérez Davila, la creacién de un
departamento de comunicacion al interior de las instituciones pues éste es un recurso que sirve
en cualquiera de los niveles de la estructura organizacional para destrabar, acordar, mediar e
indicar todas las acciones necesarias que contribuyan a mejorar su funcionamiento.

Es en este sentido que, con base en los cinco diagnésticos presentados a lo largo del presente
trabajo, se plantea en esta parte final una propuesta de intervencion comunicativa que pretende
coadyuvar a mejorar el funcionamiento de la organizacion-objeto de estudio y elevar asi su
productividad. Dicha propuesta comprende cuatro puntos fundamentales:

» Problematica organizacional

» Plataforma estratégica

» Estrategia de comunicacion general

» Planes de comunicacion especificos para cada uno de los problemas identificados
En los siguientes apartados se aglutinara de manera esquematica toda la informacion generada
en cada uno de los capitulos anteriores.

1. Problematica organizacional

La identificacion de los problemas parte de los diagnésticos antes mencionados, los cuales
consideran a la organizacion-objeto de estudio como un sistema abierto, complejo y flexible,
cuyo funcionamiento depende de multiples variables internas y externas multidimensionales
atravesadas por la conducta de los individuos o de los grupos que la integran; tomando en
cuenta dicho concepto se hace lo que se considera una anotacion general: el andlisis de la
problematica organizacional de la FHCM tiene dos niveles uno interno y el otro externo; cada

1 Idem., p. VI
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uno de los cuales ha sido abordado desde alguna de las dimensiones modulares, utilizadas a lo
largo de la presente investigacion: entomo, estructura formal, funcionamiento real,
comunicacion y cultura.

Asi planteado el esquema de dicho andlisis seria el siguiente:

Los ambitos de competencia en el nivel interno Los ambitos de competencia en el nivel externo
(con la conducta de los individuos como eje rector) (con la conducta de los individuos como eje rector)

¥ Estructura formal » Entomo

» Funcionamiento real ¥ Comunicacion

» Comunicacion

» Cultura

Los cuales seran retomados de los capitulos 2, 3, 4 y la | Que seran retomados de los capitulos 1y 4.
primera parte de éste.

Como primer paso del analisis, en el siguiente cuadro se enumeran y especifican ciertos
aspectos, rescatados de la informacién generada, denominados: Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas, a partir de los cuales se intentara dibujar el espectro cultural general
que dara pauta para la identificacion de problemas mas particulares.

Cabe mencionar que las Fortalezas y las Debilidades tienen mas que ver con la dinamica

interna (capitulos 2,3,4 y primera parte de éste); no asi las Oportunidades y Amenazas que se
rescatan de la externa (capitulo 1, fundamentalmente, y parte del 4).
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Fortalezas
(nivel intemo, capitulos 2,34 y 5)

En la parte de la estructura formal:

Cuenta con un equipo de trabajo formal que esta
satisfecho con lo que la organizacion le ofrece; es
mas. le gusta estar donde estd y hacer lo que

cmmu&mmmmdestaﬂque
colabora de manera espontanea, la mayor parte de
ellos lo hace por simple solidaridad o por la
admiracion y respeto que le tuvieron al Ing.
Castillo.

La calidad académica e intelectual y la disposicién
del equipo de asesores y ponentes, quienes
colaboran sin obtener remuneracibn por sus
participaciones.

En cuanto al funcionamiento real:

El trabajo que se realiza es significativo e
importante tanto para los que trabajan dentro como
para quienes lo conocen y participan en él desde
fuera

Los productos que ofrece (eventos vy
publicaciones), se han converido en referentes
académicos importantes, pero sobre todo para el
andlisis politico y social.

Ambiente laboral en general bueno, existe la
disposicion del equipo para sacar adelante
cualquiera de los proyectos que se les presente
Cuenta con una lider carismatica y preocupada por
el bienestar de su equipo de trabajo.

En cuanto la forma en que se comunican

Existe un nivel de comunicacion fluida, a nivel del
equipo, pues se tiene la fadlidad de entablar
relaciones directas sin dar lugar a triangulaciones
entre ellos.

La comunicacion con la lider es de también directa.
En este punto todos los aclores coinciden en
sefialar que un elemento fundamental para lograr
esta buena relaci6n es el trato que reciben por
parte de la ella.

De ctmo esta constituida la cultura organizacional

que comesponde al de una organizacion atipica,
dirigida por una lider carismdtica justa y
preocupada por el bienestar de sus colaboradores,
entre quienes existe un buen nivel de

(nivel externo: capitulo uno)

El ambiente de la fundacién, conformado por los
ambitos politico, cultural y académico, se
caracteriza por ser:

Estable, en la medida en que las condiciones
sociales del pais (principal materia prima de los
productos que ofrece), no tienen muchos visos
de cambiar.

Benigno, porque no existe ningn tipo de presion
negativa sobre el trabajo que se realiza

productos, hay mucha tela de donde cortar: los
variados temas de analisis politico que estan ala
orden del dia.

Turbulento, condicion que, en consecuencia,
ayuda también a la productividad.
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Debilidades
(nivel interno, capitulos 2,34 y 5)

En la parte de la estructura formal:

Mo tiene —por escrito— una estructura formal:
objetivos, ideario y organigrama, debidamente
planteada y de los poco que hay es minimo lo que
empata con su funcionamiento (aunque todavia no
queda muy claro que esta caracteristica deba ser,
neoesaﬂanmte_madebiidadporm;eapmarde
ello el trabajo en la fundacién

Hace falta también mmtﬂesdep(onecﬁmentos
aspecto que implica un verdadero problema a la
hora de que un nuevo elemento quisiera
incorporarse al trabajo.

En cuanto al funcionamiento real:

La princpal caracteristica personal de la
presidenta a quien se le calificé como democratica
y flexible (rasgo importante en la dindmica que
establece con el equipo de trabajo pero que
implica que no asuma en su totalidad la
responsabilidad en la toma de decisiones). En este
sentido todo indica que la presidenta subvalora su
poder y desestima el grado de influencia que
puede tener para la agilizacion de tiempos.

La atencién que se da a los piblicos externos, por
parte de algunos miembros del equipo de trabajo y
por ende, la imagen que proyecta hacia el exterior.

En cuanto a la forma en que se comunican:

La comunicacién con el exterior no es muy buena y
esto es producto del problema anterior.

De como esta constituida la cultura organizacional

Mo existe en el constructo colectivo cultural la idea,
aunque sea remota, (salvo en el de la
investigadora) de que haya algin problema que
enfrentar; “todo parece indicar que en la dinamica
organizacional la relacion con el entomo importa,
pero no demasiado... en ese vivir bien, se esta
dejando de lado uno de los elementos primordiales
para su propia sobre-vivencia: su relacién con los
publicos externos y el entorno en general.

Amenazas
(nivel externo: capitulo uno)

Unica fuente de incertidumbre: La cuestién
economica pues la Fundacion vive de donativos
los cuales son cada vez menos y la falta de este
tipo de recursos, representaria un problema
serio y el tnico movil para un eventual derre de
actividades.

La fundacidon no cuenta con ning(n mecanismo
formal o informal para obtener informacion de su
entorno inmediato y por tanto se considera no
estd haciendo una lectura adecuada y a la larga
esto podria ser el detonante de serias
problematicas.

Ahora bien, de los datos amojados por los distintas técnicas utilizadas en los capitulos
anteriores, se rescatan para el andlisis intemno cuatro temas fundamentales: Lo que se conoce
de la estructura formal de la organizacion, el tipo de relacion y el grado de comunicacion que
existe con la lider, el tipo de relacién y el grado de comunicacion que existe con el resto del
equipo y el concepto que tiene cada uno de los miembros sobre la productividad de la
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fundacién; todo lo cual dibuja los elementos que pueden articular y/o desarticular dentro de la
cultura organizacional que prevalece en dicha organizacion.

El cuadro que mide el nivel intermo de la problemética seria el siguiente:

(Nota: éste y el siguiente cuadro resumen fa informacién ampliada que aparece en el capitulo
anterior. Los conceplos utilizados son generales: alto, bajo nulo y bueno, regular malo; y fueron
inferidos/definidos por la investigadora)

Tematica/Actor Actor 1 Actor 2 Actor 3 Actor 4 Actor 5 Actor 6 | ;Articula o desarticula?
Conocimiento de la Alto Alto Alto Alto Alto Alto Articula
estructura formal
Relacidn y grado de Alto y Alto y Alto y Alto y Alto y Articula
comunicacion con la bueno bueno bueno bueno bueno

lider
Relacitn y grado de Alto y Alto y Alto y Alto y Alto y Alto y Articula
mmuaudmome! bueno bueno bueno bueno bueno bueno

equipo

Cual es el nivel de Regular Bueno Regular Bueno Bueno Regular Articula/Desarticula
productividad

Los temas del nivel externo son: La relacién que la fundacibn mantiene con sus distintos
publicos: asistentes, medios de comunicacion, otras instituciones, asi como la generacion y
difusién de las publicaciones y, la imagen que proyecta hacia el exterior.
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El cuadro que mide el nivel extemo de la problematica seria el siguiente:

(Nota: en este nivel el concepto fundamental es la importancia que representa para cada uno de
los actores el nivel de interaccion con los distintos pablicos: importante, poco importante y nada

importante)
Tematica/Actor Actor 1 Actor 2 Actor 3 Actor 4 Actor 5 Actor 6 ¢Articula o
desarticula?
Relacion con pablico | Importante Poco Importante Poco Poco Poco Desarticula
asistente importante imp imp import
Relacion con medios | importante Poco Importante Poco Poco Poco Desarticula
de comunicacion importante importante | importante | importante
Generacion y difusion | Importante | Importante | Importante | Importante | importante | Importante Articula
de las publicaciones
Imagen general, Importante p P F Importante | importante Articula
proyectada hacia el
exterior

Estos cuadros aglutinan, de manera general, la informacién obtenida en los capitulos
precedentes, y sirve de marco a los principales problemas de funcionamiento de la FHCM y de
acuerdo con ellos la problematica de la organizacion se puede clasificar asi:

En el nivel intemo

En general existe una cultura organizacional fuerte aunque disfuncional y, un ambiente intemo,
que comresponde al de una organizacion tradicional, dirigida por una lider carismatica, justa y
preocupada por el bienestar de sus colaboradores y con un buen nivel de comunicacion, entre
todos los actores (elementos articuladores)

En el nivel externo

» Durante la planeacion de los eventos (La falta de decision de la presidenta, a la hora de
tratar con los asesores de la Fundacion, en espedial la relacién que se da con el Dr. Luis
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Villoro, lo cual esta directamente relacionado con el retraso de la salida de la
publicaciones)

» Durante la ejecucion de los eventos (El blogqueo en la salida de la informacion, que en
algunas ocasiones se presenta, hacia el publico asistente y en general la relacion que se
entabla con quienes se acercan a pedir informacion)

> El retraso en la salida de las publicaciones paralelo a la poca o casi nula difusién de los
materiales que se generan y, como consecuencia de ésto,

» Una imagen externa poco posicionada, o por lo menos no lo suficiente con respecto a
otras instituciones similares (elementos desarticuladores).

2. Plataforma estratégica

é£Qué es una estrategia? en el arte milita’™, es la parte que estudia las operaciones y
preparacion de la guerra; concibe y formula el plan de operaciones, abarca todo el conjunto y
determina su marcha; contempla las cosas desde un punto de vista mas general que la tactica
(que ensefia la manera de ejecutar los planes de la estrategia) y debe tomar en cuenta a los
propésitos de la politica a la que sirve y también el potencial industrial y demografico de los

paises que intervienen en ella.

Haciendo la analogia correspondiente, se puede decir que —como primer paso— para la
formulacion de la plataforma estratégica de esta propuesta de intervencion comunicativa (que
seria la guerra), debemos tomar en cuenta los propésitos de la politica a la que sirve (Mision,
vision y valores de la FHCM), utilizando todo el potencial industrial y demografico (recursos
materiales y humanos) de la misma; lo que Pérez Davila propone como Imagen global y
territorio de la identidad®' y que proporcionan la informacién necesaria y suficiente para saber
la situacion general de dicha organizacién para, a partir de ello, concebir y formular el plan de
operaciones que nos permitiran hacer frente a la problematica planteada.

La plataforma estratégica parte de identificar los elementos que componen esa imagen global y
esa identidad; los buenos y los malos; los que en el apartado anterior se denominaron:
fortaiezas y debilidades; ;con qué cuenta y con qué no cuenta la organizacion para potenciar su
propio desarrollo?

2% Quillet Diccionario enciclopédico, Tomo tercero, Editorial Argentina Aristides Quillet, Argentina, 1960, p. 615
20! pérez Diévila Jaime, Diversidad y comunicacién. Elementos para una planificacién global de la comunicacién,
Registro en trimite, engargolado, México, 1998, p. 48.
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Asi entendida, la siguiente constituye la plataforma estratégica de la cual se parte:

La Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C., es una institucién no lucrativa comprometida con
el conocimiento, la verdad y la democracia; principios rectores de la vida y obra del ingeniero
que le da nombre, cuyos puntos fuertes son,

» El trabajo que hace es significativo e importante tanto para los que trabajan dentro,
como para quienes lo conocen en el nivel extemo.

» Sus publicaciones se han convertido en referentes académicos importantes, pero
sobre todo para el analisis politico y social.

» Cuenta con un equipo de trabajo formal que esta satisfecho con lo que le ofrece la
organizacion (le gusta estar donde esta y hacer lo que hace).

» Tiene también un equipo de staff que colabora de manera espontanea y
desinteresada.

» La calidad académica e intelectual del grupo de asesores y participantes de los
eventos quienes, ademas, participan sin obtener remuneracion alguna.

> EIl trabajo se desarrolla en un ambiente interno de suma cordialidad y respeto,
caracterizado por una “bien delimitada” delimitacion de funciones

» Existe en general una dindmica de comunicacion abierta, completa y directa entre
todo el equipo

» Esta dirigida por una lider carismatica, justa y preocupada por el bienestar de sus
colaboradores

» El ambiente en que se desenvuelve se describié como estable, benigno, homogéneo
y abundante

Todo ello en contraposicién con los que se identificaron como los puntos débiles:

» La mayor fuente de incertidumbre identificada la representa el aspecto econémico (la
fundacion vive basicamente de donativos y éstos cada vez son menos)

» No esta haciendo una lectura adecuada de su entomo

» No tiene (escrita) una estructura debidamente planteada y de lo poco que hay es minimo
lo que empata con su funcionamiento. (aunque todavia no se tiene claro si esta
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caracteristica deba ser, necesariamente, ser una debilidad, porque a pesar de ello el
trabajo en la fundacién funciona).

» Haria falta, entonces, plantear en el papel todo lo que tiene ver con Misién, vision,
valores, objetivos, organigramas, perfiles de puestos y manuales de operacién

» La principal caracteristica personal de la presidenta, a quien se calific6 como
democratica y flexible (rasgo importante en la dindmica que se entabla entre el equipo
de trabajo pero, implica que no asuma en su totalidad la responsabilidad en la foma de
decisiones, delegandola en el Dr. Luis Villoro).

» No existe en el constructo colectivo cultural la idea, aunque sea remota (salvo en el de la
investigadora), de que haya algin problema que enfrentar, “todo parece indicar que en
la dinamica organizacional la relacién con el entormo importa, pero no demasiado... en
ese “vivir bien dentro”, se esta dejando de lado uno de los elementos primordiales para
su propia sobrevivencia: la relacién con sus publicos extemos y el entorno en general”.

La organizacién, dice Diego Juarez’™ es un caos ordenado y un equilibrio inestable; expresa las
tensiones de los intereses puestos en juego y posicionados a partir de un orden configurado por
la estructura de poder; construye representaciones de si misma como singularizacion de
pluralidades y produce imagenes de su entormo como pluralizacion de particularidades; nunca
estd exenta de oposiciones, alianzas, diferencias e indiferencias; esto es la organizacioén en si
misma es potencialmente paraddjica, en su interior se entretejen sentidos y contrasentidos que
la hacen particular y distinta de las demas. Esta, es quiza la mayor de las peculiaridades de la
FHCM la cual cuenta con una caracteristica fundamental que, en cualquier otra organizacion,
seria un recurso importantisimo: la personalidad democratica y flexible de la presidenta; rasgo
que es, sin embargo, la principal razén de la disminucion en la productividad, el principal
problema de la organizacion.

La plataforma estratégica esta anclada en esta gran contradiccion; ademas de no contar
propiamente con una estructuracion debidamente estipulada, donde se definan los roles, las
funciones y la forma en como debe funcionar la organizacién, como establecen las teorias
clasicas; es una organizacion que funciona con una, muy particular, “ilégica organizacional”; que
no emplea el signo de los tiempos modemos: el uso de sistemas administrativos de
racionalizacion de recursos bajo una égida de maximizacion de ganancias montadas en la

2 Diago Juarez Chévez, Atishos y abismos para investigar la icacién organizacional desde una perspectiva
ecolégico-existencial, en Cuadernos del Colegio de Educacion y Comunicacién, ENEP Acatlan, octubre 1997,
niimero 1, volumen, 1 afio 1.
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sobreexplotacién del trabajo”, rasgo que implica la existencia de un soporte cultural muy fuerte
y arraigado, en el que priva el respeto y la colaboracién entre todo el equipo, pero que lo hace
ser una especie de “oasis” —en palabras de la presidenta— en donde no interesa mucho la
relacion que se tenga con el exterior.

¢ Que se puede hacer, en este contexto? Utilizar justamente esta gran cultura organizacional
que priva dentro y extrapolarla, tratando de cambiar las percepciones que tiene la mayoria de
los actores con respecto a su relacion con el exterior y volver mas realistas sus percepciones,
en cuanto a que no distinguen ningdin problema en la organizacién. Esto por supuesto no es tan
facil; y es aqui donde entra una caracteristica primordial de los individuos: cada uno es lo que
es y actia en consecuencia. Alin cuando no se esta ante una organizacién potencialmente
problematica debemos tomar en cuenta que cada uno de ellos tiene una forma de ser
especifica, una personalidad delimitada la cual es muy dificil cambiar, maxime cuando ellos
mismos no perciben problemas; un comentario recurrente después de haberse hecho el grupo
de discusion, del capitulo anterior fue: “;lo que estas buscando son problemas?”; tres de los
cuatro participantes preguntaron a la investigadora al respecto; haciendo énfasis en que ellos
no percibian ninguin tipo de problema; entonces como cambiar la percepcion generalizada de
que todo marcha muy bien y no existe problema que atacar.

Un adecuado uso de la comunicacién seria, teéricamente, la opcion estratégica para cambiar
esta percepcion generalizada pero, ;qué se hace con las particularidades personales de cada
uno de los individuos? ; se pueden cambiar Gnicamente exponiendo la percepcion de uno de los
actores involucrados?, porque no se debe pasar por alto que los problemas presentados a lo
largo de la presente investigacion, forman parte de la percepcion personal de uno solo de ellos.
Entonces, mas alld de cambiar la percepcion de los individuos lo que se requiere es
potencializar lo que ya existe y hacer una planeacion estratégica altema que coadyuve a
reposicionar a la fundacion en su entorno.

Se parte de dicho argumento y se retoma el hecho de que la comunicacion por si sola no puede
ser la solucion de todos los problemas pero, si puede ser una herramienta dtil en este proceso
de transformacion y cambio y, en este contexto, la imagen global que se propone para dicha
institucion esta en cuatro niveles:

2 tbidem
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» Lo que debe ser la FHCM, ante si misma. No muy diferente de lo que es; debe sin lugar
a dudas, seguir siendo una institucion flexible, en donde predomine un ambiente cordial
con un alto grado de comunicacion entre todos sus integrantes, cuyo grado de apertura
a nuevos elementos sea cada vez mayor pero, es lo mas importante, donde todos y
cada uno tenga una vision mas realista sobre la problematica organizacional.

> Ante sus clientes. Es aqui donde debe flexibilizar su actitud y abrirse mas a la
posibilidad de interactuar con sus publicos. Debe quedar claro que es una institucion que
genera informacion importante y trascendente, la cual debe llegar a un nimero cada vez
mayor de usuarios; aqui es donde entra la pertinencia de sociabilizar mucha informacién
concreta en cuanto al trabajo y personalidad del ing. Castillo.

» Con respecto a la competencia. Debe ser una institucion que proponga mas y mejores
productos.

» En el nivel social. Es necesario trascender uno de sus objetivos estipulados y mas alla
de ser solo un espacio plural, donde puedan manifestarse todos los puntos de vista
posibles, debera ser uno donde se generen propuestas nuevas que coadyuven a un
mejor entendimiento-funcionamiento de la problematica social.

De éstos el problema mas urgente es el relacionado con el cambio de algunas de las
percepciones y de actitudes de los individuos para mejorar la relacién con sus publicos y la
necesaria apertura-relacion de la fundacion con ofras instituciones que le permita esa
sociabilizacion de sus productos; la solucion de los otros problemas aparecera como
consecuencia de éstos. En el siguiente apartado se tratara de atermrizar la presente estrategia en
una serie de tacticas de comunicacion especificas que servirdn para tratar de conseguir los
cambios propuestos.

Lo importante, en este sentido, es resaltar la trascendencia de mantener de pie a una
organizacion civil que estad contribuyendo con los principales debates nacionales y que esta
generando critica social sustentada en el andlisis profundo de la realidad. Significaria ir mas alla
del mantenimiento del nombre del ingeniero y comenzar por posicionar el nombre de un espacio
generador de ideas, necesario en una sociedad como la nuestra.
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3. Estrategia de comunicacion

Una cultura organizacional fuerte es en un recurso valioso para orientar la percepcion y la
accién de los otros actores con base en los valores que le han permitido ser exitosa®™; de
hecho para lograr cambios sustanciales o hacer ciertas adecuaciones pertinentes no es
necesario utilizar informacion tan amplia, pues los significados compartidos constituyen por si
mismos una guia para interpretar la realidad y para asumir las conductas que permitiran esos

cambios.

Se parte de este argumento y se retoma la que se considera la principal fortaleza de la
organizacion: existe una cultura organizacional fuerte y un ambiente intemo que corresponde al
de una organizacion atipica, que cuenta con una lider carismatica, justa y preocupada por el

bienestar de sus colaboradores; con un buen nivel de comunicacion, entre todos los actores.
Los problemas de la organizacion quedan en el siguiente orden:

¥» Planeacion estratégica y calendarizada de los eventos
El retraso en la salida de las publicaciones

A4

» La poca o casi nula difusion de los materiales que se generan y una imagen externa
poco posicionada y

» La cuestion economica (que en este orden pudiera ser el primero a atacar, pues
constituye la Unica fuente de incertidumbre para la FHCM)

Problemas atravesados por la que se considera, de manera paraddjica, la principal debilidad de
la organizacion: la caracteristica personal de la presidenta, a quien se le calific6 como
democrética y flexible. La fundacién necesita una lider mas armriesgada, seria una de las
propuestas inmediatas: “lo que necesitas es sensibilizar mas a la *mama” de esa gran familia,
pues es el primer obstaculo para que la fundacién trascienda™®.

Ahora bien. ;Cuales seria las implicaciones de buscar a una lider mas arriesgada? En tal caso
la fundacion pierde, en automatico, el eslabon que la conecta con su primer y gran capital: la
comunidad intelectual y de investigadores ademéas se percibe un tanto dificil encontrar a otra

? Horacio Andrade, EI papel de la comunicacion en las crisis organizacionales, en Razon y Palabra, revista
electronica del TEC de Monterrey
%% Esta es una sugerencia de una de las compafieras del Seminario Comunicacién, Organizaciones y Cultura.
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persona que tenga el interés personal de ella para continuar con el trabajo. En el capitulo dos
se mencionaba que, desde la percepcion de la investigadora, la institucion constituye un
esfuerzo personal de la presidenta para que el trabajo del ingeniero Castillo no se difumine y
nadie mas —ni siquiera otro miembro de la familia Castillo Juarez—-, tendria la suficiente
dedicacion para proseguir con_ el trabajo; argumento que se ve reforzado por una de las
respuestas, en la entrevista aplicada, cuando sobre las razones de sus colaboradores para

* estar en la fundacion y dice que ella esta ahi por motivos totaimente distintos, enfatizando en
que el proyecto para ella es mas personal.

En este contexto la estrategia de comunicacién estaria encaminada a tratar de convenceria-
persuadirla de que tiene la suficiente capacidad de decision y poder pero que, ademas, es
necesario comenzar a ver a la fundacion desde ofra perspectiva y delegar algunas funciones
que hasta el momento dependen totalmente de ella.

Un aspecto fundamental —con respecto a la identidad de la FHCM y del que se hablé en los
capitulos dos y cuatro— es la manera en que se selecciona al personal, en este sentido es
necesario convencer a la presidenta que la fundacién es un proyecto de mucho mayor fuerza
social de la que ella misma considera y es necesario preparar a otra persona, que fuera de su
entera confianza y que al mismo tiempo estuviera comprometida con el trabajo
profesionalmente hablando, para que en caso de una eventualidad estuviera capacitada para
tomar decisiones.

Es necesario, también, convencerla-persuadirla de que le falta a su personal un mayor
conocimiento acerca del trabajo del ingeniero y la implicacion social del mismo pues la
percepcion de la investigadora es que, en efecto existe una cultura organizacional fuerte pero,
sustentada solamente las buenas relaciones y la voluntad de todos los actores pero no hay
conocimiento suficiente que les permita valorar la importancia la socializacion del trabajo. Esto
redundaria, por supuesto, en el mejoramiento de la calidad en cuanto a la atencion de los
publicos extemos en todos sentidos y una manera de lograrlo seria explicando a ella y a todos
los miembros del equipo los resultados de la presente investigacién y haciendo hincapié en que
existen problemas en la organizacion, que sin ser determinantes, si influyen en la imagen que
se proyecta al exterior.
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Por otro lado, aprovechando los canales de comunicacion que de por si existen entre el equipo
de trabajo, es necesario crear esta conciencia y generar nuevas expectativas de desamolio
sobre el trabajo y para la instrumentacion de cualquier estrategia se debe tomar en cuenta la
constitucion académica del equipo de trabajo, que puede ser una de las razones por las cuales
no todos perciben la necesidad de buscar un mayor nimero de proyectos y es probable, en este
sentido, que fuera necesario abrir el espectro y buscar la colaboracién de nuevos integrantes
con ideas frescas, un poco menos ambicioso que la idea de la presidenta de crear un equipo de
notables, es probable que la fundacién no necesite de este gran equipo sino de otro altemativo
multidisciplinario, que involucre a un mayor nimero de profesionistas, que sin ser tan notables
pudieran generar nuevas y buenas propuestas.

El dltimo de los problemas aparece como consecuencia de los anteriores, pero con la
posibilidad de un tratamiento distinto y que puede ser, ademas, una fuente de ingresos para la
fundacion es la difusion y venta de los materiales que genera: las publicaciones, cuya
resolucion pudiera ser solo de tipo mercadolégico (publicidad y difusion comercial).

Se deben buscar los mecanismos concretos, contactos con las instituciones interesadas que
permitan la difusion; buscar su posicionamiento y “venderias”, con todo lo que implica el propio
término. Es probable que para esta funcion si sea necesario la contratacion o el contacto con
algun distribuidor que sepa bien a bien como es que se llevan a cabo este tipo de procesos y
tenga los contactos adecuados.

El mas ambicioso programa que se pueda disefiar en este ambito®® es el de hacer de cada uno
de los empleados y trabajadores, un publirrelacionista de la organizacion para ello es necesario
motivarlo y darle la suficiente informacién para que pueda: resolver dudas, solucionar
problemas y, atender y orientar eficazmente al publico. ; Como lograr implementar esta nueva
vision, dentro de un equipo que esta ya configurado y que tienen sus propias y muy amraigadas
representaciones? Esto es materia del siguiente apartado donde se proponen acciones
concretas, con las cuales se pretende contramestar esta situacién problematica aunque es
necesario, nuevamente, enfatizar que no se trata de un trabajo sencillo, sino que tiene que ver
con la capacidad que se tenga para incidir en las personalidades de cada uno de los individuos.
Si bien es cierto ya se tiene un mapa general de ello, el campo de la realidad social es mas

2 pérez Davila Jaime, Diversidad y comunicacién. Elementos para una planificacion global de la comunicacién,
Registro en trimite, engargolado, México, 1998, p. 79
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complejo de lo que parece, pero se hara lo posible para presentar planes de comunicacion que
sean viables y/o aplicables.

4. Planes de comunicacién

En nuestras relaciones normales y exitosas con el mundo, éste parece ser transparente hasta
' que algo llama nuestra atencién (punto de quiebre)?”. El mundo no esta constituido solamente
por cosas estos puntos de quiebre que eventualmente aparecen ante nosotros nos hace
concienies de nuestra interaccion interesada con equipos y personas y de la importancia que
representan para nosotros y nosotros para ellos. Con el quiebre, en las organizaciones,
aparecen las formas conexas de inquietudes, para elaborar compromisos; se plantea asi la
posibilidad de que la Fundaciéon Heberto Castillo Martinez pudiera estar en un punto de quiebre,
en el cual se hace necesaria la aparicion de nuevos compromisos que le permitan crecer
institucionalmente, conservando la esencia de su cultura. La idea parte de la necesidad,
identificada por el presente trabajo de investigacion, de hacer conversar a la organizacion con
una parte que ella misma no conoce: una problematica organizacional que no esta a la vista y
que por lo tanto, no es tomada en cuenta.

Aun cuando se supone que la propuesta de comunicacion debiera contemplar un plan para
cada una de las problematicas planteadas a lo largo de toda la investigacion; por la propia
naturaleza de la organizacion-objeto de estudio, ser planteara solamente una estrategia general
que aglutine una serie de acciones comunicativas que coadyuven a tratar de solucionar, dichas
problematicas.

» Nombre:
La fundacién es un buen organismo, aportemos algo para su mejor desempefio

» Objetivo General:
Elevar la imagen externa de la fundacion utilizando y potencializando la principal fortaleza
interna identificada a lo largo del trabajo: una cultura organizacional definida como fuerte pero
disfuncional; reduciendo el elemento de mayor debilidad identificado: la baja percepcion de los
actores en torno a la problemaética planteada por la presente investigacion.

7 Carlos Flores, La empresa del Siglo XXI,
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¥» Objetivos particulares:

= Convencer-persuadir a la presidenta de la presencia de ciertas problematicas, no
graves, en la organizacion y plantearle la necesidad de tomar decisiones prontas
y adecuadas, para la agilizacion de los procesos.

= Sensibilizar al equipo de trabajo sobre la presencia de ciertas problematicas, no
graves, en la organizacion en los que como equipo se puede colaborar.

= Plantear la necesidad de mejorar la atencién de los publicos durante los eventos
y en el trabajo diario.

= Senalar la pertinencia de la delimitacion de tiempos, para la planeacion de los
eventos y la salida de las publicaciones

= Mejorar la relacion con los medios de comunicacion.

= Mejorar la relacién con el contexto social.

= Mejorar la relacién con otras instituciones.

= Buscar los mecanismos adecuados para hacer llegar, a mas sectores, los
productos de la fundacion.

Para el logro de los tres primeros objetivos planteados, se proponen una serie de acciones
internas que si tienen que ver con las percepciones de cada uno de los actores, dentro de la
organizacion. Se debe convencer-persuadir a cada uno de ellos de la existencia de estas
problematicas y, de acuerdo con la dinamica planteada por el seminario, la Unica forma de
hacer es hablando con cada uno de ellos en los términos en que a ellos les interesa.

En este caso el tipo de programa a utilizar es interno, en donde el proceso de comunicacion es
interpersonal, cara a cara. Con cada uno de los actores se utilizaria un discurso distinto. Aqui
cabria hacer una distincion. Desde la perspectiva de la investigadora es con la presidenta con
quien mayor trabajo de convencimiento se tendria que hacer pues, como ya mencioné en
repetidas ocasiones, ella nos estd convencida del poder y la autoridad que ella misma
representa, eso por un lado; y por el ofro, es la persona que mayor interés (personal) tiene para
que la fundacién contintie su trabajo, pues es la forma de seguir manteniendo viva la presencia
de un luchador social mexicano que, ademds, era su marido; y, a partir de esto convencerla de
que el trabajo de la fundacién adquiere mayor importancia pues, de alguna manera esta
tratando de llenar el vacio que dej6 el ingeniero. La fundacién debe hacer las veces de ese
espacio de andlisis y critica social, que antes representaba Heberto Castillo.
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En este sentido se considera que la fundacién es uno de los pocos espacios desde donde se
puede generar una cultura social un poco mas sdlida. Si es importante entonces, mantener viva
la presencia de Heberto Castillo pero, a partir de ello, es todavia mas importante lo que se
pueda lograr en adelante.

£ Como hacer esto con la presidenta?

= Haciendo una presentacion pormenorizada con los resultados de la presente
investigacion, en un taller de trabajo, con la explicacion detallada de las
implicaciones que tiene el trabajo de la organizacién, por una parte, y la
influencia de cada uno de los miembros del equipo en la problematica
identificada. Esta presentacion seria en un nivel general y, eventualmente, se
invitaria ademas al Dr. Luis Villoro, pues como se dijo, es él quien tiene una
marcada influencia en las decisiones de la presidenta.

Una segunda accién dentro de esta estrategia seria plantear uno de los resultados relevantes
de la presente investigacion: existen algunos problemas de funcionamiento que responden
principalmente a la lentitud en la toma de decisiones, y en ello también es la presidenta quien
mayor responsabilidad tiene.

= En este caso se plantea la posibilidad de llevar a cabo una platica exclusiva con
la presidenta, para exponer lo relativo a este respecto dando los pormenores de
los datos arrojados para tratar de convencerla-persuadirla de las necesidades
planteadas.

La tercera accion en este mismo sentido, tiene que ver con la posibilidad de convencer-
persuadir al propio equipo de trabajo, de que existe cierta problematica y que cada uno de ellos
puede hacer algo para hacer mas eficiente su propio trabajo. Para ello es necesario:

= Elaborar un folleto informativo sobre el la vida y obra del ingeniero Heberto
Castillo, haciendo hincapié en la importancia de su incidencia en los ambitos
social, politico y cultural; el cual debera ser distribuido, y explicado en caso
necesario, a todos y cada uno de los actores.
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= Instrumentar una especie de curso introductorio, en donde se explique y
determine la importancia de difundir la obra del ingeniero, asi como Ila
importancia y trascendencia de los productos que ofrece la fundacion, para
elevar el nivel de conocimiento de sus miembros.

Una vez que se lograra elevar el conocimiento sobre el ingeniero Heberto Castillo y sobre el
trabajo de la propia organizacién, lo que seguiria seria hacer una planeacién estratégica, en
donde se pudieran contemplar dos o tres proyectos, semestrales, en relacion a los temas de
mayor relevancia en la discusion nacional. Aqui lo importante seria lograr contactar con los
especialistas, por lo menos tres meses antes de las fechas propuestas, para que el trabajo se
lograra en el menor tiempo posible.

En la medida en que esta planeacion sea lo mas precisa posible, las relaciones de la fundacion
con su entorno, con los medios de comunicacion y con otras instituciones cambiarian también
pues, con un trabajo bien planeado, la fundacién tendria la necesidad de identificar a los actores
sociales con quienes es necesaria su interaccion. Habria que contemplar aqui a tres tipos de
instituciones; primero, las principales de nivel superior (UNAM, UAM, IPN, COLMEX, la ENAH,
universidades privadas, y otras) que representan un beta inacabable de ponentes,
conferencistas, gente interesada en participar y que desde todos los puntos de vista busca los
espacios en donde participar.

El segundo tipo de instituciones que se identificarian, son las que representan un gran nimero
de publico cautivo de los eventos de la fundacion, aqui se contarian en primer lugar las
escuelas de nivel medio y medio superior (secundarias, preparatorias, CCH, Bachilleres, etc.),
ONG’s, partidos politicos, instituciones publicas y gubemnamentales.

El uttimo tipo de instituciones, son las que tienen que ver con la difusién de los productos de la
fundacién, en este rubro es mas especifico, pues no todos los medios de comunicacion estan
interesados en difundir informacién de este tipo. Aqui cabria mencionar a algunos periédicos de
nivel nacional, principalmente La Jomada, El Universal y, eventualmente, Reforma. Y en
Radios, culturales y/o universitarias, como podrian ser Radio Educacion y Radio UNAM.

El dltimo de los objetivos particulares planteados, merece un trato distinto; en este caso se
considera como un tipo de programa intemo, donde el proceso de comunicacion implicado es
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mas bien de tipo colectivo-masivo y para ello se plantea s6lo la utilizacién de un producto

comunicativo:

= (Carpeta informativa sobre las publicaciones de la fundacion para que sea
distribuida en las instituciones (por los temas, podrian ser las librerias de las
universidades y escuelas, los partidos politicos o instituciones de gobiemo, tales
como la Secretaria de Energia, o la Camara de Diputados).

La principal caracteristica de cultura organizacional de la Fundacion Heberto Castillo Martinez
A. C., es que es fuerte-disfuncional, una organizacion donde en el ambito intemo se tiene la
percepcion de que no existe mayor problema pero que, en realidad, no se percata de que
existen algunos que aunque no son determinantes para su permanencia si influyen de manera
importante en la productividad y sobre todo en la imagen que se proyecta hacia el exterior. Los
datos extraidos de los analisis anteriores indican que el grueso del trabajo en la propuesta de
intervencion comunicativa se debe dirigir hacia el equipo de trabajo pero, principalmente hacia
la presidenta. Es en este actor en donde se requiere de mayo influencia para tratar de obtener
algin cambio en esta dinamica.

No se trata de lograr cambios sustanciales en una cultura que representa el sentir y el bienestar
de los miembros, sino de potenciar este rasgo, que en otras organizaciones es probable que ni
siquiera exista, para lograr los ajustes necesarios para que la fundacién funcione atin mejor.

El trabajo comunicativo estara encaminado basicamente en hacer labor de convencimiento,
aunque como ya se menciond ésta es quiza la parte mas dificil pues se esta trabajando con un
equipo convencido de que no existen a su alrededor ninguna problematica y es probable que en
el momento que se les plantee, no lo crean fundamental porque finalmente siempre se ha
trabajado de esa manera y de alguna u otra forma se esta siendo eficaz. Este es el principal
riesgo que se correria al intentar convencer a los compaiieros y a la presidenta de que, en
efecto, existen problemas de productividad en el trabajo que se desempefa.

Pareceria que los productos comunicativos se plantearon desde la propia logica de la

organizacion, se parte de que existe entre todos los integrantes un ambiente de total
entendimiento y comunicacion abierta y se presupone que no seria dificil, convencerlos por
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ejemplo de participar en el taller o las platicas informativas que sean necesarias. En realidad lo
dificil sera convencerlos de la problematica planteada.
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Conclusiones

El analisis presentado arroja, mas que elementos concluyentes, una serie de factores que nos
llevan a pensar o a re-pensar, la configuracion de las organizaciones mexicanas. Algunas de las
caracteristicas de la Fundacion Heberto Castillo Martinez A. C., con respecto a las otras,
analizadas durante el seminario, son quiza las que determinan su buen funcionamiento interno
pero, al mismo tiempo, condicionan el nivel de interaccion que mantiene con su entomo: es una
asociacion civil sin fines de lucro, cuenta con un equipo de trabajo pequefio en exceso y con
una estructura de staff mayor, que posibilita su funcionamiento; cuenta ademas con una lider
incluyente, democratica y preocupada por todos y cada uno de sus colaboradores; rasgos estos
no muy faciles de encontrar en otro tipo de institucion.

Uno de los principales argumentos manejados durante el seminario fue el de que las
organizaciones -y sus directivos—- deben estar atentas-atentos a lo que sus integrantes
necesitan y no es, precisamente, lo que se hace en la practica cotidiana; de hecho dicen, se
emplean cada vez con mayor frecuencia sistemas administrativos de racionalizacion de
recursos bajo la dindmica de maximizacién de las ganancias montada en la sobre-explotacion
de trabajo®®.

Desde la perspectiva formal, por otra parte, se postula como principal caracteristica para
cualquier organizacion, la de contar con una serie de requerimientos, por escrito, tales como: la
filosofia (mision, vision y valores), los objetivos, los manuales de procedimientos, etc. que

indiquen qué y como se deben hacer las cosas.

Ambas caracteristicas no son las que prevalecen en la organizacién-objeto de estudio. No se
cuenta, como se describioé en el capitulo dos, con una estructura formalizada, en el sentido
estricto, es decir no hay ningiin documento que indique quien es, qué quiere, qué hace y hacia
donde va la institucién. Estos datos fueron inferidos por la experiencia del trabajo diario de la
investigadora y en funciéon del aprendizaje que ha obtenido a lo largo de su estancia en la
misma. Desde esta perspectiva no existen, pues, los elementos que la acreditan como una
organizacion y, se decia en dicho capitulo, a pesar de ello el trabajo de la fundacién existe y
tiene ya un cierto reconocimiento en el entorno en el que se desenvuelve.

28 Diego Juarez Chavez, Atishos y abismos para investigar la comunicacion organizacional desde una perspectiva
ecoldgico-existencial, en Cuadernos del Colegio de Educacién y Comunicacién, ENEP-Acatlan, Octubre de 1997,
ntmero 1, volumenl, afio 1.
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¢Como es que funciona la FHCM si no esta cubriendo con las caracteristicas basicas de las
organizaciones actuales? porque, precisamente, va un poco en contra de esa dinamica de
maximizacion de ganancias. Es probable que esto se deba a su propia naturaleza; pues para
ésta, se decia en el capitulo tres, no es prioritario obtener ganancias econémicas; un producto
suyo es mas bien un servicio que se ofrece a una comunidad especifica en un momento
determinado, un servicio que no puede ser ni medible ni vendible en el sentido estricto de la
palabra. No se esta en la busqueda de las ganancias econémicas y esa caracteristica la
determina.

Pero ademas cuenta con una lider con caracteristicas especiales, a quien si le importa el factor
humano con el que trabaja para quien, mas alla de las ganancias, esta la preocupacién del
bienestar del “otro” llamese asesor, miembro del patronato o colaborador; hecho que,
justamente, tiene implicaciones importantes en la productividad: La pérdida de tiempo en la
toma de decisiones y la falta de visiéon (del quipo y de ella misma) sobre los problemas que
existen en este “vivir bien dentro”.

Esta problematica, sin embargo se presenta como resultado de la percepcion de uno sélo de los
actores, la investigadora, y es probable que como dicen los otros el problema no exista, pues la
organizacion desde su particular dinamica ha trabajado a su propio ritmo, sin que ello afecte la
forma de vida al interior, de hecho, éste forma parte de esa forma de vida; las cosas en la
fundacion, casi por naturaleza, son lentas lo cual no quiere decir que sea improductiva ademas
la presidenta de la fundacién conoce a los otros que conviven con ella y no da un trato igual a
desiguales; es solo un trato diferente entre diferentes. En esta dinamica organizacional se
distinguen las diferencias y por tanto se discrimina; no se generaliza en la relacion que existe
entre la presidenta y sus colaboradores y, en consecuencia, tampoco se hace en la relaciéon
entre estos.

Otra caracteristica fundamental en esta dinamica organizacional es el tipo, grado y calidad de
comunicacion que existe entre el equipo; dado su tamafio la comunicacién que se da entre los
distintos actores es muy completa, se menciona en el capitulo cuatro que tanto la comunicacion
como la informacion fluyen de manera casi natural y todos los miembros del equipo trabajan de
manera coordinada; ademas el ambiente interno corresponde al de una organizacion familiar,
donde el reclutamiento de los individuos se basa principaimente en la confianza y la lealtad; y
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sus integrantes estan unidos por algo mas que la necesidad econémica, lo cual redunda en
beneficio de los objetivos de la organizacion.”*®

En este mismo contexto se habla, pues, de una cultura organizacional fuerte pero disfuncional
con la acotacion que, desde la perspectiva de la investigadora, esta perdiendo de vista la
relacién que tiene con sus publicos externos, esta descuidandolos y eso representa a la larga
un serio problema de sobrevivencia, pues como se menciona en el capitulo tres el problema no
es por la relacion misma sino porque los productos que ofrece deben necesariamente ser
consumidos por ellos, es decir la fundacion depende en gran medida de que sus productos
sean consumidos y debe, en ese sentido garantizar la salida de informacion para que sus
publicos estén satisfechos. Esta condicion depende en mucho de las representaciones que
tiene el equipo con respecto al trabajo que se lleva a cabo y la importancia que tiene para cada
uno de ellos esta misma relacion y, en ese sentido, la comunicacién juega un papel
preponderante, sin decir con ello que sea la panacea.

¢ Coémo lograr cambiar las percepciones de un equipo fuertemente cohesionado, cuya principal
caracteristica es no percibir dicho problema? Logrando que la organizaciéon converse con ellos y
los persuada-convenza de su existencia; pero, iy si la organizacion misma no esta percibiendo
tal problematica? Se deben buscar canales alternativos que abran el espectro organizacional y
permitan la entrada a otros actores que la enriquezcan, delegando algunas de las
responsabilidades que estan soélo en manos de la presidenta y que pueden representar aires
nuevos en esta dinamica tan estandarizada, aprovechando por supuesto sus caracteristicas.

Pero, ¢qué pasaria si no se logran cambiar esas percepciones? Nada distinto de lo que esta
pasando (siempre y cuando se mantenga, integro, el equipo de trabajo) pues como se ha
mencionado la dindmica organizacional esta fuertemente determinada por esa cultura que ha
hecho que la organizacién camine en ese sentido, el factor humano es el principal en ellay es el
que marca el rumbo, a pesar de la inexistencia de esa estructura formal, tan necesaria para los
clasicos y a pesar; también, de la identificacion de estos problemas.

Se dice, por un lado, que la fortaleza de la fundacion la representan todos sus actores pero, un
rasgo que es muy importante es que todos ellos supeditados a uno sélo: la presidenta. Por otra

29 Urso Martin Camacho Roque, La cultura nacional en las organizaci familiares y la ¢
organizacional, ensayo
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parte se dice también que una organizacion?'® en la que haya uno sélo de sus miembros diga

que es mala, es una mala organizacion. La FHCM no es una mala organizacion puesto que, en
eso coinciden todos sus miembros, se preocupa por el bienestar de todos ellos y da un trato
diferente a cada uno. Podriamos concluir entonces que la fundacion funciona sélo a través de la
presidenta.

¢ Cuales serian las implicaciones inmediatas de esta aseveracion? ;qué implicaria el hecho de
materializar en una sola persona, el tfrabajo de una institucion de esta indole? Pareciera que se
estuviera condenando a su desaparicion en caso de un cambio en la direccion. Este es un
elemento importante que la fundacion debera tomar en cuenta, al re-pensarse, como
organizacion.

;Cudl es el papel del comunicador organizacional, en este contexto? Aqui cabe una
recomendacién que el ingeniero Heberto Castillo hizo a la generacion 1966-1970, de la Facultad
de Ingenieria: “...si logro hacerlos reflexionar y preocuparse en buscar la posibilidad de que los
trabajadores que estaran a sus 6rdenes encuentren en cada uno de ustedes a un amigo mas
preparado que tenga —cuando menos—preocupacion por no tratarlos como mercancias sino
como seres humanos, me sentiré satisfecho...?'"” El papel del comunicador organizacional
consistiria basicamente en hacer que las organizaciones y sus directivos traten a los seres
humanos como tales, es probable que asi se logre un mejor entendimiento entre quienes
habitamos las organizaciones y, en consecuencia, entre quienes habitamos este mundo. Una
de las contribuciones de este seminario, segln palabras de los profesores seria lograr, en este
sentido, que cada uno de los que participamos en él intentemos cambiar nuestra relacion
comunicativa con alguno de los individuos con los que interactuamos. Esa seria la disyuntiva.

Las mentiras de mis maestros®? fue la lectura que mas llam6 mi atencién durante el quinto
modulo, por la manera en que esta planteado el andlisis cultural de los mexicanos; si bien es
cierto que las cosas, en nuestro pais no estan ni han funcionando de la mejor manera, también
lo es que nuestra cultura no es eso que dibuja Luis Gonzélez de Alba; es mas bien la
coincidencia de muchos elementos que nos han definido a través de nuestra historia, mas alla
de la oficial, y tiene que ver con la posicion de cada uno al sumirse como participante de esta
sociedad cada vez mas compleja; no debemos perder de vista que las organizaciones

1% yavier Avila, durante el cuarto modulo del Seminario Organizacion, C icacion y Cultura
' Heberto decia..., compilacién de textos, Fundacién Heberto Castillo Martinez A. C., p. 17
12 1 uis Gonzélez de Alba, articulo publicado en Nexos, No. 228, Diciembre de 1996
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mexicanas estan inmersas ella y, ademas, deben responder a los rapidisimos cambios que le
impone este mundo globalizado; pero tomando en cuenta las caracteristicas descritas a lo largo
del presente trabajo podemos coincidir con la cita que le da nombre y que es precisamente del
ingeniero Heberto Castillo: La humanidad es una especie de macro-organismo y todos debemos
hacer algo para contnibuir en su desarrollo.
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Anexos

Fundacién Heberto Castillo Martinez A. C.
Profa. Maria Teresa Juarez de Castillo
Presidenta

Entrevista

£ Cual es el concepto general que tiene del equipo de trabajo?

El concepto general es que todos trabajan bien, que hay una buena relacion que hay una
intencién de apoyarme en este proyecto que se inicié hace siete afios...

£C6mo percibe usted a cada uno de los miembros del equipo, por separado...?

Creo que retnen el perfil para lo que fueron llamados a colaborar, creo que la persona que
apoya en la limpieza es una persona que sabe hacer su trabajo y que ha colaborado en cuanto
se le pide un trabajo extra, no le molesta, creo que aparte, conoce su rama, algo que nosotros
hariamos en un doble de tiempo, lo hace en unos minutos y lo hace muy bien, ahora, Rubén
cuando comenzoé a colaborar conmigo no tenia una mayor practica en la cuestion del manejo,
pero me he dado cuenta que es un muchacho inteligente que ha avanzado mucho y ahora a
parte de que ya conoce muy bien la ciudad, a veces se apoya mucho en la guia roji y para él no
hay ningln problema, le de la direccién que uno le de y conoce bastante bien el movimiento de
aqui de la Fundacion, conoce a las personas con las que tenemos colaboracién, conoce sus
casas, en fin, muchas veces no hay que darle ni la direccion, porque él conoce ya
perfectamente a esa persona. Entonces pienso que ha avanzado mucho y ahorita estd muy
bien en el trabajo, ayuda mucho.

iLe ayuda en algunas oftras cuestiones, aparte de esto, alguna otro tipo de colaboracién
que a usted le sirva...?

Cuando yo le llego a pedir algin otro tipo de colaboracion, come que me valla a ser algin

depésito o me valla a cambiar un cheque, es de absoluta honradez, que también es algo
sumamente valioso.
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{Siente que haya alguna afinidad entre usted y su equipo...?

Claro que la hay, porque yo no podria trabajar con gente con la que yo comprendo que no me
pudiera comunicar, digamos, iqué entiendo por comunicar?, cuando hay una buena vibra o
una buena intencién de la persona que esta trabajando conmigo y como tengo el digamos el
limitante como por mi edad, el echo de que yo sea una persona que haya educado hijos y
nietos y haya trabajado como maestra, donde siempre me tenian que obedecer, para poder
colaborar con el equipo siempre tengo un don de mando que me agrada que lo entiendan los
colaboradores y que en algiin momento cuando ellos tengan ofra opinion la den sin que haya
ninguna molestia, porque en todos los trabajos, como somos individuos, naturalmente somos
una persona, entonces no coincidimos en todo, pero creo también que cuando hay un respeto
puede uno discrepar y hacer ver que no esta de acuerdo en alguna posicion y se puede llegar,
como en todo, a través del dialogo, a una solucion, si nosotros nos avocamos al dialogo, en
todos los aspectos, desde el politico, el econémico, el social, siempre si hay dialogo, se puede
llegar a un consenso o a uno conclusion, y si no hay dialogo, si se rompe el dialogo se terminé
todo, es como en los matrimonios o en los noviazgos, en el momento en que dejan de hablarse,
se termind y cuando hay, incluso, llega a haber discusiones, pero sin ofenderse, sin faltarse al
respeto, pero sigue habiendo dialogo, y eso es lo que yo pienso que puede ayudar en una
estructura como la que estamos aqui todos inmersos.

Este dialogo, entiendo, se da entre usted y sus colaboradores, ;cree que se de entre sus
colaboradores, independientemente de usted...?

Creo que si, porque si no se diera entre ellos mismos, no se sentiria que habria un equipo,
muchas veces unos son mas comunicativos que otros, o mas afectuosos, 0 mas reservados,
dependiendo del temperamento y el caracter de cada persona, eso no lo vamos a cambiar, no
vamos a intentar, aqui cambiar, la personalidad, lo que estamos intentando es no romper la
comunicacion. Cada quien la da bueno pues de acuerdo a su forma de ser, a su temperamento.

...Entiendo que hay coincidencias entre el equipo y usted y entre ellos mismos, incluso,
¢2habra algunas diferencias...?

Claro. No que sean sustanciales para el trabajo. No. Pero que hay diferencias entre el equipo
si, y hay diferentes puntos de vista, pero digamos, de una manera global, creo que todos
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estamos dentro, con los mismos objetivos, los mismos propositos, somos gente que venimos a
dar lo mejor que puede ofrecer un ser humano, la fuerza de trabajo, el trabajo. Es algo que es lo
mas hermoso que puede dar un ser humano y claro como vivimos en una sociedad en donde
tenemos que pagar econémicamente muchos prestaciones, necesitamos trabajar pero también
necesitamos una remuneracion, ahora, el echo de que trabajen aqui personas que no estan
muy bien remuneradas dice de parte de ellas que tiene tal vez, la intencioén de colaborar en el
proyecto de la Fundacion.

¢Qué es lo que mas influye para que se de el trabajo de la Fundacién? ¢Es sélo el
elemento econémico o existe otro tipo de incentivo para sus colaboradores...?

No. De hecho yo no percibo un proyecto econémico, necesito, por fuerza del dinero, para echar
a andar este proyecto, pero si fuera mi intencién el que produjera econémicamente la
Fundacion, tendriamos que encauzarla a diferentes aspectos de los que esta encauzada.

¢Es fundamental, entonces, o es como inherente la relacion que se da dentro, por el
hecho de que no sea una organizacién que busque lo econémico...?

El hecho de que la gente no pueda obtener grandes ganancias, desgraciadamente la sociedad
en que vivimos pues es una sociedad de consumo, en donde todos estamos acostumbrados a
que tenemos para poder vestir, salir, estudia, viajar, para ir al médico, necesita uno recursos
econdmicos, pero cuando la vision, independientemente de lo econémico, es el deseo de crear
algo de hacer algo en beneficio de la sociedad, el que se sienta uno que aunque sea con un
granito de arena con ese granito de arena uno contribuye a dar claridad en muchos aspectos, a
varias capas de la sociedad, a ayudarlas a que entiendan cudles son los problemas que México
tiene y cual es el enfoque nosotros mismos tenemos que darle, para eso tenemos que tener
muchos foros y tenemos que invitar al publico cuando se daban Fos. cursos que se daban para
ingenieros y arquitectos que eran preparatorios para que obtuvieran su registro de Director
Responsable de Obra, era para ayudar a esos ingenieros que durante mucho tiempo no
tuvieron necesidad de ese registro porque la norma no los pedia, en este momento la norma lo
exige y aunque tengan muchos afos de ejercicio profesional, ellos ahorita requieren de
presentar un examen y eso es un apoyo, una ayuda, la que se daba, y las personas que han
colaborado, todas destacadas, todos los cien tificos, los filésofos, los economistas, los
ingenieros petroleros, en fin, todas esas gentes, muy preparadas que han colaborado con
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nosotros lo han hecho sin percibir un solo centavo, ;por qué?, porque coinciden que es
importante para el pais, que aunque sea en una pequefiisima medida haya foros en donde la
gente pueda escuchar diferentes puntos de vista sobre problemas para que uno mismo llegue a
una conclusiéon y no nos estén dando a través de la television una ideas como las de que
nosotros vamos a ser los duefios del balén que si nosotros dejamos entrar todo el dinero de
Estados Unidos para la energia eléctrica, entonces vamos a tener mas empleos, mejor luz y
vamos a ser duefios del balén, eso nos lo estuvieron repitiendo varios meses el afo pasado. Y
nosotros aqui en la fundacion tuvimos un foro en relacion a este problema, dandoles bases y
argumentos para que entendieran que si abriamos las puertas, de manera total y absoluta, al
capital extranjero, ya no ibamos a ser los duefios del bal6n, ni ibamos a tener la luz barata, ni
buen servicio de luz, ibamos a tener lo que los americanos, canadienses o ingleses quisieran
damos y al precio que ellos quisieran, también puesto que ellos serian los duefios del balon,
entonces ellos tenian que poner las condiciones para que nosotros pudiéramos hacer uso de
nuestra luz.

En este mismo contexto, ;usted cree que el trabajo que hacemos en la Fundacién sea
suficiente...?

No. Desde luego que no. No. Yo tengo muchas ilusiones y siempre he tenido la ambiciéon de
que esto creciera de que pudiéramos tener unos foros, como los que tiene la Casa Lamm, no
precisamente que fueran cada semana, pero si por lo menos uno cada mes y organizar un ciclo
de conferencias anuales, por lo menos para mi esa seria mi ambicion. No ha sido un trabajo
facil, porque todos los que colaboran con nosotros, en esos foros, lo hacen de manera gratuita.

¢De qué dependeria, buscar mayor productividad? ;cémo lograriamos, desde su punto
de vista, hacer un foro por mes...7

De que tal vez, hiciéramos un consejo de notables que estuvieran interesados en el mismo
proyecto, y con ese consejo de notables, que seria de manera anual, de gente muy destacada,
saldrian ideas y propuestas para cada uno de los meses, organizar un foro. Nada mas que no
ha sido facil, porque dos de los grandes pilares que tenia este consejo de notables han
enfermado y pues en este momento nos ha faltado ese apoyo.
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¢Usted cree que es muy, digo si es necesario, pero que sea determinante, ese apoyo que
le estéa faltando?

Quizd no y quiza si, todo es eventual, muchas veces uno busca a las personas y estan
sumamente ocupadas, entonces no responden o no tienen interés porque muchos llegan a
preguntar aqui cuando se les ha ofrecido hacer algun foro, ellos preguntan y de qué numero es
su auditorio, quiza si nuestro auditorio fuera de unos 300 lu7gares, les aseguraramos unos 300
o 400 oyentes, quiza les interesara mas, pero en primer lugar nuestras instalaciones son
reducidas, logramos tener 150, maximo 200, con muchos problemas y por otro lado, pues la
crisis que esta viviendo, tan acentuada el pais, y la ciudad de México en si, hace que poca
gente quiera avocarse, dar tiempo y trabajo en este sentido. Es lo que yo pienso, como que
hace seis o cinco afos, como que habia mucha esperanza en el proyecto politico que se iba a
presentar para el 2000, mucha gente tenia mas interés en participar, ahora es lo que he visto,
como que se ha enfriado mucho, como que ha habido un desgaste y una desilusion de muchos
ciudadanos de diferentes partidos politicos o de sin partido. No sé como que ha sido una
especie de frustracion, también el que se haya mostrado en la television, luego a los politicos
tan alejados de la realidad y tan interesados en su propia vida y persona ;no? En sus propios

intereses.

Podemos decir que por un lado es facil obtener la colaboracion de los asesores, pero por
la dinamica social se esta tornando dificil zqué tan facil es obtener la colaboracion del
equipo de trabajo?

Esto no ha influido en el equipo de trabajo, el equipo cuando hay un trabajo intenso responde, y
cuando el trabajo baja, pues también su ritmo baja, pero esto es como natural en el momento
en el que se les demande mayor participaciéon siempre he encontrado respuesta.

A qué le atribuiria esta respuesta?

Que finalmente, ellos estan con el mismo propdsito con el mismo objetivo, coinciden o se
identifican con el objetivo de la Fundacion...

Todos los colaboradores...
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Pues si yo creo que Mariano, incluso, el nuevo elemento, que esta, todos tienen un... vamos
tienen un proyecto social, porque todos, seamos politicos o no, participemos en la politica o no ,
siempre tenemos un proyecto de vida, un proyecto social, un proyecto de pais. Todos. No creo
que haya uno sblo que no tenga esto, a menos que no tenga la capacidad para ello, pero creo
que todo mundo quiere algo, los nifios quieren un juguete, quieren estudiar, quieren ir al cine,
quieren, tienen un proyecto, y en este momento, creo yo que se identifican con el de la
Fundacién. Tienen, por un lado, oportunidad, deseo de trabajar o necesidad de trabajar, pero se
identifican hasta cierto punto, se identifican, no sé hasta cierio punto que tengan mejores
oportunidades, porque es humano que todos los seres busquemos un mejor nivel de vida,
entonces no es censurable que en cualquier momento los elementos que trabajan en la
Fundacion puedan retirarse a otro lugar porque estén en mejores condiciones econdémicas...

que seria, desde su punto de vista, el factor determinante...

No, quiza no, el factor determinante pueden ser otras causas, pueden ser simplemente el hecho
de que la rutina hace que muchas veces fastidie una actividad, fastidie un trabajo, y muchas
veces es sano cambiar de ambiente, cambiar de compaiieros de trabajo, cambiar de trabajo, en
si, es muy importante y eso tampoco es censurable porque el ser humano tiene que decir hasta
qué momento aguanta la rutina o no la aguanta. Aunque en realidad aqui, mucha rutina no hay,
la rutina se ve mucho en las burocracias, porque es practicamente lo mismo, lo mismo, lo
mismo, aqui como los foros cambian, pues hay una diversidad, claro hay que entrar a una hora,
hay que estar en un lugar, hay que tener a determinados compafieros que probablemente en un
momento dado la gente quiera cambiar. La cuestion econémica, la cuestion psicologica, o la
cuestion también puede ser que en algin momento dado, que algunos de los que participan no
esté satisfecho con algun otro compafiero y aunque no lo agreda pero le moleste pues entonces
también. Digo hay muchos factores, nada mas que en el momento que estamos viviendo poco
se ven esos cambios porque desgraciadamente no hay trabajo suficiente que ofrecerles a las
personas, aqui probablemente sea lo que pase, ;no?, que no hay posibilidad de encontrar algo
mejor...

¢Usted, cree reaimente que eso sea lo que hace que sus colaboradores estén aqui...?

Pues no que lo crea pero tampoco lo descarto, digo por qué, pues a lo mejor si a mi me
ofrecieran no sé, bueno yo estoy metida en esto por otras circunstancias pero, cuando yo
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estaba como maestra de primaria, luego pasé a maestra de secundaria, luego me fui a al
instituto de investigaciones pedagégicas, que ahora es la Universidad Pedagégica, pero ahi no
se hacia nada ahi, trabajé en radio haciendo unos programas que tampoco nunca se
transmitieron, luego me ofrecieron en la Universidad Obrera para que coordinara el sistema
abierto a nivel de primaria y secundaria para obreros, y eso me llamé mucho la atencién, me
encanté y ahi me quedé hasta el final. Entonces, yo cambié, por qué los demas no pueden
cambiar. Y yo estaba contenta en la escuela primaria, con los chamacos y todo. Porque
estaban contentos con mi trabajo, yo tenia siempre sexto afio y mis chicos sacaban lo que se
llama la Ruta Hidalgo, y los tenia yo trabajando mucho, luego en la secundaria lo mismo era
muy dificil porque es una etapa muy dificil de los chamacos, y luego, hombre, pues por qué no
voy a cambiar. Y no le hice dafo a nadie, ni le falte a nadie.

En este contexto y teniendo en cuenta que somos un grupo muy pequeiio ; Qué tan facil
seria adaptar a un nuevo miembro al equipo?

Pues no tan facil, desde luego porque necesitaria coincidir con los objetivos, necesitaria en
primer lugar encontrar que hay comunicacion, y al haber comunicacion se da uno cuenta si las
gentes tienen interés en colaborar, porque no nada mas es trabajar. El trabajo lo puede hacer
cualquiera, es colaborar, apoyar, ayudar en un proyecto, uno solo, no es un proyecto para mi, ni
para mi beneficio, bueno beneficio psicologico, porque obviamente, la persona que trabaja tiene
la mente ocupada y al tener la mente ocupada pues estamos sanos mentalmente, en el
momento en que nos anquilosamos y nos ponemos como ostiones y no nos movemos, dentro
de una concha, pues entonces empiezan una serie de problemas.

LEn general usted calificaria al equipo de trabajo de la Fundacién, como ideal?

Para el trabajo de la Fundacion, pues si no es ideal por lo menos diria yo, es muy bueno, yo en
lo personal no tengo quejas de ninguno de los de la fundacion, independientemente, de que
cada quien tiene su caracter, y que en un momento dado alguien se pueda molestar, como
seres humanos tu no puedes pedir que sea una persona que nunca se enoje, dentro del ser
humano hay buenos momentos y malos momentos y muchas veces tenemos malos momentos
en nuestro hogar, o porque nos enfermamos o porque nos enojamos con el novio o por lo que
sea, y eso pues algunas veces se refleja dentro del trabajo pero también hay que tener un
punto de vista humano para entender que los demas pueden tener las mismas limitaciones que

215



uno tiene, y digo que uno tiene porque yo no me siento exenta de decir que yo nunca me enojo,
a mi nunca las cosas me caen mal, no naturalmente que no pero bueno creo que hay que
superarlas, y como mi intencioén es hacer algo, si yo veo que me estan ayudando pues ya que
mas pido, quisiera tener mejores recursos, pues para darles mejores recursos, pero hasta ahi
no sé

¢ Ese seria el inico riesgo de la Fundacion....?

El econémico, pienso yo, claro, yo no sé cuanto tiempo mas pueda trabajar, por cuestiones
cronologicas, digo yo, o de salud, porque no sabe uno, pero porque digo también asi un
proyecto a muy largo plazo, pues necesitaria yo tener muchos afios menos.

2Qué significa para usted la Fundacién?

Es un proyecto en el que intervenimos inicialmente toda la familia porque el ingeniero castillo
antes de fallecer nos pidié que queria que todos sus trabajos estuvieran juntos en un lugar, no
nos dijo concretamente como pero la forma en que nosotros concebimos esto, fue crear la
Fundacion, ese seria como primer punto. Como segundo punto muy importante pues creemos
que es una forma de mantener vivo el pensamiento que él difundi6 y por el que él lucho, el echo
de que haya aqui foros donde se discutan los temas nacionales, el hecho de que formemos
parte de CONACYT, de que tengamos eventos musicales de alto nivel, como la Orguesta
Sinfénica de la Ciudad de México, participando de manera gratuita a través del Instituto de
Cultura del GDF, entonces creo que de alguna manera es mantener vivo el pensamiento de
Heberto y pues desde luego el que la gente, conozca un poco su pensamiento sus ideales, su
lucha, sus inventos, no sé si se logre o no, pero, por lo menos es mi intencién.

2Se necesitaria mas difusion, para logrario?

Claro, recursos, difusién, tener una seccion que fuera exclusivamente para “publicidad”,
digamos pero para tener eso necesitariamos tener el aspecto comercial, porque de otra manera
no es posible, a menos de que fuéramos gente que heredé millones y millones y que crean
precisamente las Fundaciones, a mi me lo han llegado a decir, las fundaciones se crean cuando
las personas fallecen y dejan mucho dinero, no cuando las personas fallecen y dejan un acervo
cultural muy grande. Pero bueno de alguna manera creo que si hemos trabajado, tenemos
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forma de demostrarlo tenemos el reconocimiento de la gente que conoce lo que hacemos y
pues eso nos da una satisfaccion, para que decir que no

En cuanto a las personas que conocen el trabajo de la Fundacion , usted consideraria
necesario hacer un sondeo en alguno de los eventos para saber qué tan a gusto o a
disgusto se van de éstos?

Me pareceria interesante y algo tal vez (til, nada mas que para esto se necesitaria hacer un
foro como de cuatro o cinco mesas, para pedir esa opinion, porque con un foro esporadico
podemos, si tener respuesta, pero no creo yo que fuera fidedigna, aunque se puede hacer uno
cada vez que se tenga. Si es necesario porque ahora vivimos en un pais en donde las
encuestas son muy importantes, y creo que sin encuestas no vivimos, entonces tenemos que
sacar encuestas de todo, pero si si es importante porque es como un termémetro que nos
marca para la mayoria, de la gente, para el gusto que es muy variado, también, porque no
debemos dejarnos ir inclinados por un solo aspecto. Hay que tomar en cuenta siempre a los
demas, la verdad, recuerda que la verdad es plural, no es individual, cada quien tiene su punto
de vista y cada quien tiene su verdad.
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Fundacién Heberto Castillo Martinez A. C.
Mariano Mercado Estrada

Encargado del archivo personal del ingeniero
Entrevista

& Cual es el concepto general que tienes del equipo de trabajo?

Bueno, el tema ahorita es la relacién dentro de la Fundacion y de los que trabajamos ahi. Yo
creo que funciona comrectamente, cada quien cumple con el trabajo asignado y cuando hay
necesidad de que se relacionen un trabajo con otro hay comunicacion. En mi caso que trabajo
en el archivo, la relacion que tengo con mis compaiieros de trabajo es la de dar servicio, da la
informacion, entonces se las proporciono a ti o Alicia para que ustedes, posteriormente se la
proporcionen al publico. Realmente no hay problemas, ese es el concepto que tengo en cuanto
al trabajo.

£ Como percibes tu relacion con cada uno de los otros miembros del equipo?

No hay fricciones ni tampoco hay conflictos, porque el area de trabajo esta muy bien delimitada,
hay personas que estan dedicadas a las publicaciones, como es tu caso, hay otra persona que
esta dedicada al resguardo de los libros, y en mi caso, al de los documentos, pero ;como veo
yo la relacién con cada uno? sin problema alguno, sin tensiones e, insisto, sin discusiones,
siempre hay un didlogo abierto, cuando se necesita de la colaboracion, pero no hay hasta el
momento, realmente no hay problemas, asi es como veo la relacién con mis comparieros de
trabajo en la Fundacién, sin problema alguno.

iTienes alguna afinidad especialmente con alguien de la Fundacion?

No. Con todos no he tenido problemas y me comunico sin problemas

Alguna diferencia que encuentres con alguien

No insisto, dentro de la Fundacién, no. Cuando la Fundacién entra en contacto con otras
instituciones, si hay problemas de criterio, como hubo un caso del IFE, con el Sr. Aarén que no
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estaba de acuerdo con algunas cosas y se le tuvo que explicar por qué se entregaban los
informes de esa forma, pero solamente, en ese momento.

£Qué tan a gusto estas con tu trabajo en la Fundacion?

A muy a gusto, realmente, no puedo decir otra cosa.

¢Cual es tu relacion con la Sra. Teresa? ;como se da?

Comrecta. Hay dialogo, hay comunicacion, cuando se tiene que tratar problemas laborales, si
existe comunicacién, no se oculta nada se dice todo lo que sabe de ambas partes y se funciona
bastante bien.

¢Nunca has sentido que te haya regaiiado, sin fundamento o algo a si?

Pues una compra de material que hice sin avisar, pero solamente en ese momento y fue hace
anos. En general no hay fricciones porque desde un principio nos explican bien las cosas, ella
pide una explicacion de qué y como se esta haciendo el trabajo y se le da y no tiene porque
haber fricciones.

¢Crees que el trabajo que hacemos en la Fundacién sea productivo?

Si. Lo que sucede es que hay que entender el concepto ;No?, porque... productivo... y yo
preguntaria ;para quién?, porque hay gente que no entiende lo mismo por ese término y los
que nos dedicamos a las humanidades tenemos ese conflicto muy marcado, que se confunde la
utilidad con la legitimidad ;no?, porque no es (til, para la sociedad de consumo, no es legitimo,
no estaria de acuerdo entonces la Fundacion si cumple con su finalidad que es la divulgacion
del conocimiento, el mantener abierta una biblioteca un archivo, no es tan sencillo, y darla a
conocer, no formando parte de una institucién del gobiemno, pues es loable porque se invierte
en algo que econémicamente no reditia pero socialmente coniribuye y ahi la contestacion es
realmente afirmativa. La Fundacién si es productiva.

£Cual crees que sea la influencia de cada uno de nosotros en esa productividad? ;Qué
tanto aportamos?
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No se puede calcular en porcentajes, yo creo que en la medida en que cada quien cumple con
lo que se le asigna o para lo cual es contratado cumple al cien por ciento, ;no? No puede haber
comparacion de trabajos, porque todos tienen un valor especifico que sirve, sirve, por ejemplo
un frabajo de difusion, de edicion de libros o un trabajo de organizacion de documentos, son
diferentes y se tienen que realizar.

En general ;tu crees que seamos un equipo colaborador?

Si porque no hay fricciones, en el sentido que colaboramos entre nosotros cuando se piden
resultados, informes, bueno pues se da, y cuando se pide informacién para exposiciones, para
algo en especial, también se busca, y en ese sentido se colabora para que la Fundacién
funcione, en la difusion, insisto, del conocimiento.

& T crees que la comunicacién entre nosotros sea buena?

Si. No es un trabajo que requiera que estemos comunicandonos todo el tiempo, como puede
haber otros trabajos en donde un trabajo en equipo es fundamental, aqui bueno, si es necesario
trabajar en equipo, pero vuelvo a insistir, el trabajo es un tanto individual, en el sentido de que
cada quien se dedica a lo que tiene que hacer...

-..Hay definicion de tareas....

Exacto

Hace un rato, comentabamos algunas cosas y me llamaba la atencion tu teoria, dices que entre

mas grande sea una organizacion mas problematica es...

Las relaciones si, porque definitivamente dentro de todas las instituciones se van a tener que
tener formar grupos, grupos de trabajo pero también grupos que se encuentran, que no estan
de acuerdo entre ellos entonces hay pugnas muy marcadas entre unos y otros y no puedes
permanecer parcial, yo trabajo, aparte, en una institucion muy grande donde existen grupos y
entonces se enfrentan los grupos, y no puedes permanecer al margen, sobre todo en la
eleccion, de puestos, en la eleccion de cargos, tiene que quedar alguien de tu grupo o de otro
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grupo y ahi no te puedes poner al margen en una institucion tan pequefia como la fundacién no
existen estos conflictos de la eleccion de cargos o puestos, de discusion de sueldos, la reglas y
las funciones estan bien marcadas y las respetamos, no hay necesidad de que crezca para
crear conflictos y la existencia de grupos que se peleen, ;no?. Te hablaba de otra fundacién
que es el Ateneo Espaiiol, donde es grande, y hay pugnas, mesas directivas, se forman juntas y
hay una serie de pleitos muy fuertes entre varios grupos que quieren ocupar la direccion y de
ahi dependen puestos y trabajos de personas y es légico que las enemistades sean evidentes,
cosa que no hay en lugares de trabajo pequefios.

...t1 hablabas hace un rato también de el asunto de la seleccion del personal, ;qué tan facil o
dificil fue el ingreso, aunque sea temporal, de Ana a la Fundacién....? desde tu punto de vista,

obviamente, ;como lo viste t(G7?

Pues es de confianza, ;jno?, es de confianza y es una confianza ganada, la persona que la
recomendd a ella, se habia ganado la confianza absoluta de la persona que contrata, entonces
no podia desacreditar su confianza, a mi me pidieron también recomendar a una persona para
la biblioteca, cuando la recomendé estaba convencido que era la persona adecuada, que
contaba con toda la preparacion para hacerlo. Pero en ese tipo de relaciones, tanto el
recomendado como el que recomienda tiene que estar convencido de lo que hace. Y, en ese
sentido la persona que contrata estd segura de que no esta haciendo una eleccién equivocada.
Porque es una relacion de confianza, de amistad, en donde lo que se juega es la palabra del
otro. Anita pues fue recomendada y se tuvo la total confianza en la persona que la recomend6 y
todo sali6 bien, pero aqui se da este tipo de contratacion, es de confianza absoluta, y yo te lo
decia a manera de broma, pero es cierto, ;no?, se hace la contratacién por medio de prensa,
ni por concursos ni por nada, si no es de confianza, no hay contratacion.

...£es mas directamente?..

Si
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Pero, yo me refiero mas a la relacion, la facilidad, o dificultad que hay del equipo de
trabajo, para abrirse a una nueva persona, ;Cémo lo vez ti?, es decir ges facil que

ingrese alguien nuevo?...

No creo que haya dificultad, por ejemplo, Nelly, yo senti que con ella hubo ciertas fricciones, no
personales, pero digo... eso no se puede calcular, uno nunca calcula cémo va a reaccionar una
persona ante otra, puede que de entrada ya se van a llevar bien, pero después no se llevan
bien, y eso ya depende ni de quien contrata ni de quien recomienda, sino es algo que no
puedes evitar. Hay un refran que dice que no todos somos monedita de oro, y tal cual se aplica,
no puedo tener yo la misma simpatia con todos, hay personas a las que yo le soy adverso, pero
bueno... y eso no se puede controlar un ningun lugar de trabajo. Por eso se dice que los amigos
se escogen y los comparieros de trabajo se aceptan porque esos estan cuando {0 llegas a un
lugar de trabajo. La amistad es hasta que estudias, después te los imponen, y es natural, y se
tiene que aceptar ese proceso porque no hay frabajo que digan son amigos. Es dificil y no
depende de la institucién, o de la Fundacién ni de nadie, es dificil, aqui se ha dado que hay
afinidad de caracteres y esta bien...

...crees que este sea un aspecto importante en la seleccion que hace la sefiora Teresa,

necesitamos tener “cierto perfil” para entrar a la Fundacion...

...sobre todo un conocimiento previo de lo que vamos a realizar, yo creo que ella cuida mucho
el perfil profesional y le preocupa mucho que ya se conozca lo que se va a hacer, no creo que
descuide nada, eso s6lo en el principio, luego viene lo otro, la personalidad que complementa al
profesionalismo

...Crees que el tfrabajo que hacemos en la Fundacion sea suficiente, o desde tu

perspectiva le faltaria algo... le faltaria presencia...zno sé?...

Es que eso va con el tiempo, muchos afios, muchos afios, para que una Fundacion sea
reconocida, yo creo que se esta haciendo lo correcto, ;no?, foros, libros, publicaciones,
difusion, en la medida de lo posible, de lo que hay, de lo que entra en documentos, pero lieva
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mucho tiempo, y la Fundacién no tiene muchos afios, es joven, menos de diez afos, entonces
digo cuando se cuenten con mas afios, yo creo que se va por buen camino.

£Qué te ha dado, personalmente la Fundacion?

Pues la satisfaccion de trabajar en lo que me gusta a mi también, que es la organizacion de
archivos y que no es cuestionado el trabajo, que la responsabilidad es sélo mia. No ha habido
fricciones, encontradas y me ha parecido una buena decisién dejar solamente a una persona a
cargo de este trabajo porque cuando se forman grupos para trabajar en una misma actividad las
discusiones a veces son infinitas y no terminas. Yo he trabajado en archivos, dentro de la
universidad donde han querido ingerir. Aqui yo lo veo mas como un trabajo individual, que ha
funcionado perfectamente por eso estoy muy contento de trabajar en la Fundacion y asumo la
responsabilidad absoluta de los resultados. En otros casos la gente se lava las manos y se
echan las culpas entre ellos, por eso hay un desastre, aqui no. Aqui sélo hay un responsable y
creo que asi debe ser. Si salieron bien las cosas, hay un responsable, si se perdieron las cosas,
hay un responsables, si salieron mal las cosas, también sélo hay un responsable.

£Tu crees que todos los que estamos en la fundacién tengamos ese mismo sentido de la

responsabilidad....?

Si. Porque los resultados saltan a la vista, pero, tal vez se necesite mayor difusion pero se tiene
que hacer con mucha paciencia, ya te comentaba a ti la posibilidad de que el archivo formara
parte de la organizacion de archivos privados, no he presionado porque yo siento que necesito
también tener el instrumento completo para hacer posible su difusién, se tiene que pagar una
anualidad, y nos invitarian a mesas redondas y se conoceria mas el archivo del ingeniero, pero
con un trabajo ya echo para tener algo que ofrecer. Si esta, pero todavia esta incompleto, una
vez que lo completara entonces ya se podria hacer la difusion. Insisto, se tiene que difundir mas
pero con mucha paciencia y bien pensado, es como querer abrir ahorita la biblioteca sin que
esté organizada. El proyecto esta bien, yo me imagino unos dos o tres estudiantes, diarios en la
biblioteca y uno, por lo menos, al mes en el archivo, pues seria increible ;no? Es decir seria
fabuloso, saber que este trabajo que estamos haciendo sea consultado por la gente. Por
ejemplo, yo tengo la satisfaccion que el trabajo que he hecho en otros archivos, son
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consultados, e incluso mencionados en algunos trabajos de investigacion, o en publicaciones
mas grandes, lo impresionante seria, como a mi me tocd, con el trabajo que hice con el archivo
del general, en el que después de varios anos, diez aros, fue consultado por una investigadora
que escribié un articulo sobre las mujeres en la vida de Urquizo, y fue necesario que utilizara un
indice onomastico que yo hice, fue en ese momento cuando senti una gran satisfaccién, mi
trabajo fue citado en el aparato critico de un libro, después de diez afios, no importa, el trabajo
sirvio. También mi trabajo en el caso de Pablo Sandoval, se cita el mi trabajo de archivo en un
aparato critico, pero no es por que sea sélo el nombre, sino porque se cita el trabajo de archivo:
“en la caja 25 del Fondo Heberto Castillo, expediente 36, foja 15, se encuentra el documento
siguiente”, eso seria tener el trabajo terminado, y ya otra cosa seria la publicacion, si se cita eso
en una publicacion sobre el 68, por ejemplo, que es un tema muy espinoso, pues yo daria por
concluido mi trabajo y estaria muy satisfecho.
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Fundacién Heberto Castillo Martinez A. C.

Grupo de discusion

Participantes: Lupita, Carlos, Rubén y Alicia
Moderadoras: Lisbeth Salgado / Marina Villagomez

Moderadora: Primero que nada quisiera agradecer el tiempo que me estan dedicando, pues
como ustedes saben esta es una actividad meramente académica, pero, si quiero hablar del
trabajo de la Fundacion, puse dos cartelitos aqui, Carlos no conoces el primero, pero todos
conocemos de lo que estamos hablando, que es desde el primero hasta el Gltimo evento que
hemos tenido. Quisiera que alguien pudiera decir algo a propésito de ellos...

Actor uno: La verdad es que nuestro equipo es muy bueno, hemos formado yo creo que el
mejorcito de todas las oficinas, porque aqui somos como familia y los eventos que se han
formado aqui son, segun yo, muy buenos hemos tenido muy buen ambiente de trabajo, todo
bien

Moderadora: A ver Carlos usted que es nuevo, qué nos puede decir.

Actor dos: Bueno a mi me gusto lo de las izquierdas porque se me hizo conocer a Luis Villoro.
Ya habia oido hablar de él pero en persona no lo conocia y si me llamé la atencién la forma en
que estan organizados y como se apoyan unos a ofros, como si fueran familia, y yo veo que a la
sefiora pues no la dejan morir sola pues estan al pie del cafién, con ella. Todo eso me llamo
mucho la atencién.

Moderadora: Usted ha trabajado en algun otro lugar...

Actor dos: bueno, trabajo sabados y domingos en la Direccion General de Construccién y
Operacion Hidraulica, y aparte estuve en la Direccion de Sitios de Antropologia e Historia
ayudando a la clasificacion de los libros.

Moderadora: Podria hacer alguna comparacién con esto que menciona usted de que el equipo
de trabajo se lleva bien...
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Actor dos: Pues prueba de ello es que usted ahorita nos esta juntando a todos, yo veo que le
pide algun favor a Rubén o a Lupita y no se lo niegan, si esta a su alcance luego le echan la
mano.

Moderadora: Rubén...

Actor tres: Pues con relacion a los temas que se han tratado aqui en la Fundacién, yo como
colaborador, puedo decir que todo ha sido de mi agrado y he tratado de apoyar a lo maximo en
lo que se puede dentro de lo mio y pues los foros han sido muy buenos, con gente muy
destacada con los cuales resalta mas que nada el nombre que lleva la Fundacién y los temas
han sido muy importantes para el publico en general. Son muy buenos temas.

Moderadora: Te han servido a ti personalmente, el trabajo...

Actor tres: Pues si me sirve demasiado en cuestion de reflexion, o muchas cosas que no
conoce uno, las analiza uno y si le sirven personalmente, demasiado.

Moderadora: Alicia tG que opinas...

Actor cuatro: Bueno creo que ya se menciond lo de nuestro equipo de trabajo, efectivamente,
apoyo lo que estaba diciendo Rubén con respecto de los foros son analistas, especialistas en
el tema quienes aparecen como ponentes y bueno definitivamente hay mucha gente que ha
cooperado con nosotros en estos trabajos, porque es gente que no faciimente asiste a un foro
entonces realmente pues eso es muy importante todos los eventos que tenemos no tienen
costo, esta abierto al publico y principaimente algo que a mi me gusta mucho y que me llama la
atencién es la asistencia de tantos jévenes, porque bueno pues son el futuro de México.

Moderadora: En cuanto a esto Gltimo que mencionas, la asistencia, ustedes creerian que la
hace falta algo por ofrecer a la Fundacion...

Actor uno: Yo creo que si hace falta mas temas, mas temas a compartir a que les interese a

mas gente. Meter de todo no soélo cientifico y politico que es de lo que mas se trata aqui,
regularmente.
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Actor dos: Bueno yo pienso que mucha gente se deja venir porque sabe de la Fundacién y el
so6lo nombre del ingeniero, atrae a mucha gente,

Moderadora: Por ejemplo, Carlos, ahorita que usted menciona de esto, usted antes de entrar a
la Fundacion, conocia de ésta

Actor dos: No. A mi me toco ver por television al ingeniero, sabia que era presiente del PRD y
también que estaba de diputado y de senador pero yo nunca me imaginé que a raiz de su
muerte fueran a abrir una Fundacién , en su nombre.

Moderadora: Cémo se enterd de la Fundacion...

Actor dos: Yo me enteré por medio de la Lic. Maria Teresa Dorantes que fue la que me mandé
para aca. Y, luego no sabia como llegar, tuve que ir a preguntar a Monterrey, al PRD y ya me
dijeron que quedaba aca...

Moderadora: Ahora hablemos de la atencion al publico asistente. Como la calificarian , como
buena, mala, no sé... A ver Rubén...

Actor tres: Bueno yo en lo personal la califico buena, en todos los aspectos, ya que se les
ofrece comodidad, digamos, su café y todo ino? En cuestiones de publico mas que nada yo
creo que la gente si se va contenta, esta contenta o le queda una imagen buena de la
Fundacion porque los temas que se tratan son de buena calidad...

Moderadora: ...; Alicia?..

Actor cuatro: Bueno tenemos mucho publico en todos los foros, en todas las mesas, claro unas
mas otras menos, mucho influye el tema, que sea de interés para mucha gente y también los
ponentes eso atrae demasiado ;no?, cuando uno ve un foro anunciado, pues de inmediato ve
el tema y los ponentes. Es lo que nos lleva. Como la entrada es gratuita, pues mucha gente se
da el lujo de venir, si dicen “no es que yo me voy a ir temprano” y yo lo he escuchado. Que
vienen aunque sea un rato y eso es muy significativo, porque saben que lo que van a escuchar
es algo de alto nivel, gente que conoce perfectamente el tema, que no esta divagando ni se va
por otros caminos, es muy raro que eso pase aqui, en otros lugares si llega a pasar, se salen
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del tema y tocan otros que no puede ser, o no debe ser, en cuanto al ptblico, pues yo creo que
si se van contentos, de acuerdo a donde estamos realizando el foro se adapta a lo mas que se
pueda para que el plblico esté tranquilo, satisfecho, comodo, es lo que podemos nosotros
brindar y en realidad pues yo creo que si se van contentos porque al final todos se andan
despidiendo y dandonos las gracias, y a nosotros, que bueno, para que se las dieran a la
sefiora, pues hay veces que si vemos que hacen cola y hay una conglomeracion alrededor de
los ponentes, o alrededor de la sefiora, esperando que les den un tiempecito para felicitarlos de
mano. En cuanto a otros temas, pues hay infinidad de temas que pudiéramos tocar, pero pues
todo eso cuesta y mucho, y es trabajo, es dinero, es todo, y yo creo que por eso no realizamos
mas...

Moderadora: ...porque no hay dinero...

Actor cuatro: Pues todo, es todo el conjunto, no es exactamente, a veces, todo el puro dinero,
pero seleccionar que coincidan los ponentes, las fechas, los horarios, toda la dinamica que
implica esto, aparentemente es muy facil, voy a un foro, te sientas y escuchas, pero no sabe la
gente lo que en realidad hay en el fondo, y lo que llevo, todo el trabajo de fondo que contiene
esto.

Moderadora: Ustedes que sea solamente la calidad de los expositores, como dice Alicia, el
éxito o el fracaso de los trabajos que hacemos, o habra otros elementos que influyen...

Actor tres: Yo creo que muchas de las veces, la gente mas que nada, como dice Alicia, los
jovenes se interesan en los temas que se llevan a cabo en la Fundacién, muchas veces si les
interesa en determinado punto qué tipo de tema se va a tratar, porque no a todos asiste la
misma cantidad de gente ni la misma gente, o sea hay ciertos puntos muy importantes de lo
que pasa en el pais en los cuales, le generacion joven pues se enclava mas en esos temas.

Moderadora: Bueno yo me refiero a es determinante, para la calidad de los foros, sélo la
calidad de los ponentes o habra otra cosa que influya....

Actor dos: Influye mucho el tema, el ponente que le esté exponiendo, y las criticas que se les
puedan hacer en ese momento.
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Moderadora: La atencién a los publicos, Lupita...

Actor uno: Yo creo que eso también tiene que ver...

Actor dos: No. Eso ya es secundario

Actor uno: Bueno si pero yo creo que también influye, también tiene que ver...

Actor dos: porque si les llama la atencién algo ya no se fijan en que si los van a atender bien o

no se van a fijar...

Actor uno: en el tema y los ponentes, pero yo creo que también tiene que ver, digo, el frato que
reciban y el lugar, también tiene que ver.

Actor cuatro: Bueno yo creo que todo es en porcentajes, si hablamos no se puede saber
exactamente qué determine la asistencia, porque hasta un mal tiempo influye para que la gente
no llegue, porque vivimos en una ciudad con muchos conflictos, con mucho problema de
transito y ya no hablemos si llueve, no todos sabemos que se inunda y eso, bueno muchas
cosas, pero para mi si es muy importante el ponente, es muy importante el tema que se va a
tocar porque casi siempre tocamos un tema de mucha actualidad, un tema que se esta
debatiendo en los diarios, en los comentarios generales de los medios, y entramos nosotros con
temas de actualidad, pero definitivamente los ponentes quiere decir mucho, por supuesto...

Moderadora: Si yo les pidiera que le dieran una calificacion a esos elementos, como los
calificarian..

Actor dos: Primeramente el tema, después, el ponente, después, la atencion.

Actor uno: Estoy de acuerdo

Actor cuatro: Si porque en muchos foros, no hay atencién, vas te sientas y nadie te atiende
nada, aqui se tiene la gentileza que cuando se esta lienado, aqui hay un lugar y es una

atencién mas personalizada, pero en muchas partes, llegas te sientas y te vas y punto, yo creo
que asi como para calificarlo, pues se me hace un poquito dificil, pero mi criterio es de que por
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supuesto, que el tema que vas a tocar es de suma importancia y el ponente es también muy
relevante y claro, la atencién al publico, también pero en realidad como dice Carlos, yo lo
dejaria al final. Aunque si influye porque yo no voy a ir a un lugar donde te traten mal. Claro que
influye, pero claro que es como digo, pues no les hago caso, voy y escucho. A mi no me ha
tocado ningln lugar donde te traten mal, eh, en foros y eso, yo no tengo experiencia de recibir
un mal trato.

Moderadora: En cuanto al trabajo en equipo, ustedes piensan que hay alguna afinidad entre
ustedes...

Actor uno: Cada quien tiene su punto de vista, cada quien opina, pero en realidad siempre
estamos de acuerdo en lo que opinamos en lo que decimos, digo, nos apoyamos.

Moderadora: Digamos, los puntos de vista de cada uno que pueden ser distinto, influyen para
desempefiar el trabajo...

Actor uno: Si. Pero todos damos nuestros puntos de vista y se escoge el mejor. Pero yo creo
que siempre hemos estado de acuerdo

Moderadora: .. Rubén...

Actor tres: Me parece. Que mas bien desde que nos conocemos nos hemos lievado bien, no
nos hemos caido mal, de cierta forma en que llegue algiin momento en el cual no esta uno de
acuerdo creo que a veces si lo decimos de alguna forma, si hay comunicacion, si hay esa
seguridad de decirtelo como para llevamos bien, o sea en todo...

Actor uno: Para ponemos de acuerdo...

Actor tres: si

Moderadora: Es facil ponerse de acuerdo?

Actor uno: creo que si, muy facil...
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Moderadora: Chicos, a veces puedo ser bastante, reiterativa, pero es parte del trabajo. Me
podrian decir, ahorita que Rubén hablaba de la comunicacibn qué es para ustedes la
comunicacion, hablando con respecto al trabajo.

Actor dos: Es un frabajo coordinado, en el que se apoyan unos a otros, nada mas escuchan
que la sefiora habla, y corren de boleto...

Actor uno: Si es cierto porque si hay apoyo, hasta en eso, porque si yo estoy en la cocina o en
otro lado y no escucho, alguien que si escucha, va y me avisa...

Actor dos: ... o cuando escucho que la sefiora esta gritando jRubén!, y no falta, Marina o
cualquiera de ustedes, que dice ahorita se lo busco.

Actor uno: Es que si hay apoyo, no hay forma de decir, que no, pues somos un equipo...

Actor tres: Bueno no hay forma de decir que no porque no sabes lo que venga....

Actor cuatro: No. A ver Rubén expliquese.

Actor uno: es en lo primero que no estamos de acuerdo. No pues yo creo que hay apoyo, en
equipo y personal....

Actor cuatro: Yo creo que se ha hecho un buen ambiente, yo creo que si aiin en lo personal,
por ejemplo, ahorita, en tu caso que necesito ayuda, que mi trabajo, que si pueden, que a tal
hora, yo creo que no hubo una mala cara o alguien que te dijera que no. Pero la verdad es que
si hay un buen ambiente de trabajo y eso es determinante. Y la comunicacién es abierta pero
en lo que. Mi opinién personal es que desde luego la sefiora es la que ha impuesto este buen
trabajo, este buen ambiente, porque quien manda es determinante para un buen ambiente de
trabajo. Si ella nos tratara mal pues a mi se me hace facil tratar mal a los demas, digo no es mi
estilo y no lo estoy hablando de que asi soy, pero es determinante, como es la cabeza, tenemos
un buen trato desde arriba, hay respete, y siempre entre nosotros existe: “lupita, por favor”,
Rubén, por favor”, “oye, Marina me puedes ayudar en esto, por favor’ pero siempre existe un
respeto una amabilidad, una manera de pedir las cosas, en el pedir esta el dar, entonces yo
creo que ahi definitivamente las porras son para la sefiora, eso es lo que yo opino, pero no sé...
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Actor dos: Estoy de acuerdo porque siempre se educa con el ejemplo, ya se lo habia dicho a
Lupita...

Actor cuatro: Aparte de que somos un grupo pequefio, para poder manejar ;No?, porque si
fuéramos un grupo mas grande o igual, a veces, entre los compafieros, cabe la posibilidad de
que no te llevas muy bien... o sea entran “peros”, en que por ejemplo, hay algo que no te late de
cierta persona y tu empiezas a pone tu alto, como que de aqui para aca yo, en este caso aqui
somos muy poquitos. Hay grupos en donde si son grandes ...

Actor cuatro: No Rubén, pero en otros lugares son tres y se estan pero peleando como un
perro y un gato, en todo y eso bloquea el trabajo...

Actor uno: lo que pasa es que aqui, yo creo que lo que lleva todo esto, aqui el trato para todos
es igual, no porque uno porque estudié y sacd su licenciatura es mas, no porque ella es,
digamos, la mano derecha de la sefiora o porque Rubén anda todo el tiempo con ella y que
nosotros no, en este caso, aqui el trato es igual, todos somos iguales...

Moderadora: No hay ninguna diferencia en el trato, ni entre ustedes...

Actor uno: No creo

Actor tres: Digamos que cada uno tiene su area...

Actor cuatro: Esta muy determinado eso, cada quien sabe lo que tiene que hacer y las
funciones estan muy bien delimitadas, si se comete por ejemplo un error , se sabe de quién es
porque yo no me meto en el trabajo de Lupita, no me meto en el trabajo de Marina, entonces si

yo cometo un error, esta determinado quién lo cometio, sin embargo hay apoyo de los demas...

Moderadora: Ustedes creen que esa caracteristica de que cada quien tiene sus tareas muy
delimitadas les favorece para su comunicacién?

Actor uno: Yo creo que si
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Actor tres: Te desenvuelves mejor, porque no hay interferencia de otra persona o sea ti tienes
esa libertad de hacerlo, cada uno tiene su misma libertad y no tenemos esos problemas,
cuando se requiere de ayuda, se le pide a los demas y si nos hemos acoplado...

Actor cuatro: Ademas es muy interesante ver que aparte de tener cada quien muy marcado su
trabajo, pero siempre se ocupa de los demas, digo, aunque yo tenga el trabajo muy
determinado que hago esto, en algin momento yo necesito de Marina, de Lupita, de Rubén, y
quien no coopera, si se nota y si se hecha de ver el que ahorita voy y no fue, pues no le dira
uno nada, verdad, pero si se nota el que no cooperod, si se siente, pero siempre tratamos de

estar en conjunto...

Moderadora: Y como lo ven eso, como lo tratan, como solucionan este aspecto de bueno no
coopero...

Actor cuatro: bueno es que no es frecuente...

Actor dos: Yo en lo personal, yo considero eso, yo en el momento alo mejor si me puedo
enojar, no de que a esta me la va a pagar con esto, no. Yo si me enojo, a lo mejor ahorita me
enojé pero al rato ya estoy bien, o sea no soy de las personas que se meten eso en la cabeza

de que me la hizo, ahora yo veo de qué forma... o sea hoy estuve enojado y mafnana no.

Actor uno: No. Porque ademas como nos apoyamos aungue si uno no puede, pues entre
todos los demas lo hacemos...

Actor cuatro: Ademas yo creo que si alguien no quiere cooperar, se va a sentir al final, mal,
porque todos los demas estan haciendo cosas y él no...

Actor uno: A nosotros eso no nos ha tocado
Actor cuatro: No, aparte a veces alguien de verdad no puede entrar a cooperar porque no

puede estas ocupada en ofras cosas y aunque quisieras estar en el grupo, pues hay veces que
estas atendiendo otro asunto que n o te permite hacer lo que todo mundo esta haciendo...

233



Moderadora: ;Qué tan dificil, ven ustedes, cuando viene alguien nuevo? ;Qué tan dificil, es
para el equipo, integrar a alguien nuevo?

Actor uno: Para mi personalmente no es muy dificil, yo me adapto muy rapido a las personas
nuevas, ademas todos somos muy amistosos aqui y nos llevamos muy bien, o sea no es dificil,
y ya en plan de trabajo, es lo que deciamos, si uno no puede, en este caso si Ana no podia,
nosotros, mas bien como que ya nos adaptamos a hacer las cosas, con la ayuda de quien esta,
con quien no puede o con quien si puede, entonces, para mi no es dificil, adaptarme a gente
nueva...

Actor tres: Ademas que tiene un buen carisma, o sea...
Actor Uno: Y no hablando sélo de Ana, porque también estuvo Annibal,

Actor tres: Igual que tiene un caracter muy dulce, o sea, que le gusta convivir, luego, luego te
das cuenta, no marcan su circulo, él quiere tratar de que todo esté en armonia, entonces se
adapta uno mas facilmente...

Actor uno: se adapta uno muy facil, porque ademas no se ve diferencia entre uno y otro, que
porque uno estudié y otro no, o porque...No... yo siento que es muy facil adaptarse, en este
lugar, es muy facil adaptarse a la gente.

Actor cuatro: Si pues Ana, realmente cuando trabajé hacia las labores pues que ti haces, y
volvemos a lo mismo esta determinado el trabajo, y volvemos otra vez a lo mismo, la sefiora es
quien indica el ambiente, no, es realidad asi que digamos se retras6 el trabajo porque no
cooperd, no, no para nada, el trabajo sale...

Actor uno: ademas aqui es muy bonito porque, o bueno yo estoy muy contenta aqui porque
todos somos iguales, no hay, digo en este caso que yo soy la que no estudié, como que sé
siente uno muy a gusto, con el ambiente de aqui, porque no se siente uno menos y puede uno
opinar y no es con el miedo de que y si la riego, y luego van a decir esta ni sabe nada y ahi
anda de metiche, no, para nada, puede uno comentar, decir, y ya luego cuando uno esta en
otra cosa, ya alguien, bajita la mano, alguien le dice a uno oye en esto no estabas muy bien,
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entonces ya como que uno frata de cambiar, o trata de tomar en cuenta esos consejos, digo,

eso lo hace a uno ser tal cual es uno, ¢no?

Actor cuatro: es que en los mas minimos detalles, la sefiora por ejemplo, a veces nos trae un
pastelito, por decir,

Actor uno: Ademas

Actor cuatro: y dice la sefiora les traje un pastelito ahi repartanlo, pues somos tantos y se
hacen partes iguales y el nimero de raciones que se cortan, incluso, en este caso, pues se
incluyen a los policias, que estan, y eso, esa racioncita que se le otorga a cada quien, eso

influye, quiere decir bastante y bueno pues ahi se nota también el trato parejo que dice Lupita...

Actor uno: Yo creo que ella es la base ;no? De que todos seamos iguales, de que nos traten

igual, yo creo que...

Moderadora: No hay favoritismos...

Actor Tres: No.

Actor uno: Con la sefiora no, y volvemos a lo mismo, todos somos iguales

Moderadora: No tiene consentido, no tiene preferidos...

Actor cuatro: Yo creo que todos por su personalidad, yo creo que todo mundo tenemos un
trato especial, este légico, distinto, diferente, pero dentro de esa manera, pues a todos igual,
claro tiene que ver con Lupita unas cosas y platica con ella de otras, y bueno pues, no hay
preferencias.

Actor tres: Ahi si me doy cuenta perfectamente...

Actor uno: a todos nos quiere igual
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Moderadora: Ustedes creen que a la hora de seleccionar a cada uno, la sefiora, piensa en
estas caracteristicas del equipo...

Actor uno: En mi forma de ver yo creo que es no, digo no sé a ciencia cierta qué es lo que
quiere la sefiora, pero asi como para el equipo, yo creo que no yo creo que se dan las cosas...

Actor cuatro: No. No exactamente, yo creo que si influye el ambiente que hay, porque si uno
llega a una empresa donde hay fricciones, donde cada quien va agarrando partido, pues todo
mundo agarra partido, es un ambiente muy feo muy fuerte, en algunas empresas que hay, que
a veces ni nos imaginamos pero que del mas minimo detalle, llega una discusion, y si hay
diferencias y si hay preferencias y si hay malos tratos y si hay todo, pero yo creo que aqui el
que llega, o se adapta o se adapta, no hay de otra, aparte ella nos da mucha libertad, no es
esta militarizado, no, que aqui todo se sigue al pie de la letra y tantito se desvia uno y ya.. no,
pero claro todos estamos concientes, bueno que el trato que se nos da es el que regresamos es
como los nifios...

Actor uno: si por eso dice que si... yo entendi que si la sefiora se fija en el caracter, en la forma
de ser, para que se adapte a nuestro grupo que ya tenemos... yo creo que no, yo creo que se
da ya el grupo, el que llega se adapta al grupo o el grupo se adapta a la persona que llega... yo
siento que es asi

Actor tres: Te adaptas o te marchas...

Actor cuatro: o como en donde quiera ;jno?

Actor uno: ...0, te damos ocho dias para que te adaptes ;no?, o tu dices...

Actor dos: No, yo pienso que uno se tiene que adaptar al grupo y que la sefiora se fija en las
habilidades para contratarlo a uno, porque cuando usted me llevé a la biblioteca, luego, luego

usted le dijo, el chico sabe manejar access y ya subi otra vez con la sefiora...

Actor cuatro: yo creo que ella lo que busca es que cada quien cumpla con su trabajo, cumpla
su corto horario y que sean eficientes, una gente que no le respondiera yo creo que la dejara,
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porque en el trabajo es exigente, o sea no nada mas es toda bondad, no también le exige a uno
y también hay que hacer las cosa bien, y esa es la base.

Moderadora: Les reconoce la sefiora, su trabajo

Actor uno: claro que por supuesto que si, a todos, es mas ella nos conoce muy bien a cada
uno y sabe cada uno de lo que es bueno para desemperiarse...

Actor dos: Si yo creo que ahi entra eso, igual, de que por ejemplo la sefiora desde un punto de
vista dice esto es lo que hay que hacer, yo por ejemplo tengo esa libertad, que me dice por
ejemplo sabes qué tienes que hacer esto i ve que es lo que puedes hacer primero. Por
ejemplo, yo ando en todas partes, sé como organizarme, y me dice como creas, mejor td
organizate para hacer las cosas...

Actor dos: o sea nos da la libertad para decidir como hay que trabajar...

Actor cuatro: Si, si nos da la libertad, en eso y nos da la opcion, a ella le gustan las cosas
rapidas, pero nos da la opcion de, nos pregunta, ti crees que termines hoy, a sea que de
acuerdo a cada uno ella sabe qué tan rapido trabaja cada quien y se desenvuelve cada uno en
su area, entonces ella sabe y, efectivamente, yo creo que nos conoce muy bien, ella no nos dira
nada pero sabe cuando le mentimos, cuando le ocultamos, cuando estamos actuando diferente,
y de qué somos capaces, y de qué manera cuidamos o desprotegemos. Bueno hablando de los
cuatro, porque de alguna manera Carlos es nuevo, se puede llamar entre comillas y tiene su
area tan especifica que bueno, la libertad que le dieron es bueno aqui esta la biblioteca y él se
maneja ahi y tratamos todos de no interrumpirlo porque es un respeto que tenemos ya, pocas
veces, hasta evitamos si él esta con sus libros, cerros aqui, cerros alla, movimientos y demas
nadie le mueve nada es su area de trabajo y de la misma manera yo creo que nunca la sefiora
se ha metido para decirle esto se tiene que hacer asi, igual, pero si sabe cuales son nuestras
limitaciones, virtudes, cualidades y defectos.

Moderadora: Ahora, la Fundacién les ha permitido, crecer o evolucionar en algin aspecto de

su vida, de su trabajo, de su casa, por ejemplo, algo que les haya aportado, que les permita
crecer cOmo persona...
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Actor uno: a mi personalmente si, con esto de los foros y tantas libertades que nos dan de
podernos expresar, a mi me ayudado en eso.. en saber darme.. como lo podria decir... me ha
hecho méas segura, en el que puedo hablar, puedo opinar, puedo decir, no me da pena, como
era antes de que me daba pena porque hay como voy a platicar con alguien que sabe mucho,
con alguien que sabe mas, o sea mi jefa, no. En eso me ha ayudado a mi como persona, a ser
mas segura.

Actor tres: a mi en lo personal me ha ayudado demasiado en cuestion de que a mi no me
gustaba ni siquiera ver las noticias, mi mundo era otro, y en el momento en que ingreso aqui en
la Fundacion, me empiezo a meter, de lieno, se podria decir, porque no es de que me diga
porque a veces igual me pregunta cosas la sefiora, pero me ha ayudado demasiado porque me
adentré mas a saber lo que pasa, todo lo que sucede aqui en nuestro pais ¢no?, de lleno a ver
las noticias, leer periédico, revistas, y todo eso me ha ayudado demasiado, para ubicarme, para
centrarme, dentro de lo que no estaba...

Actor dos: Pues a mi me ha ayudado a tener confianza en el sentido de que si veo que un libro
esta maltratado, o me anda fallando la computadora o la maquina, luego luego, les aviso para
que no haya problema posteriormente.

Actor cuatro: Bueno a mi en lo personal, yo llegué a la Fundacion hace muchos afios, yo
empecé mi carera mucho tiempo después de terminar la preparatoria, por circunstancias
personales, y me meti a la escuela a hacer una licenciatura, yo llegue a la Fundacién a la mitad
de mi camrera y, bueno, una de las cosas que puedo decir, es que terminé mi carrera, por el
horario, por las facilidades que tenia de que a veces, pues usaba el equipo para mis tareas,
conciente la sefiora de ello, porque bueno yo le avisaba cuando tenia que hacerlo. Y bueno las
facilidades me las dio y también terminé la carrera y me fitulé, y claro por supuesto, que es una
realizacion personal, que bueno ustedes estan haciendo este trabajo precisamente para
titularse y saben lo que es un curso de titulacién y como lo traen a uno ;jno? Y yo usaba el
equipo de computo, porque mi titulacion fue en equipo de computacion entonces pues asi como
que experta no pero aprendi mucho que no sabia y claro que la superacion personal ha existido
y con los foros pues todo mundo aprende, todo mundo y la relacion, nos permite relacionaros
con la gente que llega, los ponentes tienen frato personal, y los conocen Lupita, Rubén y nos
identifican perfectamente a todos, porque somos de la Fundacién, no hay eso de que el
ponente llegé y porque es el ponente y no podemos cruzar palabra con él, no el trato es muy
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personal, con todos, eso también por supuesto lo que decia Lupita, da seguridad, habla uno de
los temas, aunque andamos ocupados, aunque andamos trabajando, aunque nos andamos
moviendo, mucha veces no nos permite estar atentisimos, porque nos movemos mucho dentro
del foro, pero claro que alcanzamos a percibir, lo que estan diciendo, y por otro lado, pues luego
salen los libros y si hay alguna duda, pues hay dénde consultar, y la biblioteca abierta para el
que quiera leer un libro, pues nunca nos han prohibido nada, somos libres.

Moderadora: Hablaban de que se sentian a gusto, yo quisiera que me dijeran mas a fondo por
qué trabajan en la Fundacion, por qué estan aqui...

Actor tres: yo, en lo personal porque soy un hombre casado con dos hijos, que tengo que
mantener, digamos desde que ingresé aqui a la Fundacion, el buen trato y el echo de que tenia
que trabajar, porque el horario, mi horario si es un poco mas del de los otros...

Actor cuatro: Es que tiene que cubrir el tiempo que nosotros dejamos....

Actor tres: bueno a lo mejor por que soy el Gnico hombre que trabaja aqui, mas que nada lo
digo porque ahorita estamos en una situacién en la cual no podemos damos el lujo de decir
dejo este trabajo, para ingresar a aquél porque, para empezar, te piden muchos requisitos, te
pagan menos, tienes un horario, tal vez mas corto, o el doble del que tienes aqui, por esas

razones mas que nada...

Actor dos: No. Pues yo nada mas estoy aqui para arreglar la biblioteca dejarla bien y luego me
vOy...

Actor cuatro: bueno, yo creo que todo mundo llegamos a un trabajo por cuestiones de dinero,
todo mundo necesitamos trabajar, pero no es obligatorio que te quedes en el trabajo, por mi
vida han pasado muchisimos trabajos, por una cosa u otra en un momento dado me he tenido
que despedir de ellos, pero, claro que inicialmente pues te lleva el dinero, ya después el trabajo
es bonito, el ambiente, te tratan bien, finalmente no te va mal, pues no creo que se arriesgue
uno a andar buscando otras cosas...

Moderadora: Tocaron un punto importante que es el de los salarios... como ven sus salarios...
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Actor tres: Yo creo que a estas alturas, donde todo esta carisimo, quisiéramos ganar mas
todos, ino?, porque, digamos aunque tengamos un salario, en lo personal, puede que esté
bien, pero puede que me falte, pero en cuestion de salarios, yo creo que en donde quiera los
salarios estan mal, esta uno muy mal pagado, pero a veces ganas poco y lo que te incrementan
son la horas, en cuestion de trabajo, entonces qué bueno que asi como te incrementan una
hora mas para trabajar te incrementaran mas tu salario, pero no es asi...

Actor uno: Yo creo que aqui estamos bien, tanto por horario como por salario, bueno yo digo
Zquién no quiere ganar mas?, es logico, todos queremos ganar un poquito més de lo que nos
dan, pero siendo concientes en el horario que tenemos y que no hay presiones, yo creo que
esta bien, ese es mi punto de vista, yo no sé que digan los demas, todos queremos ganar mas
y entre mas ganemos qué mejor ;no? Y entre mas nos dan mas queremos pero siendo
concientes, por las condiciones que tenemos yo creo que estamos bien.

Actor dos: Opino lo mismo que Lupita...

Actor cuatro: igual, siempre queremos ganar mas...

Moderadora: Sin embargo, eso no los limita, a estar bien, a sentirse contentos, a estar a gusto
por el trato que les dan...

Actor cuatro: asi es...

Moderador: Alglin cometario final que puedan hacer, sobre la sefiora Tere, cudles son
aspectos positivos y sus aspectos negativos...

Actor uno: ;creen que tenga negativos?... bueno de mi parte creo que no hay...

Actor tres: en lo personal yo creo que a veces es uno, yo por ejemplo, como empleado a veces
el patrén esta un poco alterado, o equis cosa, a veces cuando el dia te pinta bien y sucede algo
que te lo puede arruinar de cierta forma, pero eso va independientemente del trato al patron y al
empleado, por ejemplo a mi si me preocupa a veces, verla preocupada a ella, pero yo soy muy
reservado, en ese aspecto a mi no me gusta hacerle... tan preocupada que anda ella en sus
trabajos, de ella, de todo lo que tiene de la Fundacién que a veces con mis pequefias, digamos
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fallas o eso, no quisiera yo que, no que le esconda cosas, pero si prefiero a veces no molestarla
con cosas que no valen la pena, pero también a veces se pudiera molestar de que no le digo
algo. Por que si sucede.

Actor dos: a mi nunca me ha tocado verla preocupada, por el contrario, me da gusto verla que
sea positiva, ahora entiendo por qué el ingeniero Castillo, fue una persona positiva, que
apoyaba mucho a la gente, ella se encargaba de motivario mucho.

Actor cuatro: si, yo pienso que, bueno, si es volver a hablar de los mismo yo creo a través de
la conversacion se ha hablado de ella, lo que se decia, el trato es muy bueno y yo creo que
pues no tampoco le encuentro algo negativo, porque si al ser exigente puede llamarsele que es
negativo, pues eso méas bien es bueno, tiene mucha disciplina, en todo, la puntualidad, muchas
cualidades en un ser humano.
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