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Resumen:

El libro ofrece un analisis exhaustivo de diversas ideas, paradigmas y metodologias
para comprender y mejorar el funcionamiento de las organizaciones en México. Se
centra en teorias y metodologias que abordan factores organizacionales clave, como
el aprendizaje organizacional en las Pymes para cumplir con la NOM 035 y el modelo
PERMA de Seligman para estudiar la felicidad laboral en organizaciones universitarias.
También examina temas como el liderazgo en las Pymes, la cultura organizacional en
la hoteleria de la Riviera Maya, y la corrupcion en los servicios publicos. Concluye
explorando la mejora de la calidad y el desempefio del recurso humano, asi como
la adopcion de practicas empresariales sostenibles en México a través de incentivos
fiscales.

Palabras clave: Pymes mexicanas; Modelos de intervencion; Factores organizacionales;
Aprendizaje organizacional; Corrupcion.

Abstract:

The book offers a comprehensive analysis of various ideas, paradigms and
methodologies to understand and improve the functioning of organizations in Mexico. It
focuses on theories and methodologies that address key organizational factors, such as
organizational learning in Pymes to comply with NOM 035 and Seligman’s PERMA model
to study workplace happiness in university organizations. It also examines topics such
as leadership in Pymes, organizational culture in the hospitality industry of the Riviera
Maya, and corruption in public services. It concludes by exploring the improvement
of human resource quality and performance, as well as the adoption of sustainable
business practices in Mexico through tax incentives.

Keywords: Mexican Pymes; Intervention models; Organizational factors; organizational
learning; Corruption.



Resumo:

Olivrofornece uma analise abrangente de variasideias, paradigmas e metodologias para
entender e melhorar o funcionamento das organizacdes no México. Ele se concentra
em teorias e metodologias que abordam os principais fatores organizacionais, como a
aprendizagem organizacional em PMEs para cumprir a NOM 035 e o modelo PERMA
de Seligman para estudar a felicidade no trabalho em organizacdes universitdrias.
Também examina topicos como lideranca em PMEs, cultura organizacional no setor
hoteleiro da Riviera Maya e corrupcdo em servicos publicos. Conclui explorando a
melhoria da qualidade e do desempenho dos recursos humanos, bem como a adocao
de praticas comerciais sustentdveis no México por meio de incentivos fiscais.
Palavras-chave: PMEs mexicanas;, modelos de intervencdo; fatores organizacionais;
aprendizagem organizacional; corrupcao.
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Prélogo

Sergio Avalos Magana
Augusto Renato Pérez Mayo

“... ya que la Intervencién de las Organizaciones (I0) es eminente prdctica, pues su objetivo
radica siempre en la explicita bisqueda de la transformacion de las organizaciones.”.

‘el corazdn de toda organizacion no estd en la tecnologia que utiliza en si misma —de
vanguardia o tradicional-, o en los recursos financieros con los que cuenta -escasos o suficientes-
0 en su posicionamiento en el mercado. La esencia de toda organizacion estd en las personas
(actores) que, interactuando, crean y recrean todos los dias a la organizacion, es decir, se
encuentra en las relaciones sociales”.

Etkin, 2009

Las experiencias de implementacién de los paradigmas y metodologias que estudian
las organizaciones constituyeron el principal argumento para construir este libro en donde
aparecen experiencias sumamente valiosas en el marco de la participacién académica de
alumnos y profesores del Posgrado en Administracién de Organizaciones en espacios de
praxis dentro de organizaciones privadas y publicas de diferentes giros.

Uno de los aspectos centrales de aplicacién de los procesos de diagndstico en una
organizacién es el diseno e implementacién de planes, programas y actividades de
intervencién que, en coherenciaconlas problemdticasidentificadas, aporten al mejoramiento
desde una visién preventiva y correctiva organizacional. Estas acciones de diagnéstico e
intervencién desde las diferentes perspectivas que integran a la administracién y a la teorfa
de las organizaciones contemplan cuatro niveles para su andlisis: el individuo, el grupo,
la organizacién y el contexto y justamente en este libro se atienden problemdticas de estas
naturalezas.

Este libro que nos toca prologar se ha constituido en el espacio de presentacién,
discusién teérica y metodolégica mds importante en materia de Intervencién
Organizacional, por lo que aparecen reflexiones y avances en los mds diversos temas
de la vida de las organizaciones de nuestro Estado de Morelos y de México: Marcos
Juridicos Organizacionales, prdcticas organizacionales, Aprendizaje Organizacional,
Felicidad Organizacional, Modelos de Gestién de Retiro Productivo, Mobbing, Calidad
y desempefio, corrupcién organizacional, Liderazgo y toma de decisiones, Modelos de
Gestién, Conocimiento o Cultura Organizacional, MIPYMES y Empresa Familiar, y
por supuesto Intervencién Organizacional, siendo este tema, la columna vertebral de la
propuesta plasmada en el libro.
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Es un honor para nosotros dar la bienvenida al libro que compilaron las investigadoras
e investigadores Augusto Renato Pérez Mayo, Pablo Guerrero Sdnchez, Felipe Bonilla
Sdnchez y Belem Gabriela Herndndez Jaimes Modelos e intervencién Organizacional
para el desarrollo de las Organizaciones en México. El texto, representa el esfuerzo
individual y colectivo de académicos y estudiantes de la Maestria en Administracién de
Organizaciones de la Universidad Auténoma del Estado de Morelos que permita sumar
aportes de investigacién que realizan en el campo del andlisis de las organizaciones,
facilitando el intercambio y la construccién de conocimiento, el libro retne a especialistas
y estudiantes del andlisis de las organizaciones.

El contenido de este libro también manifiesta el compromiso de los autores por el
conocimiento y por desmenuzar las relaciones y conexiones tedrico-metodoldgicas entre
todas y cada una de las teorfas de las organizaciones.

Las autoras y autores utilizan todo su expertis y su esmerado compromiso con su
institucién, fundamentando cada una de sus aseveraciones. Ya sean ensayos tedricos o
practicidades empiricas, cada capitulo tiene un argumento coherente, y con légica.

En el libro "Modelos e intervencién Organizacional para el desarrollo de las
Organizaciones en México", se encuentran diferentes temdticas importantes para discutir
y reflexionar. Los elementos principales que definen el lenguaje unificador y su axiomdtica
general son la teoria de las organizaciones y la intervencién organizacional. En donde el nivel
de intervencién es deliberado desde fuera para comprender y transformar integralmente
la organizacién a través de la intervencién organizacional, pero no alejindonos de la
consultorfa empresarial, ni de la administracién ni de los Estudios Organizacionales.

La obra comprende en primer momento, reflexiones que presentan a la Intervencién
como herramienta de disefio y diagnéstico de las organizaciones, después su relaciéon
de desarrollo y aplicacién de metodologias para definir las dindmicas que imponen los
cambios contextuales al generar nuevas formas organizacionales que en consecuencia
demandan para su transformacién de una perspectiva organizacional innovadora.

Es por ello que el texto se estructura en tres partes. Primera parte denominada
Parte 1. Ideas, paradigmas y metodologias para el andlisis de las Organizaciones, donde
desarrollan temas como Aspectos metodoldgicos para el estudio de las organizaciones,
La indagacién apreciativa: un cambio de paradigma en los modelos de intervencién y
desarrollo organizacional.

La segunda parte le denominaron Teorfas y metodologias de intervencién en las
Organizaciones. El caso de los Factores Organizacionales, donde desarrollan los temas
Aprendizaje organizacional y creacién del conocimiento de las Pymes en el Estado de
Morelos para afrontar los requerimientos de la NOM 035, La importancia de estudiar
los niveles de felicidad laboral del recurso humano con base en el modelo PERMA de
Seligman en las organizaciones universitarias, Modelo de gestién organizacional para
el retiro organizacional productivo (NFOGROP) en una organizacién universitaria
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de Cuernavaca, México, Metodologia para el diagnéstico y disefio de una estructura
organizacional, Mobbing en las IES: un andlisis desde el discurso social de las mujeres
profesionistas en Morelos, Formalizacién de los modelos de gestién organizacional
estructural y los procesos de institucionalizacién de la FEUM de la Universidad Auténoma
del Estado Morelos, caso de estudio: FEUM 2021 — 2024, Liderazgo, toma de decisiones
y solucién de problemas en las Pymes Mexicanas, La cultura organizacional en la hoteleria
de la Riviera Maya en México y El aprendizaje organizacional y creacién del conocimiento
de las Pymes en el Estado de Morelos para afrontar los requerimientos de la NOM 035.

Por altimo la tercera parte llamada Calidad, desempeno, corrupcién y marco juridico
en las Organizaciones, en donde desarrollan temas como Mejora de la calidad y desempefio
del recurso humano en la industria tortillera, Corrupcién asociada a los servicios publicos
y conflanza en las instituciones, Andlisis administrativo y juridico para disefio de reglas
de operacién Direccién General de Areas Naturales Protegidas del Estado de Morelos y
Adopcién de practicas empresariales sostenibles en México a través de incentivos fiscales.

Como resultado de la argumentacién desarrollada en los apartados anteriores,
podemos sefialar que, el proceso de intervencién, como un acto humano consiente que
pretende transformar integralmente a las organizaciones; por lo que se puede entender,
en su sentido prictico, como un método o técnica que requiere de una conceptualizacion
tedrica, de metodologias generales, pero también de rango medio, pero también especificas
y de técnicas y herramientas para llevarla a cabo a como lo presentan en este libro.

Desde luego, toda intervencién en una organizacién va a impactar en las relaciones
sociales de la organizacién donde se va a llevar a cabo, y dependerd como, ya se mencioné
lineas arriba, de la concepcién teérica de organizacién de los actores involucrados en el
proceso de intervencién, tanto internos como externos. Los intereses valores, expectativas
de dichos actores estardn siempre presentes en toda praxis interventora: es decir, la
intervencién en las organizaciones no es de ninguna manera neutral, inocua, eficientista,
que se mida sélo con resultados numéricos.

Asi pues, los autores discuten la teorfa organizacional y sus aplicaciones metodoldgicas
en el andlisis e intervencién de las organizaciones, en cuanto a sus implicaciones para las
investigaciones, en especial en el dmbito micro y macro, lo que otorga sustancia a las
especulaciones abstractas.

Asi dependiendo de lo que se desearon hacer con problemas organizacionales sociales
estaremos situados en un disciplina determinada a como lo expusieron cada uno de los
autores, es decir, si abordamos el fenémeno desde varias disciplinas sentadas en cunas
epistémicas de diferentes naturaleza, entonces intervienen para conocer o comprender las
organizaciones entonces estaremos en el campo de los llamados Estudios Organizacionales;
si lo que deseamos es actuar sobre las relaciones sociales desde adentro de la organizacién,
lo haremos con ayuda de teorias y metodologias propias de la Administracién; y si lo que
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queremos es transformar a la organizacién con acciones que se observan y se solicitan
desde afuera de la organizacién estaremos ejecutando una Intervencién Organizacional a

como se muestran en las aportaciones de cada autor.

Felicidades a los autores y bienvenido su texto. Invitamos a su lectura.

Cuernavaca, Morelos, México, 26 de abril de 2023.

Sergio Avalos Magaina

Investigador Asociado, Université de Paris Nanterre
| UPX - Centre de Recherche en Droit Public (CRDP EA 381), Francia

Augusto Renato Pérez Mayo

Profesor Investigador, Miembro del Sistema Nacional de Investigadores e Investigadoras

Lider del Cuerpo Académicos de “Estudios de las Organizaciones, Competitividad
Estratégica y Sociologia de las Organizaciones” Universidad Auténoma del Estado de
Morelos, México



Introduccion: nuevas realidades, formas de analisis intervencion diagnds-
tico de una diversidad de realidades organizaciones y modelos de aproxi-
macion

Pablo Guerrero Sdnchez

Irene Sinchez Guevara

El presente texto explora las dimensiones multidisciplinarias para establecer
convergencias en el andlisis y posibles vetas de intervencién organizacional tanto para
las organizaciones publicas como privadas. Se consideran fenémenos como la corrupcién
asociada a la calidad de los trdmites en las organizaciones de tipo publico, es decir, a
través de una dindmica de interaccién entre los elementos organizacionales que afectan
de forma generalizada a las organizaciones de tipo publico, pero con las particularidades
de este tipo de organizacién. Como parte de las tendencias globales en las organizaciones,
se establece la necesidad de atender fenémenos como el cambio climdtico y los temas de
sostenibilidad, ya que estos afectan de forma transversal el quehacer humanoy, por lo tanto,
a las organizaciones, asi como las regulaciones. Se aborda tanto desde la responsabilidad
socioambiental corporativa como desde la regulacién gubernamental organizacional,
considerando los efectos de la falta de regulacién, lo que desde lo local implica niveles de
andlisis tanto como de intervencién publica y la necesidad de regulacién.

Es dentro de la mirada de la regulacién que se establece la necesidad de una visién
juridica de la administracién para el diseno de reglas de operacién, ya que desde esta
perspectiva se establece la intervencién organizacional a partir de necesidades y
aproximaciones especificas que desde lo local se ha propuesto para intervenir en problemas
globales. Como parte de la responsabilidad social, se requiere dar atencién a problemadticas
que afectan el desempeno de las empresas en México a través de la intervencién y disefio de
politicas publicas propias de las dindmicas de relacién humana entre la organizacién y sus
miembros. Se plantea un tipo de aprendizaje organizacional y creacién de conocimiento
como requerimiento de la aplicacién de la NOM 035, para establecer condiciones mds
dignas y humanas en la realidad nacional en términos del burnout y el acoso laboral
normalizado. Esto es debido a que los efectos de las organizaciones y direcciones no solo
alteran el medio ambiente como externalidades, sino que también afectan la salud fisica y
mental de los trabajadores. Segtn la Organizacién Internacional del Trabajo, México es el
pais que mds horas trabaja, pero a la vez es el que menos productividad tiene, mientras que
la Organizacién Mundial de la Salud establece que el 75% de los trabajadores padecen de
burnout. Es decir, que es el peor pais del mundo en términos de trabajo, lo que ademds no
solo puede estar produciendo el peor clima organizacional a nivel mundial, sino que los
efectos sobre los trabajadores en el pais son inicos y generalizados, causando enfermedades
cardiacas, vasculares y somdticas, las cuales pueden desencadenar en enfermedades
crénicas y muerte a consecuencia del trabajo.
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Es desde este enfoque que podemos tratar de intervenir en las organizaciones,
pero a la vez se requiere de una definicién de la intervencién y andlisis desde el plano
ontoldgico, la naturaleza del ser de la organizacién, desde el plano epistemolégico, es
decir, la aproximacién en funcién de la forma de conocer estas realidades, y finalmente
en la aplicacién de la metodologia particular. Para ello, la identificacién de los niveles de
andlisis, asi como la construccién del conocimiento para la eleccién de los instrumentos
analiticos y de intervencién organizacional, fomentan, desarrollan y exponen retos para
su identificacién, eleccién e intervencién. En este sentido, este libro expone asimismo
los aspectos metodolédgicos para el estudio de las organizaciones, para dar un sustento
cientifico a la visién de estas.

Entender los diferentes conceptos y principios de intervencién implica establecer
al mismo tiempo las dindmicas tanto de las escuelas que explican a las organizaciones,
su funcionamiento, disefio y posible intervencién y cambio. Para ello, se propone el
aprendizaje organizacional como elemento estratégico, debido a que establece elementos
que aportan adaptabilidad y estrategia ante elementos contingentes, en las organizaciones
universitarias con las particularidades que una organizacién compleja de este tipo puede
tener. Al mismo tiempo, en un mundo que establece una economia del conocimiento, es
imperativo el reconocimiento de la innovacién como forma de supervivencia, a partir del
aprendizaje organizacional, que a la vez presenta retos para las organizaciones, como las
universidades y sus particularidades y elementos constitutivos, asi como una diferenciaciéon
entre las universidades de tipo publico con respecto a las de tipo privado. Los modelos
organizacionales y de gestién definirdn el tipo de cambio que se pueden dar en unas
con respecto a las otras, asi como su capacidad de cambio y adaptacién a las necesidades
sociales. Las dimensiones de cambio organizacional trastocan los elementos propios del
ser ontoldgico de la organizacién. En este sentido, la institucionalizacién y sedimentacién
de los valores, asi como la asimilacién como parte del comportamiento de los integrantes
de las organizaciones, son parte del andlisis, identificacién y cambio de la cultura
organizacional, en general para todas las organizaciones que estdn dentro de un contexto
nacional como el de México, que son parte de dindmicas de climas organizacionales
altamente tdxicos, en las dindmicas de trabajo, con alta rotacidn, renuncia silenciosa y
otros elementos que se presentan en general en las organizaciones en nuestro pais. Sin
embargo, es de reconocer que la industria hotelera tiene sus particularidades. Establecer
los elementos clave constitutivos de esta industria es necesario para la interpretacion
de los resultados organizacionales y las capacidades de cambio, basados no solo en el
comportamiento sino en los valores y la sedimentacién a las nuevas generaciones.

Considerando la necesidad de intervencién en las organizaciones para la reformulacién
de sus identidades, no solo en el 4mbito hotelero sino como ya se habia comentado en el
publico, en particular en las universidades a través de sus actores constitutivos, se requiere
entender las dindmicas de formalizacién de sus estructuras a través de la formalizacién
de manuales, que muchas veces en las anarquias organizadas que son las universidades
publicas establecen como dindmicas cotidianas entre sus actores, ya sea porque sus modelos
de accién son modelos de botes de basura, o sistemas flojamente acoplados, o porque las
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inercias de accién representan las relaciones internas politicas de grupos de poder. Por ello,
se presenta una propuesta de formalizacién a través de la formalizacién de los modelos de
gestion e institucionalizacién de una federacién de estudiantes.

En el mismo tenor y considerando los problemas ya citados de deshumanizacién de
las organizaciones en México, los problemas graves y retos en funcién del acoso laboral
y las dindmicas de clima organizacional en general y en particular en las organizaciones
publicas de tipo universitario, los autores del capitulo reconocen la importancia de estudiar
los niveles de felicidad laboral del recurso humano, usando un modelo PERMA de
Seligman para el andlisis e intervencién organizacional, a través de su factibilidad de uso y
posible intervencién y aplicabilidad para la gestién y construccién de organizaciones mds
humanas que no devoren a sus integrantes. Como retos de la intervencién organizacional
se establece una propuesta para intervenciones y aproximaciones humanistas hacia la
organizacién, la cual, desde el punto de vista critico de la teoria de la organizacién, se
establece como mds pragmdtico-utilitario, en contraposicién a la indagacién apreciativa
como modelos emergentes de intervencion y desarrollo organizacional. Considerando
una aproximacién de este tipo, al mismo tiempo se establece la necesidad de entender el
impacto que tiene el estilo de liderazgo para la toma de decisiones en un sector para el
cual no ha sido desarrollada la teoria general de las organizaciones y que, sin embargo,
tiene la mayoria de la presencia en el mercado, como son las PYMES. Entender las formas
de aplicacién de estrategias, adaptacion y resiliencia en momentos de alta turbulencia, asi
como de ambigiiedad, es una capacidad que las pymes tienen en funcién de las variables
de liderazgo, cambio adaptabilidad identidad, en funcién sobre todo de la capacidad de
solucién de problemas ambientales, considerando la ecologia de poblacién organizacional
y la capacidad de resiliencia ante entornos altamente turbulentos y con contingencias
generalizadas, a nivel global.

Uno de los retos que se presenta paralaindustria de las PYMES, altamente generalizado
pero particular solo para México, es la industria de las PYMES basada en la produccién
de tortillas. Entender sus dimensiones especificas, asi como establecer las dindmicas de
calidad, estrategias, indicadores y dimensiones de la complejidad de la dindmica de su
interaccién con el medio, para establecer los requerimientos complejos del comportamiento
organizacional del recurso humano de su industria, es importante. Esto se debe a que,
si se consideran los retos a nivel nacional pero a la vez las contingencias locales en esta
industria, se podrd comprender cémo la afectacién en la variacién de las importaciones,
en las redes internacionales de grano, pero a la vez el problema regional de la violencia
y la intervencién del crimen organizado establecen dindmicas de sobrevivencia a estas
empresas que para sobrevivir tienen que establecer disefios particulares, tanto locales como
regionales, que presentan retos para los administradores minoristas de forma puntual, a
nivel organizacional, local y regional. El reto de entender a este tipo de organizaciones, asi
como sus dindmicas y relaciones con realidades altamente cambiantes y complejas, implica
que sus estrategias dependen de un sistema abierto de alta incertidumbre. Establecer las
mecdnicas de intervencion de las organizaciones publicas y privadas, de forma particular
como regional, que forman parte a su vez de entornos cambiantes y hostiles, con menor o
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mayor capacidad de cambio y resiliencia ante las condiciones actuales, implica establecer
una metodologia para el diagnéstico adecuado y el disefio de estructuras organizacionales
dindmicas y resilientes, pero que a la vez consideren los elementos estructurales de una
sociedad como la nuestra, que presenta retos y una riqueza en las relaciones y complejidad en
la interaccidn entre sus elementos con el medio. En particular, en México se desarrollaron
dindmicas que han provocado y provocan, segiin la organizacién, realidades particulares
con respecto de la regién y culturas dentro de las organizaciones, a partir de culturas
diferenciadas en cada drea, departamento, y bajo estilos de liderazgo y dindmicas que hacen
mds o menos téxico el clima laboral. Esto depende de multiples factores como la cultura,
la reglamentacidn, el ejercicio de poder, el estilo de liderazgo y la capacidad de resiliencia,
asi como de la estructura de la personalidad de los actores dentro de las organizaciones.
Por lo cual, uno de los temas centrales que deben ser abordados en nuestras sociedades
organizacionales y nuestras realidades, es el del acoso laboral, que en particular en México
tiene caracteristicas que estdn produciendo efectos nocivos en nuestros trabajadores en
todos los niveles.

Finalmente, los modelos de gestién y cambio deben de analizar las tendencias, como el
cambio climdtico, y como este afecta tanto la responsabilidad social como las regulaciones
a nivel institucional gubernamental y la relacién con las organizaciones de tipo social y
las gestiones empresariales. Sin embargo, y ademds de ello, se considera que se deben
establecer intervenciones organizacionales para reducir el riesgo del acoso laboral y el
nivel de riesgo psicosocial en las organizaciones, considerando también como imperativo
nuevos modelos de gestién mds humanistas. En este sentido, y considerando las tendencias
internacionales y nacionales, el cambio en la pirdmide poblacional debe de analizar los
retos de la gestién de presupuesto para el retiro. Por lo que se propone un modelo de
gestion de retiro organizacional productivo para una organizacién universitaria.

Se entienden, por lo tanto, a las organizaciones como entes complejos que deben y
son abordados en este trabajo colaborativo a partir de la multidisciplina, la convergencia
de realidades, la multiplicidad de organizaciones y sectores, a través de las tendencias
internacionales que afectan un entorno global pero con particularidades de un pais,
con multiples problemas de violencia, diferencias econdémicas, problemas regionales
y dindmicas internas organizacionales tanto en el dmbito publico como en el privado.
Las organizaciones, sin embargo, sobreviven a pesar de la violencia y la agresién interna,
produciendo la riqueza necesaria para mantener el pais y sus politicas publicas. Compiten
con otras organizaciones a nivel regional pero también a nivel global mediante los tratados
de libre comercio. Es en este mundo y estas multiples realidades que se plantean los retos,
amenazas, y andlisis, asf como las intervenciones de nuestros autores, a veces de forma
participante y mediante un estilo metodoldgico de intervencién, o mediante estudios mds
objetivos de sus realidades organizacionales, incluso a veces a través de la intervencién
teérico hemerografica, para el disefio y propuesta de politicas publicas necesarias para la
sobrevivencia de nuestras organizaciones, que tengan respeto al medio ambiente, a sus
trabajadores, y la capacidad de aprendizaje e innovacién necesarios para ser competitivos,
y con liderazgos mds humanos.
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Introducciéon

Para una propuesta metodolégica Gutiérrez et al. (2010), proponen que se requiere
de un proceso analitico documental (Pefia, 2007), en el trabajo de campo de Ramirez et
al (2011), los instrumentos metodoldgicos como el estudio de caso Caicedo-Muioz et al.
(2023), y en su caso entrevistas ethnograficas abiertas y semidirigidas. Si se requiere por
la naturaleza del objeto de estudio el uso de la interpretacién de la construccién social de
la realidad organizacional, observacién participante mediante el uso de una bitdcora de
notas de campo realizada dentro de la institucién donde se lleve a cabo la practica. Para
la definicién metodoldgica, resulta necesario la definicién de las dimensiones y categorias
de andlisis que dependen de la delimitacidn tedrica, asi como la eleccién de instrumentos
para la recoleccién de datos; en el caso de las organizaciones podrian ser las estrategias,
el conflicto, el ejercicio de poder, los mecanismos de regulacién, para ser observados en
el campo a partir de la ethnografia y un estudio de caso, en la organizacién para una
interpretacién hermenéutica.

En cuanto a la estrategia metodolégica es importante recalcar el andlisis de subsistemas
del sistema abierto y complejo que representa una organizacién con las interconexiones
tanto internas y relaciones externas de causa-efecto a partir del medio contingente y
su ecologfa particular de poblacién. En consecuencia, se deben definir las categorias y
aproximaciones a partir de nuestra definicién ontoldgico, epistemoldgica y metodoldgica
de ciencia. Para Jeffrey Alexander (2000), existe diferencia entre ciencias naturales y
sociales, aunque en ambos casos se construyen cldsicos a través de comunidades cientificas.
La diferencia radica en la construccién del sujeto—objeto de estudio, si bien en ambas es
una situacién que se presenta, en las primeras se tiende a hacer una separacién del sujeto
que se estudia donde se crea una situacién de construccién a priori del objeto de estudio,
y es por lo tanto una postura epistemoldgica que representa una separacion con respecto
del sujeto y objeto de estudio.

En el construccionismo no se da tal separacidn; aqui el sujeto objeto de estudio
estd siempre siendo construido por el sujeto que estudia, rompiendo con ésta dicotomia,
ademds de que si bien en las ciencias naturales los objetos de estudio como los astros, los
dtomos, etc., son objetos inanimados independientes de la voluntad del ser humano, en las
ciencias sociales, los asi llamados objetos, son los propios seres humanos que los analizan,
asi el objeto a la vez es sujeto y por tanto tiene voluntad y mientras que es relativamente
ficil determinar dénde o hacia qué lugar y en qué momento es decir cémo es que se va
a comportar un objeto, como un astro por ejemplo, no lo es asi con los seres humanos,
ya que estos pueden cambiar por una cantidad de razones indeterminables que incluso
pueden estar escondidas para él mismo, en ese sentido los objetos de estudio tanto en unas
disciplinas como en otras deberia ser tratadas, en todo caso de manera distinta. Pierre
Bourdieu (2008), en sus presupuestos epistemoldgicos nos habla de que el sujeto, asi como
el objeto de estudio, no estdn determinados de por si y existen fuera de ese contexto del
que se habla, es decir, que tanto uno como el otro son parte de un construccién social
de la realidad, cada realidad, en consecuencia tiene un sinntimero de distintas realidades
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que se pueden descomponer en otras y con consecuencias tedricas, lo que para Saussure
(Crisorio, 2015) se expresa como que “el punto de vista crea al objeto”, es decir, que el
objeto a diferencia de lo que pensaban las corrientes griegas y occidentales, de que estaba
dado de por si de forma a priori, ahi en la naturaleza y sin tratar de caer en un relativismo
dogmitico. Es a través de una serie de filtros subjetivos estructurales que se nos condena a
verlo de determinada forma, por lo tanto, lo que vemos no sélo es producto de una reaccién
biolégica, sino de un complejo aprendizaje previo que permea nuestra visién sobre el
objeto, lo cual se complica ain mds si de lo que se trata es de un concepto abstracto como
lo es por ejemplo las relaciones humanas dentro de una organizacién que no es tangible.
Analizando las relaciones sociales del mercado y las relaciones internas y externas de la
organizacién, que no se pueden ver y medir con base en esta argumentacién légica, no se
podria analizar, en ese sentido, lo que se plantea es analizar sus (efectos) reales que son las
consecuencias visibles, sin embargo se pierde de vista que se estd tratando al ser humano,
como algo que no es; como a una mdquina, que recibe estimulos o insumos y, dentro
no se sabe lo que pasa, ya que sélo genera respuestas. Sabemos que la estructura interna
del sujeto sus divisiones inconscientes, preconscientes, y conscientes que interactian de
forma dialéctica, con un ello, un yo y un superyo: generan una riqueza de interacciones
complejas que pueden explicar, frente a las relaciones racionales de efectos entre personas
y su comportamiento de légicas econémicas/oportunistas.

Bourdieu (2004), afirma que la ciencia no podria definirse por un factor de lo real, ya
que a final de cuentas es una produccién precisamente de esa caja negra que es la mente.
Los hechos organizacionales se nos presentan y los aceptamos como ciertos, dependen de
la forma en la que vemos y de las convenciones sociales entre comunidades cientificas. En
realidad, los hechos dependen de la teorfa, o més explicitamente de la teoria con la que
se les analice. Forma u horizontes tedricos son nuestros alcances como seres humanos
para poder ver y a final de cuentas interpretar los hechos sociales/organizacionales que
se nos presentan, como creencias, saberes o conocimientos, ya sean aprehendidos de
manera ticita, por estar embebidos por éstos, o de forma explicita en su socializacién.
Convencernos, es estar confrontando lo que se nos presenta con los supuestos previos,
parte de nuestra estructura como seres humanos y de la cual no podemos apartarnos
porque si no dejarfamos de ser seres humanos; en consecuencia, la neutralidad ante lo que
vemos, se nos presenta como una utopia, parte de la metodologia positivista del hecho
de que el sujeto analizante se convertird en una especie de robot, o que dejard de ser
humano al momento de analizar un fenémeno, y bien, si el sujeto logra aislar la realidad
para poder manipularla y tratar de entender de forma mds objetiva las interacciones que
suceden y como es que éstas se afectan mutuamente, en consecuencia, se crea un situacion
totalmente artificial; como los estudios de E. Mayo, en la Hawthorne, es decir, que no
es la realidad de todas formas, porque al ser artificial, no es la realidad tal cual es. Asi
la propia organizacién en tanto real es un experimento social creado con caracteristicas
particulares que comparte con la colectividad de organizaciones que la hacen ser como es
y no de otra forma cualitativamente.
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Existe un mundo ahiafuera—real y tangible y concreto-, y tiene que ser y es interpretado
por los actores e investigadores constantemente. Se parte de la realidad tangible para hacer
una abstraccién de ella, y crear modelos para interpretarla, mientras que desde la postura
deductiva, primero se crea un modelo tedrico generalizante de la realidad, en el cual los
sujetos-objetos-organizaciones y sujetos dentro de ellas son preconstruidos, son los que
hardn universal la interpretacién de lo que se ve.

Cada uno de los elementos tendria que caer dentro del modelo, puesto que es teérico
universal. Lo que sucede y se da como un hecho casi inalterable en las ciencias naturales o
duras no puede ser de la misma forma en las ciencias sociales como ya se habia comentado
puesto que la naturaleza de los fenémenos sociales es distinta porque los que estudian y lo
que estudian son los mismos sujetos o seres humanos. Mientras en las ciencias naturales se
pueden crear modelos porque la naturaleza de los fenémenos y de los objetos normalmente
no cambia, por ejemplo, la posicién de la luna, a menos que sucediera algo en el universo
que la cambiara de posicién, es relativamente facil predecir cual va a ser su comportamiento.
Lo que un ser humano hace y prefiere un dia, es mucho més dificil porque la cantidad de
elementos que pueden alterar su forma de pensar sobre lo que va a hacer es mds grande o
desconocida por el propio sujeto, por lo tanto no podemos determinarlo tan ficilmente,
es decir que los fenémenos en Ciencias Sociales, son distintos porque los propios seres
humanos, pueden alterar su percepcién con el tiempo, y es muy dificil de determinar
su comportamiento de forma prescriptiva lo que convierte el comportamiento humano
y organizacional en un comportamiento altamente complejo, mds que de una forma
probable. Existen tendencias mds probables que otras, por ejemplo, que una persona se
levante y en algiin momento de la mafnana coma, es algo probable, sin embargo, que
decida, estudiar una carrera sobre otra ya no resulta tan nitido.

Sobre estas reflexiones epistemoldgicas y ontoldgicas, con respecto de un problema
o hecho social a abordar en Ciencias Sociales, para De la Garza (2012), en los debates
epistemoldgicos contempordneos, y los criterios generales para una epistemologia de las
Ciencias Sociales se postula que:

Ha habido un desarrollo histérico de las Ciencias Sociales, desde los planos
epistemoldgicos y metodoldgicos para evitar el sesgo de los datos, mientras que en la
epistemologia, que representa el punto de vista y actitud del investigador, la cual se puede
dar desde una mirada a partir del exterior, el interior, desde arriba y desde abajo, lo
cual representa la verdad de los grupos dominantes; y la eleccién de una metodologia
cualitativa, desde afuera o cualitativo desde adentro. En la primera existen tres tendencias,
precision, explicacidn y separacién del objeto que se estudia, mientras que en la segunda se
considera una visién desde donde lo que se trata es de incluir, y el sujeto no estd separado
de lo que estudia, por lo cual debe de realizar una investigacién histérica para reducir
el sesgo en la observacién participante y la entrevista formal. Ya que, en las Ciencias
Sociales, existen descubrimientos, que aparecen invisibles por el exceso de visibilidad a
consecuencia del sentido comun, ya que es el mundo humano el que estudia, a partir de
la postura cualitativa que es desde dentro, es decir, sin la separacién de objeto—sujeto, el
sujeto es objeto, es una unidad a diferencia de la postura positivista, donde estd dividido
y es observable de forma real.
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La naturaleza de los objetos desde esta postura es construida, ya que no parte de un
objeto preconstruido, es decir de una deduccién tedrica, sino de una construccién social
de los objetos, por lo tanto no es desde las organizaciones que se pre determina el objeto
de estudio y su naturaleza, sino que se parte de que el conocimiento estd alld en el campo;
uno debe de ir ahi a ver cémo es la propia organizacién y su interaccién con la sociedad,
la que construye el objeto, puesto que esa es su naturaleza.

El objeto construido siempre se da, la construccién de un objeto disciplinario
es la demarcacién metodolégica, ya que no todos lo que construyen un objeto son
construccionistas, todos construyen su objeto de estudio, la cuestién es si el objeto se
construye a priori o a posteriori, y qué relacién tiene con el subjetivismo del que lo
construye. Existen errores y deformaciones, pero no de la verdad, se puede generar una
ruptura con el sentido comun en las Ciencias Sociales, no se puede extirpar, en el saber
cientifico y el saber vulgar que es socavado, mantener la idea de una ruptura, implicaria
alejarnos para acercarnos a él, en la bisqueda de la verdad con la neutralidad y el prejuicio.
Para buscar la lejania sin el significado que dan los sujetos a el hecho social; es la idea
del sentido que da el sujeto desde dentro, por lo tanto; los datos cualitativos representan
la causalidad e interpretacién ulterior. Se considera que los intereses influyen sobre los
sujetos como fuente de informacién, analizando el sesgo para entender por qué es que
ellos piensan, asi como un ente flotante.

Existe una sola metodologia, aunque existan dos enfoques, el término metodologia
designa una reflexién transtedrica y transdisciplinaria, las técnicas de observacién empirica
y la naturaleza de los datos, cualitativos y cuantitativos tiene una autonomia relativa a los
encuadramientos, cada forma de medicidn cualitativa o cuantitativa posee limites tedricos
relativos a los diferentes aspectos y objetos, lo importante no es el tipo de datos sino la
construccién de las investigaciones. Lo que determinard la pertinencia de una estrategia
metodolégica u otra es la naturaleza del fenémeno a estudiar y los objetivos.

En consecuencia y con respecto a el hecho social analizar en el trabajo, que es el
andlisis de la organizacién en si por parte de otra organizacién, es decir la formacién de
grupos con intereses distintos en una organizacién dada, y cdmo es que afectan estas
confrontaciones tanto las decisiones y légicas y procesos de la organizacién, y los grupos
que se dan en las organizaciones y la construccién de sus acciones y significados, por
ejemplo para sobrevivir, asi como su interaccién, con respecto de un contexto regional
y mundial, desde una perspectiva holistica o de totalidad, desde donde existen tanto
influencias, dindmicas multidireccionales, y multicausales, desde la psique de los
individuos, que influyen y desde donde son influidos por la dindmica de grupos y la
presién social, la creacién y consolidacién de alienacién forclusién y designacion de roles
grupales en un contexto organizacional que estd dentro de una sociedad con una cultura
especifica que tiene valores sociales construidos en ideales del yo, tanto individuales como
colectivos, en contexto con relaciones ricas entre los individuos organizaciones y grupos de
organizaciones, o ecologia de poblaciones similares que compiten por recursos del estado
o privados con relaciones de poder a nivel mezzo organizacional, micro a nivel de grupos
de poder e individuos y a nivel macro en interacciones con grupos de organizaciones en
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sus relaciones con el entorno cambiante y las contingencias. En un marco mundial a
nivel macro donde existen transformaciones a nivel global como el trdnsito a la era de
la informacién y a la sociedad del conocimiento y la globalizacién, las contingencias de
salud, geopoliticas, la guerra, las cadenas de suministro, la cultura y el cambio, pero a
la vez la influencia de la tecnologia; cada una de estas variables contingentes son en si
mismas categorias de andlisis de la organizacién.

En cuanto a la relacién de los grupos identitarios con respecto a su interpretacién en
funcién de las relaciones de poder ya sea por jerarquia o por divisidn, cercania en tiempo
o espacio de interaccién pueden o no generar distintos tipos de ambientes (Crozier y
Friedberg, 1977, p. 50), ya sean conflictivos, o no, de conflicto abierto o latente, y en varios
niveles de consciencia y de subjetividad interpretativa, los cuales son dificiles de detectar
por la doble hermenéutica del investigador, es decir la interpretacién de la interpretaciéon
en el campo la cual, incluso en las investigaciones de tipo instrumental positivista, son
imposibles de evitar, ya que después de todo; el producto final siempre dependerd de una
valoracién subjetiva en cuanto a interpretacién y valoracién las cuales, ambas, dependen
de un marco de referencia donde los niveles analiticos incluyen factores ideolégicos,
politicos, y valorativos tanto del investigador como parte de su estructura psiquica
personal individual. Se puede encontrar que las relaciones entre los grupos de poder estin
permeadas por una fuerte carga emocional, que promueve la toma de decisién bajo la
légica de los sentimientos, es importante entender que se requiere por lo tanto un marco,
ontoldgico de lo que es la organizacién, pero también de la forma de conocerla de forma
epistemoldgico, para aterrizar una congruencia interna en la evaluacién metodolégica.

Frente a las posturas epistemoldgicas ademds se presenta las siguientes propuestas.

Tabla 1. Posturas epistemoldgicas

Karl Popper
Falasacién (la verdad cientifica es una
verdad contingente) Khun
No hay empirismo que llegue a ser en Revoluciones cientificas, para la ciencia hay etapas donde todos
verdad ciencia trabajan sobre la ciencia (enfoque hegeliano), y existen pequenos

descubrimientos cotidianos de parte de toda la comunidad cienti-
ca, y eso es lo que no se ve, y con todos esos aportes se llega a un

fica, y 1 y con tod t 1l

punto de acumulacién que llega a una revolucién y se cambia de

Siempre hay una hipétesis (que es una
construccién mental que se pone a

rueba) detrds. . h o
P ) paradigma, porque hubieron muchos casos donde la explicacién

No por mds pruebas estadisticas se llega ya no alcanzaba a explicar el fenémeno

a verdades, leyes, universales, etc.
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En el sistema de Ptoloméico la tierra
era el centro, mientras que para Copér-
nico esto no era correcto, creando un
nuevo sistema donde el sol es el centro.

Para Newton (en el nuevo paradigma)
ya no importa dénde estd el centro.

Y para Einstein (nuevo paradigma)
también resulta irrelevante, pero las
reglas del modelo anterior ya no re-
sultan universales, sino que sélo estin
circunscritas al nivel de la tierra.

Gaston Bachelard
Es decir, un no postulado, o un yo

postulo Desde esta postura; se determina la formacién del espiritu cientifi-
co, los avances de la ciencia se fundan en rupturas epistemoldgicas
Vs. la filosoffa del no, como ejemplos de rupturas, entre Ptolomeo,

o Copérnico, Newton, y Eisntein, etc.
Un teorema, que significa probar que

no es un postulado sino un teorema

Euclides, propone que por un punto
fuera de una recta sélo puede pasar otra
recta que nunca toca a la primera, lo
que crea el paradigma de la geometria
euclideana,

Mientras que la geometria no eucli-

deana, trata de probar que esto no es

cierto, eso se constituye en un nuevo
teorema

Fuente. Elaboracion propia.

Los paradigmas o modelos que dan sentido y direccién a las ciencias observan un
trazado a la implicita historia griega occidental, cuna del positivismo con supuestos
ontoldgicos, donde la realidad estd dada, y s6lo habia que quitarle el velo develar la verdad
escrita a priori. La ciencia era como ellos veian la realidad; como en el ordculo de Delfos,
ya todo estaba escrito y nada podia cambiar. El positivismo observa la idea estructural
funcionalista en las ciencias sociales, de que hay, asi como en las ciencias naturales una
realidad axiomdtica dada, que puede ser modificada en su estructura si se encuentran
sus leyes causales fundamentales y las relaciones que se dan entre éstas para modificar la
realidad social organizacional ya siendo conocidos sus hechos y sus leyes ahora alterables.
Las ciencias que estdn al servicio del hombre se han vuelto prescriptitas y se les busca
un uso, ya no por el amor —filos- al conocimiento, sino en el sentido de utilidad del
conocimiento, en una sociedad o economia del conocimiento basada en el valor agregado
que el conocimiento le produce.

Gareth Morgan (1980), indica que las metdforas del conocimiento parten desde
formas de ver la realidad, y de los supuestos de los cuales se analiza, de esos ojos y de
la posicién que se coloca sobre el objeto/organizacién de estudio, realizando una critica
radical humanista; a través del uso de metédforas, y haciendo un uso de estds en funcién
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de los paradigmas que lo representan, y que muestran cémo; la Teoria de la Organizacién
estd y ha sido colocada sobre una red de supuestos que dan por sentado una forma de ver
la realidad. En este sentido y como se encuentra en muchos autores que predominan una
visién mds de tipo postmoderna y critica de andlisis de una realidad que ha resultado ser
mucho mds compleja que la que se trata de simplificar para ser explicada por investigadores
clésicos ortodoxos, estructuro funcionalistas, para los cuales se les asigna la categoria o
metdfora mecdnica, debido a las propiedades de la misma, ya que para los weberianos,
tayloristas, y seguidores de Fayol, la organizacién es como un sistema de engranes que
estdn interconectados y trabajan de forma como una mdquina donde cada uno de los
elementos estd relacionado con el otro en mayor o menor grado, y tienen estimulos y
respuestas en la caja negra llamada organizacién, y ocupan una funcién identificable,
asi los que los analizan desde esta forma de ver el mundo o paradigma resultardn ser
funcionalistas.

Ya que para Kuhn (1962), citado por Buzai (2001), el paradigma es una forma de
ver y de interpretar el mundo, bajo ciertos supuestos teéricos preconcebidos, o modelos
heuristicos que tratan de dar sentido al mundo en el que estamos, es o trata de ser una
mirada completa a la realidad, pero es a la vez una forma de organizar las ciencias.

El recorrido para el estudio de las organizaciones ha sido largo, complejo y dindmico.
En sus inicios se presenté con una connotacién estructural funcionalista en el sentido
de que los estudios llevados a cabo se realizaban con la finalidad tltima de eficientar los
procesos productivos y maximizar las ganancias. De ahi el desarrollo de teorfas de corte
racional como la Administracién Cientifica (AC) de Taylor, y al comienzo, el experimento
de corte positivista de la Howthorne Western Electric de las relaciones humanas, la
estructura formal legal de la burocracia, la relacién entre la variable racional limitada y la
toma de decisiones, la relacién causal para definir la estructura en relacién de la tecnologia
y el ambiente de la contingencia. Dados los cambios en el contexto global o nuevos
requerimientos para hacer frente a las deficiencias que el modelo de la AC comenzaba
a presentar aparecié en escena el individuo como un ser que piensa y siente gracias a la
escuela de las Relaciones Humanas. Esta visién empero no dejé de ser en esencia una
teorfa instrumentalista donde la satisfaccién de los individuos en tanto se cree reconocidos
por la empresa motiva su desempeno en ella.

Cada una de las propuestas que forman el cuerpo de la Teoria de la Organizacién
(TO), tienen escenarios y necesidades diversas; uno de los sucesos de mayor relevancia
que parece trastocar la sutil linea entre lo que se ha denominado TO entendida como una
respuesta a las problemdticas de la gran empresa a través de un esfuerzo multidisciplinario
en tanto que en ella han participado estudiosos de diversas disciplinas entre las que
podemos destacar la administracién, ingenieria, sociologia, antropologia, psicologfa, etc.
para la empresa moderna; y los Estudios Organizacionales (EO) en tanto un esfuerzo
complejo, multidisciplinario que intenta mediante andlisis criticos y mediante nuevas
perspectivas el abordaje de la organizacién a través de metdforas, el simbolismo, el
andlisis del discurso, etc. la comprensién de la empresa postmoderna y las nuevas formas
de organizacién que surgen de ella para resolver contingencias que dificilmente pueden
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superadas con las propuestas anteriores valiéndose ademds de la propia TO en particular
a que representaban sobre todo un sistema cerrado, no complejo. Resulta un cambio
dréstico desde la sociedad en tanto que conceptos como la globalizacién, la innovacién en
tecnologias, el desarrollo en las telecomunicaciones, etc. propicié cambios en la forma de
organizar las empresas, esto en razén de que las nuevas tecnologias dieron pie a la aparicién
de la organizacién virtual y a la integracién de los procesos de informacién en tiempo
real (Barba, 2000, p. 12, 13), en donde el espacio fisico representaba una barrera para la
realizacién de transacciones a nivel global. Hablando en términos técnicos en la manera
en cémo se desarrolla el funcionamiento en las empresas, las nuevas tecnologias requieren
de la participacién colectiva de los miembros de la organizacién en donde conceptos como
el aprendizaje, conocimiento, calidad total y cultura organizacional comienzan a ejercer
fuerte influencia en el quehacer empresarial, pero a la vez la interconexién que existe
entre las empresas a nivel global lo que incrementa su complejidad y cantidad de partes
involucradas en el sistema abierto y complejo.

En términos generales podemos decir que el cambio paradigmdtico en la TO que
a la vez es el puente hacia los EO se da en esta transicién entre lo que reconocemos
como empresa moderna y postmoderna para asimilar rdpida y ficilmente el cambio. En
el siguiente recuadro se intenta mostrar cémo es que este cambio se ha llevado a cabo
en algunos paradigmas abordados por el estudio de las organizaciones entre lo que ha
caracterizado a las organizaciones modernas de las postmodernas:

Tabla 2. Paradigmas de la empresa

Paradigmas de la empresa moderna Una visién diferente en la empresa postmoderna
Control de la calidad. Incluye la interven-  Calidad total. El cambio en el paradigma se da en el sentido
cién e inspeccién estadistica de la calidad, de que tanto el trabajador como el cliente son considerados

se consideraba tinicamente el producto como partes fundamentales del proceso. Las normas de cali-
final. dad por tanto son flexibles.

Cultura corporativa. La cultura es vista como una variable a

manejar por los directivos para eficientar y mejorar el desem-

peno. Las organizaciones poseen una cultura propia, si esta

Cultura. posee una fuerte identidad y posee valores que estdn interio-
rizados por los integrantes de la misma el funcionamiento de
la misma serd satisfactorio y por lo tanto redundard en el éxito

para ella.

Organizacién cientifica del trabajo. Se bus-

ca la mejor forma de hacer las cosas (one Reingenieria de procesos. No hay una tinica forma de hacer
best way), la medicién de tiempos y movi-  las cosas, se requiere la participacién de los trabajadores, asi
mientos, estimulos econdémicos para elimi- como una estructura plana y flexible.
nar la vagancia, entre los mds importantes.
Planeaci6n Estratégica. Se da a nivel inter- ~ Pensamiento Estratégico. Considerada como un proceso de

no de la organizacién como una manera construccién social en donde directivos y empleados son

de enfrentar los problemas de desempefio a  considerados para enfrentar las contingencias que el ambiente
través de técnicas racionales. voldtil les impone.
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Paradigmas de la empresa moderna Una visién diferente en la empresa postmoderna

Organizacién racional. Caracterizada por L, L. .
L , . Organizacién que aprende. La légica corresponde a la infor-

una ldgica de control a través de la racio-

nalidad instrumental manifestada en las

organizaciones burocrdticas modernas. Ade-

macion entre los integrantes de la organizacién a través de
estructuras flexibles en donde el conocimiento a través del

., . aprendizaje es fundamental.
cuacién de los medios a los fines. P )

Fuente: elaboracion propia.

Podemos reconocer que los cambios en los paradigmas de la administracién observan
relacién con la necesidad de satisfacer las problemadticas surgidas en ellas en un momento
determinado de su historia. En este sentido, el contexto marca una pauta fundamental para
ello, puesto que dota a las teorias o estudios de ciertas connotaciones o lineas de interés.
El cambio es fundamental no sélo por la supervivencia en las organizaciones, sino en
términos académicos porque denota nuevas herramientas de andlisis para su comprensién.

En el mundo material (la realidad), de alrededor, no es mds que posibles movimientos
del estado consciente, yo elijo momento tras momento de entre esos movimientos, para
lograr la materializacién de mi experiencia, la tendencia es que el mundo ya estd ahi,
independientemente de mi existencia...la realidad, estd constituida por dtomos, los
cuales no son cosas, sélo son tendencias, en vez de pensar en cosas tienes que pensar
en posibilidades, todas son posibilidades de la consciencia, Heisenberg-Fisica Cudntica.

(Ayllén, 2023)

La sociedad, la globalizacién que nos envuelve y que convive con las regiones en el
mundo, ha generado multiples formas de organizacidn, entre las que se destaca la flexible,
distintos modos de enfrentar la problemdtica organizacional se nos han presentado quiza
como el paradigma o la técnica perfecta que va a venir a resolver todos nuestros problemas
porque se ha demostrado que funciona en otras latitudes; la calidad total, la cultura
corporativa, la reingenierfa de procesos, el aprendizaje organizacional y la constitucién
de las organizaciones postmodernas que nacen para dar una alternativa a un mundo cada
vez mds cambiante, a una realidad cada vez mds heterogénea. Sin embargo, la forma en la
que se construia el conocimiento para la organizacién estaba basado en un mundo que ha
cambiado, otras realidades nos convocan a estudiar realidades postpandemia, con ruptura
de la cadena de suministro, y problemas con la postura hegemoénica de la calidad total y el
justo a tiempo donde todo el mundo estd conectado cémo si el mundo no tuviera rupturas
geopoliticas que alteran las cadenas de suministro.

En este contexto se da el cambio necesario para la adaptacién y la supervivencia. Existe
un contexto plagado de nuevas tecnologias que cambian la forma de los procesos, la forma
de consumo y de comunicacién social que requiere de otras estrategias adaptativas. Se
integra informacién en tiempo real para la gestién a distancia creando las organizaciones
virtuales, asi las organizaciones adquieren nuevas formas que otrora eran disciplinarias,
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rutinarias, y enajenantes, ahora en la postmodernidad son flexibles, polivalentes y creativas,
aqui la organizacién ha cambiado, pero a la vez nuestra forma de verlas, y los sujetos
dentro de ellas y sus procesos.

En las organizaciones modernas, por ejemplo; habia una tendencia tradicional, una
sola unidad operativa dirigida por una sola persona o grupo reducido, una sola linea de
productos etc. En las nuevas realidades que trascienden las naciones y producen mds
complejidad, existe un conjunto de mandos directivos y medios, muchas unidades de
operacién, jerdrquica de ejecutivos, asalariados, diversas actividades, lugares de operacién,
produccién de bienes y/o servicios, se internalizan las actividades, y las transacciones entre
unidades y se controlan o coordinan los costos de transaccién, mds que los mecanismos
del mercado en las burocracias modernas, que se transforman con el postmodernismo con
lo que surgen nuevos modelos interpretativos y de intervencién.

Los modelos emergentes. Después de la segunda guerra mundial habia que reconstruir
la industria de los paises devastados para que estos tuvieran con que comerciar, asi que
una serie de individuos como Deming trasladaron de los EUA a Japén que era lo tnico
que podia hacer porque no le quedaba de otra mds que tener eco con personajes como
Ishikawa y modificaron sus formas organizacionales llegaron a la modernidad que para el
mundo occidental era ya la postmodernidad convirtiendo a sus organizaciones en entes
mds flexibles y que por lo tanto podian adaptarse mejor al cambio con lo cual producian
entre otras cosas mayor eficiencia, Barney & Ouchi (1986), hace la comparacién entre las
organizaciones del Jap6n con las de EUA, y en Inglaterra Clegg (1990), hecha al horno el
concepto de las organizaciones postmodernas, que para él no es mas que una forma distinta
en comparacién con la moderna, y Parker (1993), un homélogo interpreta estos cambios
desde otra perspectiva ontoldgica, social y filoséfica de significado epistémico, siendo
(Heydebrand, 1989), el que explica la diferencia entre la burocracia y la postburocracia;
(Drucker, 1994) explica entre la sociedad capitalista y la postcapitalista, y (Bennis &
Mische, 1996), entre la organizacién del siglo XXI reinventada ante la obsolescencia.
Entre estas nuevas formas de ver el mundo lo que estd en el trasfondo es quizd formas
distintas de percibir la calidad ya que en la burocracia queda a un nivel especifico separado
de la produccién; del departamento de calidad lo cual genera una forma rigida y de tipo
estadistico, mientras que en las organizaciones de tipo flexible queda a cargo del que
tiene el saber, el obrero que estd directamente involucrado con el proceso de creacién y
ejecucioén y que ademds es polivalente, desarrollando un producto util de calidad pero
ademds estético, aqui la nocién de la calidad es subjetiva, ya no estd mds en el objeto sino
en el sujeto y el comportamiento del empleado y el cliente.

La cultura corporativa es un instrumento para alcanzar la excelencia organizacional
pero depende ahora de la perspectiva en la que se aborde este ideal ya que en la cultura
americana preexiste la cultura del managment que preexiste con una cultura informal que
convive con una estructura formal, y la cultura que se desarrolla dentro de las paredes
de la organizacién puede ser moldeada, creada y formada por los managers para alcanzar
los objetivos dentro de la organizacién a través de la manipulacién de las ideologias y
las creencias, con lo que se constituye una cultura utilitarista, con aspectos simbdlicos
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creados para el servicio del managment. Si consideramos que las organizaciones son
construcciones sociales, los andlisis de los procesos que se dan entre los seres humanos que
estdn dentro y que tienen las caracteristicas inherentes de complejidad de los propios seres
humanos que creamos nuestra realidad a cada paso que damos y es por eso que nosotros
como investigadores tenemos que tener cuidado en saber en dénde estamos pisando y
ser criticos en pensar que los sujetos son individuos y no personas, es decir que en si
mismos somos construcciones sociales que interactian con el medio que los estimula
constantemente y no que son variables frias o mecdnicas que carecen de sentimientos
y que no tienen otras légicas motivacionales mds que las organizaciones cientificas del
trabajo de aumentar el rendimiento de la produccién a partir de la aplicacién de una
serie de medidas disciplinarias en la separacién de concepcién ejecucion, que ademds del
control psicolégico para combatir la vagancia sistemdtica se implementa un sistema de
remuneracién condicionante en un sistema de evaluacién de estimulo respuesta, con una
l6gica econémica de maximizacién de ganancias y minimizacién de costes.

Dentro de estos nuevos marcos de accién nace la reingenieria de procesos con
(Hammer y Champd, 1994), que trataba de rescatar el conocimiento, la creatividad
del individuo y enriquecer el trabajo en grupos semi auténomos, que se ocupen de los
procesos mds que de las funciones, coleccionando las actividades y creando resultados.
La flexibilizacién se basa en una estructura mds horizontal tanto de poder como de
informacién en donde se delega la autoridad en un ambiente estimulante pero que persigue
el mismo fin instrumental que las otras perspectivas paradigmadticas, donde la estrategia,
la escuela gerencial, la planeacién y el pensamiento estratégico tienen el objetivo comin
de la maximizacién de las ganancias; en la primera mitad del siglo pasado la escuela
de los managers fungia dentro de las limitaciones del concepto ontolédgico sistémico
cerrado y por tanto la estrategia era interorganizacional del control de la produccién,
la metodologia era la administracién cientifica de Taylor, el proceso administrativo de
Fayol, las relaciones humanas de Mayo, asi como el comportamiento administrativo
de Simon. De la segunda mitad a los afios 80 dominé la planeacién estratégica con la
incorporacién de las probabilidades, los riesgos, la teorfa de juegos con (Newman &
Morgensen, 1976), aqui la estrategia era interorganizacional, las organizaciones eran el
medio de las organizaciones y habia que adaptarse al medio en una postura de un sistema
abierto, con lo que se consolidé la investigacién de operaciones a partir de la corriente de
la contingencia, y la planeacién estratégica parte de esta nueva forma de ver el mundo para
producir técnicas racionales formales para dirigir los negocios en cambios ambientales.
Desde la década de los 80 llega el pensamiento estratégico que ya considera a los procesos
no racionales, la construccién social y el proceso estratégico como politico inclusive
multifactorial que puede afectar a la organizacién y a sus individuos de formas multiples
y a diversos niveles, asi, Mintzberg (1997), introduce el proceso estratégico, (Pettigrew,
1998), el cambio estratégico y (Kagono, 1983), de las dimensiones estratégicas. Se sigue
comparando a la estructura burocrdtica en la racionalidad instrumental de adecuacién
de medios afines con orden y rigidez a unas burocracias japonesas que tenia la capacidad
no sélo de aprender sino de generar conocimiento y difundirlo en un contexto laboral
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especifico, estas empresas que aprendian implantaban dispositivos que proporcionaban el
desarrollo de nuevos conocimientos.

Si se parte de que la organizacién tiene la capacidad de ser ontolégico que conoce
con una forma particular de conocer epistemolégicamente y de apropiarse de ese
conocimiento, de la misma forma lo tenemos los investigadores que nos aproximamos al
objeto por conocer, desde un punto de vista ontolégico de supuestos que conciernen con la
esencia (que es) el fenémeno investigado, que puede ser una realidad externa al individuo
o producto de la consciencia humana en una construccién social subjetiva, o de naturaleza
objetiva, o producto de la cognicién humana, o el mundo estd dado ahi, o es producto de
la mente.

En la dimensién epistemolégica nos involucramos al cémo conocemos y comunicamos
este conocimiento, que es verdadero y que es falso;

>falso

verdadero<———conocimiento

subjetivo, espiritual, trascendental, basado en la experiencia de naturaleza personal y tnica.

La naturaleza humana no es sélo los seres humanos sino su ambiente. Pensar que lo
tGnico que influencia a los seres humanos es su ambiente es pensar que estin condicionados
por este y por sus circunstancias; lo que implicaria la dicotomia: DETERMINISMO VS.
VOLUNTARISMO es decir que tienen los seres humanos, voluntad propia més alld de la
estructura de la organizacién sus reglas, normas formales legales, analizadas a través del
positivismo 16gico bajo la idea de la realidad del mundo organizacional. Si existen distintos
tipos de concepciones de sujetos-objetos-organizaciones y sus naturalezas ontoldgicas; y
de cdmo conocemos (epistemoldgicas) por tanto existen distintas formas de aproximarnos
a ellos; distintas metodologias, técnicas e instrumentos e intereses.

El individuo crea, modifica e interpreta el mundo, lo cual es considerado como
relativismo extremo o creacionismo; y la interpretacién de la naturaleza de lo que se
estudia:

SUBJETIVISMO interpretacién del mundo OBJETIVISMO
NOMINALISMO —ONTOLOGIA——-REALISMO
ANTIPOSITIVISMO-EPISTEMOLOGIA—-POSITIVISMO
VOLUNTARISMO-NATURALEZA HUMANA-DETERMINISMO
IDEOGRAFICO——— METODOLOGIA——— NOMOTETICA.
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En cuanto al debate ontolégico entre el subjetivismo y el objetivismo tenemos que;

e El Nominalismo: el mundo es externo a la cognicién individual no estd hecho més que
dé; nombres, conceptos y etiquetas, que son usadas para estructurar la realidad -conven-
cionalismo (llegamos a una convencién social de qué es la realidad) a lo que nos ponemos
de acuerdo.

* El Realismo: el mundo social es externo a la cognicién individual, estd hecho del mun-
do real, tangible, relativamente de estructuras inmutables, a pesar de que conozcamos o
percibamos o no las estructuras Para ellos el mundo social existe y es concreto como el
mundo natural.

* El Positivismo: busca y predice qué pasa en el mundo social, a través de regularidades y
relaciones causales entre elementos constitutivos (sistémico) se parte de hipétesis a probar

o desechar. —desde fuera- HAY OBSERVADOR.

* El Anti-Positivismo: estd en contra de buscar leyes y regularidades en el mundo social

es RELATIVO y sélo puede ser entendido a través de los ojos de que estd observando o
directamente involucrado -uno entiende desde dentro -NO HAY OBSERVADOR.

* El Voluntarismo: el sujeto es totalmente auténomo y tiene libre voluntad, como lo expre-
sa el psicoanilisis, es subjetivo y es particular.

 El Determinismo: El esta determinado por el ambiente conductismo positivismo y
Gestalt

* El Método Ideogrifico: (Cualitativo) Sélo se puede entender el mundo social obteniendo
conocimiento de primera mano del sujeto investigado. hay implicaciones y transferencia

se analiza nuestra propia subjetividad. (no hay SUJETO-OBJETO)
e El Método Nomotético: (Cuantitativo)
* Protocolo sistemdtico y técnico
* Probar hipétesis con rigor cientifico

*  Test de personalidad

Los modelos planteados comenzaron a tener limitaciones con relacién a problemas
que no habian sido considerados, por ejemplo, con respecto a la naturaleza de la sociedad
llego otro nuevo debate; el de orden vs. conflicto, o equilibrio vs. cambio. Este dltimo se
genera por el conflicto, la coercidn en estructuras sociales y produjo dos posturas:

Parsons (1974), se incliné la dimensién sistémica, positivista, con la teorfa de
integracién de la sociedad estructural funcional;

1. Donde cada sociedad es relativamente persistente, y de estructura estable

2. Estd bien integrada
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3. Tiene una funcién ej. rinde contribuciones para el mantenimiento del sistema

4. (Cada estructura funcional social estd basada en el consenso de valores entre sus miembros
Pero:

5. En algiin punto por crisis puede cambiar
6. Puede disentir y conflictuar
7. Cada elemento de la sociedad puede rendir contribucién a su desintegracién y cambio

8. Cada sociedad estd basada en la coercién de algunos de sus miembros por otros

Dahrendorf (citado en Menezes, 1977), por su parte nos menciona, que no existe un
consenso sino un sistema de poder legitimizado mientras que: Mills (1961), enfatiza la
dominacién y valores compartidos no como; grado de integracién, sino como reflejo
del éxito de las fuerzas de dominantes en una sociedad, pero con la posibilidad
de una forma de cohesién que es producto de un sistema de valores.

Merton (2002), indica funciones manifiestas y latentes. En este sistema social la
regulacién es expresada como unidad, cohesién de una entidad frente al cambio radical
con modos de dominacién. Se puede mostrar como complementarios subjetividad y
objetividad donde las escuelas positivistas de Comte (Leccardi, 2011), Stuart Mill (Rivera,
20006), Spencer (Diaz, 2010); Durkheim (Moncunill, 2013), en cuanto a la integracién
en la Sociologia desarrollan los sistemas sociales, (Comte, 1965), desarrolla el positivismo
socioldgico, y los principios de la incertidumbre empirica, en su tesis el mantiene que
hay tres estados de la mente humana desde el teoldgico, metafisico hasta el positivista
cientifico, y donde sélo podemos inquirir en el conocimiento en lo que podemos ver con
sus relaciones entre fenémenos que pasan, lo cual representa el empirismo, o pragmatismo
de conocimiento prictico y objetivo, que ejerce el control sobre los estados fisico y social,
siendo la ciencia positiva la que tiene la habilidad de influenciar los cambios en nuestras
creencias bdsicas, y organizacién social. Comte menciona que la racionalidad cientifica
razona y observa combinando los significados del conocimiento, mientras que Stuart Mill
(Alaminos, 2005), enfatiza que los hechos son reales, ain los sociales y se pueden medir
en estadisticas y dindmicas sociales, y que nada puede ser objeto de conocimiento mdis que
nuestras propias experiencias directas usando la légica de la induccién—deduccién de lo
individual a lo general factico y de las generalidades a los casos analiticamente.

Esta es una visién atomista del mundo mediante una interpretacién individualista de
las ciencias sociales. Spencer (Pérez, 2009), realiza una analogia orgdnica del proceso de
evolucién entre el cuerpo social y el organismo humano, por un principio de sobrevivencia
en un proceso evolutivo donde las leyes de las ciencias se derivan de una ley superior
de evolucién — disolucién, siendo las sociedades super organismos y la evolucién de las
sociedades la evolucién de las especies, mientras que Lamarck (Garcia & Scaglia, 2020),
analiza como las sociedades humanas son el producto de la interaccién mutua entre varias
instituciones de control social y las caracteristicas individuales, aunque en su evolucién
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puede haber conflicto social. Por tltimo, Durkheim (1985), como cientifico racionalista
delimita el objeto, como susceptible de observacién como una cosa, aunque este sea un
sujeto y asi se puede analizar cientificamente, viendo las leyes externas que a partir de una
inferencia se pueden determinar, es decir las reglas naturales sociales o las morales de la
sociedad que sustraen su base empirica.

Tenemos finalmente la sociologia del cambio radical vs la sociologia de la regulacién;
la subjetivo vs lo objetivo; la teorfa de la anti organizacién o la escuela de los humano
radicales; donde se considera que puede existir un cambio radical, es subjetivista,
nominalista (el mundo se crea a partir de los nombres que le damos a las cosas sociales)
es antipositivista, voluntarista (el hombre puede cambiar debido a su voluntad su propia
realidad social) el método de estudio es ideogrifico, se estudian los modos de dominacién,
la capacidad de emancipacién, la privacidn, la potencialidad y no se considera que exista
conflicto y contradiccién. En contraposicién tenemos a los estructuralistas radicales, que
hablan de la capacidad de un cambio radical, con una postura objetivista ontolédgica, pero
con capacidad de emancipacién, potencialidad y conflicto, en un mondo social estructural
(las organizaciones son estructuras) donde hay modos de dominacién, contradiccidn,
privacion, consideran a la realidad real, usando una postura positivista; y por lo tanto son
deterministas.

Desde la postura de la sociologia de la regulacién, tenemos la postura de los
interpretativitas; para ellos el mundo social y organizacional es subjetivo, dado que el
mundo es como es, el mundo debido a que estdn del lado subjetivo, es nominalista, las
cosas existen debido a la concepcién humana del significado que le damos a ello, por
ejemplo las relacione sociales, los puestos organizacionales, pero también los objetos estin
cargados de significados, en este sentido son antipositivistas, y voluntaristas, su método
es ideogrifico, porque busca el conocimiento del individuo a partir de los significados en
sus discursos, y en la relacién subjetiva entre las cosas que hace y el significado que le da
en el contexto organizacional donde se encuentre, por ello se considera que el mundo es
social, y por lo tanto es un proceso emergente, y es creado mediante las relaciones de los
individuos y sus subjetividades involucradas, asi la realidad social no puede estar fuera de
la mente individual y es una red de supuestos y significados. Finalmente en contraposicién
tenemos el funcionalismo; como es de esperar estd del lado de la objetividad, por lo que el
estudio de las organizaciones se realiza a través del método nomotético, es decir mediante
la formulacién de el método cientifico riguroso, cuantitativo donde el sujeto estd alejado
del objeto que analiza, mediante instrumentos, como las encuestas, y los datos numéricos,
estudia la objetividad, busca el orden social y el consenso, en los procesos de crisis y
conflictos politicos politicos y econdmicos, a través de la integracion social, la solidaridad
y la necesidad de satisfaccién, es por lo tanto realista, positivista, determinista mediante
leyes que pueden ser reguladas ya que su método es nomotético, mediante el método
cientifico riguroso es a través de este que estudia el mundo social, los artefactos, de forma
empirica, concreta con relaciones identificables y por lo tanto no explica el cambio social.
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Conclusiéon

Es dentro del estudio de las organizaciones que encontramos no sélo la multidisciplinar
para la interpretacién, la posibilidad de integracién entre posturas ontoldgicas opuestas,
asi como epistemoldgicas, y metodoldgicas, tanto para su comprensién e interpretacion
como disefo, y posible intervencién, es finalmente deber del investigador establecer tanto
el interés de la investigacién, la construccién del objeto- sujeto de estudio y el estatus de
la validez de sus categorias segin la comunidad cientifica ante la que se presenten dichos
resultados.
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Abstract:

The transformation of organizations in response to globalization and the postmodern era,
where various forms of flexible organization stand out. Various paradigms are mentioned
to face the changing challenges of the environment. The pandemic has highlighted the
fragility of supply chains and has questioned the hegemony of approaches such as J |
TandY Q M. The need for adaptation is emphasized, with new technologies and virtual
organizations, moving from traditional structures to flexible and creative models. The
role of the individual as an agent of change and knowledge, where quality is perceived
subjective and linked to the behavior and expectations of the client. The evolution of
TO is mentioned. Ontological and epistemological debates, and currents of thought in
the understanding of organizations, are mentioned. A complex panorama in the current
context, where adaptation, flexibility and creativity are key to survival; thrive.
Keywords: Globalization; organizational reflexivity; Postmodernity
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Resumo:

A transformacdo das organizacdes em resposta a globalizacdo e a era pds-moderna,
destacando varias formas de organizacao flexivel. S§o mencionados varios paradigmas
para lidar com os desafios em constante mudanca do ambiente. A pandemia destacou
a fragilidade das cadeias de suprimentos e questionou a hegemonia de abordagens
comoJITeY QM. Anecessidade de adaptagdo € enfatizada, com novas tecnologias
e organizacdes virtuais, passando de estruturas tradicionais para modelos flexiveis e
criativos. O papel do individuo como agente de mudanca e conhecimento, em que a
qgualidade é percebida como subjetiva e ligada ao comportamento e as expectativas
do cliente. A evolucdo da TDO é mencionada, assim como os debates ontoldgicos e
epistemoldgicos e as correntes de pensamento na compreensao das organizacdes. Um
quadro complexo no contexto atual, em que a adaptacdao, a flexibilidade e a criatividade
sdo fundamentais para sobreviver e prosperar.

Palavras-chave: Globalizacao; reflexividade organizacional; pds-modernidade.
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La indagacion apreciativa: un cambio de paradigma en
los modelos de intervencion y desarrollo organizacional

Javier Reyes Herndndez

Resumen:

Tradicionalmente, la practica del desarrollo organizacional ha puesto el énfasis en el
concepto de déficit, problema o conflicto, con la creencia de que una organizacion
podia retornar a un estado saludable, si eliminaba ese déficit. Nuevos modelos de
intervencion sugieren poner el foco en realzar las mejores contribuciones que los
individuos pueden hacer a la organizacion. El articulo que se presenta ofrece, por una
parte, una reflexion critica sobre los principios tedricos y metodoldgicos que sustentan la
Indagacion Apreciativa como modelo de intervencion y cambio organizacional positivo,
y por la otra, un estudio de caso concreto en una empresa. El trabajo se enmarca
en un disefilo mixto de investigacion, de dos etapas por derivacion. Pasado un afio
de implementado el programa de entrenamiento, se muestran indicadores de cambio
positivos, objetivos y subjetivos, en cuanto a los patrones de la cultura organizacional
estudiados, en la empresa donde se desarrollo la investigacion.

Palabras clave:

Indagacion Apreciativa; intervencion organizacional basada en fortalezas; desarrollo
organizacional.
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Introducciéon

Los procesos de cambio organizacional se han convertido en unos de los desafios
mds interesantes en el amplio campo del Desarrollo Organizacional. Ajustar los modos
de funcionamiento actuales a dindmicas que generen mayor productividad, crecimiento
econémico y competitividad en un escenario cada vez mas complejo para las organizaciones,
unido a propiciar un aumento de la satisfaccién de los empleados, y una motivacién de
logro mds sostenida, es un imperativo de muchas organizaciones.

En esa misma direccién, resulta altamente innovador los modelos que se basan en
la Indagacién Apreciativa (IA), porque rompen con los paradigmas propios de abordaje
en las organizaciones, los cuales estin anclados al problema, y la busqueda compulsiva
por encontrar los responsables del mismo, unido al deseo inminente de solucionarlo. Tal
pareciera que la nocién de que, en ocasiones, un problema actual tiene su raiz en otras
problemdticas que no siempre son develadas, no es plenamente percibido y, por tanto,
estudiado. Los procesos de intervencién basados en la IA, rescatan una narrativa basada
en experiencias de éxito a nivel organizacional, se centra en reflexionar desde preguntas
que te invitan a extraer todo el potencial positivo de individuos y grupos, y en aquellos
factores organizacionales que inspiran a dar lo mejor de si, impulsando, en esa direccién,
procesos participativos, generadores de compromiso, de empoderamiento y de innovacién.
En definitiva, de lo que se trata es de volver al pasado, recrear lo mejor de lo que fue, y a
partir de ahi cimentar el futuro, un futuro que depende de las aspiraciones, expectativas,
y realidades, no sélo de la organizacidn, sino, también, de los miembros que la componen.

Como decia Kratternmaker (2005), cuanto mds nos focalizamos en los problemas
mds se ralentiza el proceso. Esto nocién se percibe como un punto de inflexién en la
necesidad que tienen las organizaciones de adaptarse a los rdpidos y acelerados cambios
del entorno en que se insertan.

Esta panordmica inicial de lo que constituyen modelos de intervencién desde la IA,
es el punto de partida que impulsé la investigacién que se describe en el presente capitulo,
y que es el resultado de un programa de entrenamiento sociopsicoldgico en una Empresa
de Reciclaje, y que toma como antecedentes un diagnéstico sociopsicoldgico de la cultura
organizacional de dicha empresa. La situacién problemdtica surge de la necesidad expresada
por los directivos de la institucién de fortalecer la cultura organizacional, especialmente en
dreas donde se observan niveles elevados de disfuncionalidad. Ademads, se busca abordar
estos desafios mediante un modelo de intervenciéon flexible y dindmico, que se adapte a
las demandas de la empresa, y a las expectativas de los individuos involucrados, enfocando
dicho procedimiento en el didlogo, la construccién colectiva y la participacién.

Dado lo anterior, se ha planteado como problema de investigacién: ;cémo transformar
patrones disfuncionales de la cultura organizacional, a través de un proceso de IA?
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Acerca de la IA como metodologia de cambio positivo

La IA se enfoca en estudiar y explorar lo que impulsa a los sistemas humanos a
funcionar de manera éptima. Este enfoque hacia el cambio personal y organizacional se
fundamenta en la premisa de que las preguntas y el didlogo sobre las fortalezas, patrones
de éxito, valores mds sélidos, y expectativas de logro, generan por si mismos un proceso
de transformacién. Las creencias subyacentes sobre la naturaleza y organizacién humanas
que respaldan la IA, a decir de Whitney y Trsoten-Bloom (2010, p. 35), son las siguientes:

e Laspersonas tienen individual y colectivamente dones, habilidades y contribuciones
Gnicas que hacer a la vida.

* Las organizaciones son sistemas sociales humanos, fuente de ilimitada capacidad
relacional, que se crean y viven en el lenguaje.

e Las imdgenes que poseemos del futuro son socialmente construidas y una vez
articuladas, sirven para guiar las acciones individuales y colectivas.

e A través de la comunicacién humana (indagacién y didlogo) las personas pueden
desviar su atencién y accién desde el andlisis de problemas hacia la promocién de
ideales honorables y posibilidades productivas para el futuro.

La aplicacién de la IA como una estrategia para el cambio y la transformacién
organizacional, se fundamenta en marcos teéricos y pricticos que superan las criticas
generadas por diferentes enfoques en intervenciones grupales. Las corrientes de
pensamiento que respaldan esta metodologia se centran en la idea de que el cambio y la
organizacién humana son procesos altamente interactivos y dindmicos, caracterizados
por conexiones positivas que orientan los comportamientos individuales hacia el logro de
metas y objetivos compartidos. A continuacidn, se ofrece una panordmica general de estas
corrientes de pensamiento:

Construccionismo Social

La intervencién apreciativa toma como marco referencial los postulados filoséficos,
epistemoldgicos y metodolégicos del construccionismo social, argumentando, a decir de
Gergen (2004), que el conocimiento y nuestra visién de la realidad se crean colectivamente
a través del lenguaje. Por tanto, la construccién y creacién colectiva de los miembros de
una organizacién, va a determinar la forma en que se percibe.

Segin Whitney y Trosten-Bloom (2010, p.83), el construccionismo social pone
el énfasis en que la comunicacién humana es el proceso central que crea, mantiene y
transforma las realidades en las organizaciones y en todos los dmbitos de la interaccién
humana. Lo mds distintivo de esta corriente es el supuesto de que:
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La idea fundamental de la construccién social parece bastante sencilla, pero es a la vez
profunda: todo lo que consideramos real ha sido construido socialmente. O lo que es mds
radical, nada es real hasta que la gente se pone de acuerdo en que lo es. En un sentido
amplio, se podria decir que, al comunicarnos unos con otros construimos el mundo en el
que vivimos. (Gergen, 2004)

Teoria de la Imagen

Otro de los referentes de los que parte la IA es la Teoria de la Imagen, la cual sostiene
que:

Las imdgenes que mantenemos sobre el futuro influyen en las decisiones y acciones que
tomamos en el presente. Esto implica que uno de los recursos mds inexplotados para el
cambio organizacional es la imagen colectiva contenida en las historias y suefios de los
miembros de una organizacién. (Boulding, 1995)

Para los autores que abogan por el uso del lenguaje apreciativo, la conexién entre una
imagen y una accién positivas es esencial, ya que se considera que esta relacién funciona
como una profecia autocumplida. En este sentido, la tesis de Cooperrider afirma que: las
organizaciones humanas exhiben una tendencia observable y automdtica de evolucionar
en la direccién de las imdgenes positivas, anticipatorios del futuro (Cooperrider, 1990).
Esta idea ilustra la tendencia heliotrépica de los sistemas humanos en diferentes niveles
de funcionamiento, como se ha explorado en dreas de investigacién tales como: el efecto
Pigmalidn, las emociones positivas y el didlogo interior, las cuales hacen referencia a
postulados que forman parte de la teorfa de la imagen.

La cultura organizacional: piedra angular para los procesos de cambio y
desarrollo en las empresas

El concepto de cultura organizacional ha sido un tema de amplio de debate en diversas
corrientes de pensamiento y perspectivas disciplinares, tales como la Antropologia Social,
la Sociologia y la Psicologifa. Su principal precursor, y quien acund por primer vez dicho
concepto fue Edgar Schein, el cual lo define como:

Patrén de supuestos bédsicos que un determinado grupo ha inventado, descubierto o
desarrollado en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacién externa y de
integracién interna, y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas
vélidasy, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta
de percibir, pensar y sentir en relacién con estos problemas. (Schein, 1988, pp. 25-26)
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En esta investigacién, el modelo de cultura organizacional que se toma como
referente teérico es el de Hartasdnchez, cuyo modelo configura cuatro tipos de cultura

que fundamentan las diferentes formas estructurales que alcanza la organizacién
(Hartasdnchez, 2002).

*  Cultura de funcién: Su principal caracteristica es el cumplimiento de las normas
y el acatamiento de las definiciones de perfiles de puestos, sustentdndose en una
clara y detallada descripcién de las responsabilidades los mismos. También se
reconoce como una cultura burocritica.

* Cultura de poder: La gestién de la organizacion estd a cargo de individuos clave
que ocupan posiciones de autoridad. Se destaca la lealtad como la cualidad mds
apreciada para formar parte de la organizacidn, y las directrices se ejecutan con
notable eficacia. La comunicacién sigue una direccién vertical descendente. Los
inconvenientes de este modelo organizativo surgen de la dependencia generada
hacia la cipula directiva, donde recaen todas las decisiones fundamentales.

*  Cultura de desemperio: Para este tipo de cultura lo més significativo es cumplir
con los pardmetros de eficiencia, el trabajo en equipo y el logro de los objetivos y
metas organizacionales. Se permite a las personas mds libertad, lo cual incrementa
la innovacién. Los diversos medios orientan la accién hacia el incremento de
la productividad. Asegura la eficiencia y el bienestar de los integrantes de la
organizacién, aunque puede crecer el individualismo, dando paso a una lucha
interna por el éxito individual.

*  Cultura de apoyo: Tendencia a motivar mis a las personas y reconocerle sus aportes
a la organizacién. Exaltan la coincidencia de visiones, objetivos y metas. Posibilita
que los individuos se sientan bien en el trabajo que realizan y se potencian las
relaciones interpersonales. Como elemento negativo se senala que los sujetos
tienden a preocuparse por las causas, por encima de las consideraciones sobre la
eficacia.

Segtin Hartasinchez (2002), toda organizacién tiene un perfil combinado de cultura.
No existe ninguna que contenga de manera absoluta alguna de ellas. Lo que existe es una
cultura dominante o la combinacién de dos que lo son. Cuando una empresa entiende
su cultura organizacional predominante, obtiene una mejor comprensién de diversos
aspectos, como los procesos internos de toma de decisiones, comunicacién, criterios de
progreso individual, evaluacién del desempefo y control, entre otros. Sin embargo, la
dindmica de la gestién del cambio no se inicia hasta que se establece una clara distincién
entre la cultura predominante actual y la cultura deseada.
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Materiales y método

Problema de investigacién.

;Cdémo transformar patrones disfuncionales de la cultura organizacional, a través de
un proceso de [A?

Objetivo general.

Disefar un programa de entrenamiento, desde la IA, para fortalecer patrones
culturales en una Empresa de Reciclaje.

Objetivos especificos.

* Identificar patrones relevantes de la cultura organizacional, en una Empresa de
Reciclaje.

e Evaluar los resultados del programa de entrenamiento, al cierre y transcurrido un
afo de su implementacion.

Tipo de investigacién

La investigacién es de un disefio mixto, donde la etapa cuantitativa, aplicada a la fase
de diagnoéstico y a las fases de evaluacién y validacién del programa, corresponde a un
modelo no experimental transeccional descriptivo, mientras que la etapa cualitativa, que
corresponde al disefio e implementacién del programa de entrenamiento, se sustenta en
un disefio de investigacidén-accién participativo.

Seleccién de la muestra.

La muestra seleccionada para la fase inicial de diagnéstico sociopsicolégico de la
cultura organizacional estuvo conformada por los 32 sujetos que componen la casa matriz
de la Empresa de Reciclaje, de los cuales 14 son hombres y 18 mujeres, todos con mds de
cinco anos de experiencia en la empresa. Del total, 22 son profesionales, siete son técnicos
medio y 3 con nivel preuniversitario. Ademds, 10 ocupan cargos directivos, 14 son reservas
de dichos puestos y 8 no ocupan cargo de direccién ni son reservas. Finalmente, estdn
representadas 10 de las 12 dreas que componen la empresa.

Por su parte, para el programa de entrenamiento desde la 1A, se seleccionaron 17
sujetos, que cumplieran con los siguientes criterios de inclusién:

* Que participaran directivos de primer nivel y jefes de drea.

e Lideres, formales e informales, de la empresa, ya sea por su jerarquia funcional
dentro de la empresa, o por su capacidad movilizativa y de influencia.

* Que estuvieran representadas las dreas claves de la empresa.
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Instrumentos utilizados.

Los instrumentos utilizados en esta investigacién son los siguientes:

*  Cuestionario de Normas y Valores Organizacionales: Este instrumento explora varias
caracteristicas que constituyen normas y valores inherentes a las organizaciones
laborales. Cada sujeto deberd seleccionar 10 caracteristicas que definen, segun su
criterio, la cultura actual, y posteriormente, seleccionar otras 10 que consideran
deberia fomentarse en la organizacién.

* Perfil Dindmico de la Cultura Organizacional: Esta técnica, desarrollada por
Hartasdnchez, ]. en México en 1996, consiste en un cuestionario compuesto por
15 preguntas que se aplica en dos ocasiones. En la primera instancia, se utiliza para
analizar el perfil de la cultura organizacional actual, mientras que en la segunda se
emplea para identificar la cultura organizacional preferida.

»  Entrevista Apreciativa: Este instrumento revela las principales fortalezas de las personas
dentro de la organizacién, al brindarles la oportunidad de expresarse y ser escuchadas.
Estas entrevistas no se limitan a la recopilacién de datos; buscan mds bien experiencias
y relaciones. Por ello, su principal caracteristica es invitar a las personas a compartir
sus historias y participar en un nivel genuinamente humano. Esto resulta esencial para
el andlisis narrativo, ya que facilita el acceso a las creencias y valores que definen los
significados que gufan y determinan una forma particular de sentir, pensar y actuar de
los miembros dentro de la organizacién (Whitney y Trosten-Bloom, 2010, p. 186).

Procedimiento.
El procedimiento seguido en la presente investigacién consta de las siguientes fases:
Fase 1: Diagndstico sociopsicoldgico de la cultura organizacional.

El propésito de esta etapa es identificar los principales patrones de la cultura
organizacional que los empleados consideran necesarios de fortalecer, ya que son
fundamentales paraalcanzarlosobjetivosy metas tanto individuales como organizacionales.

Fase 2: Diseno e implementacion del programa de entrenamiento desde la IA.

Se disenaa partir de los resultados previos del diagnéstico sociopsicolégico de la cultura
organizacional, donde se determiné que la comunicacién, las relaciones interpersonales y
la direccién son los patrones culturales que los trabajadores vivencian de una manera
negativa, y sobre la base de ellos, poder intervenir para lograr el fortalecimiento de los
mismos.
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Anailisis de los resultados

Resultados del Diagnéstico Sociopsicolégico dela Cultura Organizacional.

La intencién metodolédgica de este diagnéstico es identificar los patrones culturales
que los miembros de la organizacién reconocen como disfuncionales. Estos patrones se
toman en consideracién durante la fase de disefio e implementacién del programa de
entrenamiento. Tras analizar la informacién recopilada a través de las técnicas empleadas,
en la organizacién sujeta a estudio se observa, en un nivel prictico, una integracién de tipos
de culturas centradas en las funciones y el poder (81.02%). No obstante, los miembros
expresan la urgencia de transitar hacia una cultura que ponga énfasis en la correlacién
entre desempeno y apoyo (74.01%).

El diagndstico también revelé que, los individuos consideran como patrones
fundamentales para fortalecer la cultura organizacional la direccién, comunicacién
y relaciones interpersonales, lo cual se refleja en las diferencias entre los altos puntajes
obtenidos en estos aspectos en la cultura ideal, en comparacién la que ellos experimentan
como real. Ademds, otro aspecto que muestra una alta demanda es el de las condiciones
externas de trabajo, el cual trasciende la posibilidad de cambio de los sujetos, por lo que
no se toma en consideracion para las siguientes fases del proceso. En este sentido, lo mds
distintivo de los patrones culturales que tienen una expresién disfuncional en los sujetos,
y a partir de la triangulacién de instrumentos, es lo siguiente:

Acerca del patrén cultural direccion:

Que la cultura de funcién sea la que marca la dindmica organizacional, implica que
existe un enfoque operativo muy anclado al cumplimiento de normas y procedimientos,
lo cual contribuye de manera positiva a generar un funcionamiento interno mds dirigido
hacia el logro de objetivos y metas. Sin embargo, este resultado final es trascendido por
las particularidades del proceso para alcanzar las metas, caracterizado por experiencias
negativas derivadas de la cultura de funcién, que este estudio devela como:

e Escasa posibilidad de innovacién y creatividad que este tipo de cultura trasmite a
los sujetos.

e Laparticipacién, como proceso, se ve limitada, resultado de un proceso de direccién
centralizado y que otorga pocas posibilidades de contribuciones individuales y
colectivas mds alld de lo preestablecido.

* Los rasgos de una cultura de poder se hacen visibles. La aspiracién de muchos
sujetos de descentralizar ciertos procesos y estimular nuevas formas creativas en
la gestidn, se ve limitada.
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Acerca del patrén cultural comunicacion:

e Laspoliticasy procedimientos de la empresa hacen que los canales de comunicacién
entre las diversas dreas se encuentren enfocados en las normas y procedimientos
que no da margen al cambio.

* Los estilos de comunicacién se sustentan desde lo pautado por las estructuras de
poder, lo que limita el desempefio de las funciones y se vivencia con una fuerte
carga negativa por parte de la mayoria de los trabajadores.

* Debido a lo anterior, se ha instalado el rumor como parte de la dindmica
organizacional, reconociendo el efecto negativo que esto genera en los individuos
y grupos de trabajo.

Acerca del patrén cultural relaciones interpersonales:

e Enelandlisis realizado se destaca que, la cultura ideal a la que aspiran estos sujetos
implica una combinacién de una cultura de desempefio y apoyo, donde se integre
el cumplimiento de las normas con la colaboracién y la creacién de estructuras
cooperativas. Esta combinacién permitird un cumplimiento mds comprometido
de los procedimientos, aumentard la motivacién y el sentido de pertenencia, y
llevard a la organizacién a alcanzar niveles mds altos de eficiencia en la gestién.
Se insta a enfocar los procesos desde una perspectiva sistémica, donde cada drea
contribuya a la empresa de manera interconectada.

* Se presenta una organizacién donde sus miembros comparten valores muy sélidos,
pero tienen la aspiracién de que los modos de funcionamiento de la empresa sean
mds cooperativos y colaborativos, estimuldndose la integracién en los procesos y
dando mayor importancia a la inteligencia colectiva.

Disefio e implementacién del programa de entrenamiento desde la IA

El programa disefiado se sustenta en los principios tedricos y metodolégicos de la IA,
y tiene como propdsito estimular el pensamiento critico de los sujetos, en relacién con los
patrones disfuncionales de la cultura organizacional develados en la fase de diagnéstico,
y construir una propuesta colectiva de cara a la transformacién de los patrones culturales
estudiados. La IA hace un giro en la reformulacién de los modelos y practicas tradicionales,
avanzando hacia procesos generativos, como alternativa de gestién en las organizaciones
laborales. Ademds, ofrece al individuo la posibilidad de formular cémo desea cambiar su
situacion, a partir de decisiones participativas, la bisqueda de alternativas y de acciones
concretas que impulsen el compromiso comun.

A pesar de reconocer el impacto que esta metodologia ha tenido a nivel internacional
(Basté, 2015; Whitney y Trosten-Bloom, 2010; Varona, 2007), asi como desde las
experiencias aisladas en el contexto de las organizaciones laborales en Cuba (Reyes, 2016;
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Valladares, 2015; Arenas y Casanas, 2015; Tacoronte y Benitez, 2015), se ha considerado
disenar el programa haciendo ajustes metodoldgicos para su implementacién, teniendo en
cuenta el contexto macroeconémico y social en el que estd insertada la organizacién objeto
de estudio. El programa quedé disefiado en nueves sesiones, de dos horas de duracién
cada una, desde metodologias participativas, dialdgicas y de construcciéon colectiva. El

programa se estructura de la siguiente manera, como se muestra en la tabla 1.

Tabla 1. Sesiones del programa de entrenamiento desde la IA.

Sesién Sesiones del programa Objetivos
Presentar las invariantes del programa de entre-
namiento.
Sesién 1 (Fase 1). Descripcién positiva de los
patrones culturales seleccionados. Eleccién Reflexionar sobre la metodologfa de la IA, la cual
1 de los tépicos afirmativos que serdn parte del guiard todo el proceso.
roceso. . L
P Compoartir los resultados del diagnéstico so-
ciopsicoldgico de la cultura organizacional, con
énfasis en los patrones culturales disfuncionales,
resultado del proceso.
Enunciar, desde una visién positiva, lo que se
Sesién 2 (Fase 1). Descripcién positiva de los  aspira en relacidn a los patrones comunicacién,
patrones culturales seleccionados. Eleccién relaciones interpersonales y direccidn.
P de los tépicos afirmativos que serdn parte del )
proceso Dado que los sistemas humanos se mueven en la
direccién de lo que estudian, la eleccién de los
tépicos afirmativos permite qué estudiar y sobre
qué focalizar la atencién organizacional.
., . Implicar una exploracién pasada de los princi-
Sesién 3 (Fase 2). Descubrimiento de las p P . pasa P
o s pales patrones de éxito, lo mejor de lo que es y
3 principales fortalezas y potencialidades del . N .
de lo que ha sido en la organizacién, en relacién
rupo. .
gtup con la comunicacién.
. . Implicar una exploracién pasada de los princi-
Sesién 4 (Fase 2). Descubrimiento de las L. .
o - pales patrones de éxito, lo mejor de lo que es y
4 principales fortalezas y potencialidades del . N .
e lo que ha sido en la organizacién, en relacién
de lo que ha sid la org |
rupo. . ;
stup con las relaciones interpersonales.
., . Implicar una exploracién pasada de los princi-
Sesién 5 (Fase 2). Descubrimiento de las p P L. P . P
o - pales patrones de éxito, lo mejor de lo que es y
5 principales fortalezas y potencialidades del . N .
de lo que ha sido en la organizacién, en relacién
rupo. Lo
grup con la direccién.
Constituye una exploracién energizante de lo
., ue podria ser, de los ideales y expectativas de
Sesién 6 (Fase 3). Ideales de futuro en rela- quep 7 -, Y eXp .,
6 ., ] futuro que tienen en relacién a la comunicacion,
cién a los patrones culturales estudiados. . . .
relaciones interpersonales y direccién, dentro de
la empresa.
En esta sesién se formulan proposiciones genera-
7 Sesién 7 (Fase 4). Construir la organizacién  tivas, de elevado impacto que guiardn la proyec-

que se aspira

cién estratégica hacia el logro de las expectativas
propuestas en la fase anterior.
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Sesién Sesiones del programa Objetivos

i Disefiar un plan de accidn estratégico a partir
Sesién 8 (Fase 5). Disefio de un plan de ac- P . ) & P
. T : de las proposiciones generativas y que serfan los
8 ciones sociopsicoldgicas a implementar en la : ) ;
o compromisos asumidos por los sujetos para su

organizacion. . .,
implementacién.

Sesién 9 (Fase 6). Evaluacién del efecto del Compartir las vivencias y principales aprendi-

. zajes durante el proceso de implementacién del
programa de entrenamiento.

programa.

Fuente: elaboracién propia

Evaluacién del programa de entrenamiento

Evaluacién al cierre del programa

Esta evaluacién refleja el andlisis realizado por los participantes en cada sesién de
trabajo que tuvo lugar durante la implementacién del programa de entrenamiento. Se
pone énfasis no solo en los comentarios expresados por los participantes, sino también en
las dindmicas relacionales que emergieron, las experiencias vividas, las resistencias y otros
aspectos relevantes que surgieron como resultado de la observacién participante llevada a
cabo por el equipo coordinador.

Se considera en el andlisis la interrelacion entre los patrones culturales estudiados y
los vinculos apreciativos que se fortalecen en el grupo como consecuencia del programa
de entrenamiento.

A continuacién, se presentan algunas consideraciones que emergieron en el discurso
de los participantes, asi como de la observacién realizada por la coordinacién:

* Elprograma de entrenamiento fomenta un cambio en los enfoques tradicionales de
andlisis de la relacién causa-efecto de los problemas organizacionales, priorizando
en su lugar un proceso que promueve la construccién colectiva a partir de las
contribuciones mds significativas y efectivas de cada individuo y grupo.

e A través de la comunicacién que se generé durante las sesiones del programa,
se facilité la integracién entre individuos, lo que estimulé las competencias
grupales y el aprendizaje, orientando las acciones actuales hacia un futuro que se
vislumbra como innovador y repleto de oportunidades altamente efectivas para el
éxito empresarial.

* Las personas se conectaron a través de la sinergia generada por el hecho de ser
altamente valoradas en las relaciones establecidas, en lugar de ser etiquetadas por
sus roles dentro de la empresa. Los directivos desempenaron un papel activo en el
proceso de construccién colectiva a partir de la horizontalidad en su integracién

grupal.
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* Se abrieron canales de comunicacién que permitieron que cada individuo fuera
escuchado en funcién de sus contribuciones.

e Se cre6 un ambiente propicio en el que todos se sintieron participes, al tener la
oportunidad de elegir cémo contribuir al éxito de la tarea. Ademds, se tuvieron en
cuenta las expectativas y aspiraciones de los beneficiarios directos del programa.
El proceso de cambio fue liderado por los propios actores, y el destino deseado fue
una decisién del grupo, construida a través del didlogo facilitado por el enfoque
metodolédgico utilizado.

* Ensentido general, al hacer un anilisis de contenido de la evaluacién dada por los
participantes arrojé que: consideran oportuno la implementacién del programa de
entrenamiento, los trabajadores se mostraron resistentes en las sesiones inicial y
después evolucionaron hacia una participacién activa y comprometida, alcanzan
una mayor capacidad critica de la realidad organizacional en relacién a los patrones
culturales estudiados, la mirada apreciativa a partir del rescate de las experiencias
cumbres en relacién a la comunicacidn, las relaciones interpersonales y la direccién
se reconocié como altamente innovador. Finalmente, los directivos de la empresa
que participaron en el programa expresaron compromisos de cambio, lo cual
abre la posibilidad de modificar patrones de comportamiento percibidos como
disfuncionales.

Evaluacién de los resultados del programa transcurrido un afio de
implementado

Llegado este punto, se analizé el efecto del programa de entrenamiento desde la IA,
transcurrido un afo de su implementacién. Para ello se aplicé la Entrevista Individual
Semiestructurada y el Cuestionario de Normas y Valores a los 32 sujetos de la muestra
inicial. Como resultado del andlisis de contenido, derivado de las técnicas implementadas,
se puede determinar que, pasado un afo de implementado el programa de entrenamiento
desde la A, en la Empresa de Reciclaje, los efectos apuntan a:

* Se observa un incremento en la motivacién de los trabajadores hacia el logro, lo
cual indica una mejora en los indicadores de eficiencia en la ejecucion de tareas, asi
como un mayor compromiso y responsabilidad hacia las metas de la organizacién.

* Los principales valores que se reconocen como orientadores del comportamiento
en la empresa, se asumen desde una perspectiva grupal mds que individual, se
comparten y aceptan aquellos que tributan a apuestas colectivas mds que a la
sumatoria de esfuerzos individuales.

e Las relaciones sociales se muestran mds fortalecidas, se valora la importancia
de establecer relaciones colaborativas para el logro de procesos generativos que
incrementen el desempeno laboral y la coincidencia de visiones, objetivos y metas,
elementos tipicos de una cultura de apoyo.
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El programa de entrenamiento influyé positivamente en el mejoramiento de
la comunicacién interpersonal y grupal. Se aprecia un discurso mucho mis
apreciativo, valorativo y de reconocimiento de una individualidad y grupalidad
positiva que tributa al desarrollo de la organizacién.

Se considera que el programa de entrenamiento impacta de manera positiva en
los modelos de ejercicio del poder. Se logra la cooperacién de los directivos para
la implementacién de este, se reconocen los intentos de lograr un modelo mis
participativo para la toma de decisiones, no obstante, atin se percibe un estilo de
direccién centralizado, donde el poder que le otorga la posicién formal dentro del
organigrama se ejerce de manera unidireccional.

Se aprecia una mayor cohesién de las diferentes subculturas que existen al interno
de esta.

Se logran mover los esquemas mentales desde modelos condicionados por el modo
de funcionamiento habitual, hacia aquellos mds abiertos, dindmicos, conectados
con una nueva visién de la organizacién y de sus miembros, lo que resulta en si
mismo un elemento de cambio favorable para la empresa.

Conclusiones

Las conclusiones que se detallan a continuacién vienen a reforzar los efectos que un

modelo de intervencién organizacional basado en la IA puede tener en las subjetividades

individuales y colectivas de los trabajadores, y cémo ello tributa al logro de los objetivos

y metas de la organizacién.

El cambio de mentalidad, es decir, hacer una ruptura con los modelos mentales y
modos de funcionamiento tradicionales, es posible lograrlo cuando los procesos
se encaminan a estimular el pensamiento critico de los sujetos sobre su realidad
en la organizacién.

El compromiso de los trabajadores, el sentido de identidad, la apuesta colectiva
se alcanza en una organizacién cuando se sienten que participan en el proceso de
toma de decisiones, y tienen claridad de cudles son las mejores contribuciones que
pueden hacer a la misma.

La estructura metodoldgica del programa de entrenamiento, que se integré desde
dindmicas participativas y de integracién grupal, logré generar un ciclo reflexivo,
que partié de develar las percepciones que tienen los sujetos de los patrones
culturales estudiados, cuestionarlos desde las experiencias y vivencias pasadas,
y volver sobre ellos con un sentido transformador y de cambio a partir de las
expectativas de futuro generadas.
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e Se demuestra una vez mds que, para poder instalar en la organizacién cualquier
estrategia de cambio organizacional, los directivos deben formar parte de ese
proceso, integrarse de manera activa y horizontal y generar compromiso de cambio
desde la posicién formal que ocupan en el organigrama.

e DPoner en didlogo la cultura organizacional con la realidad econémica, politica
y social en la que se inserta la organizacién, es un aprendizaje que demuestra la
necesidad de estudiar este fenémeno desde una mirada sistémica y compleja de la
realidad organizacional.
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Abstract:

Traditionally, the practice of organizational development has emphasized the concept of deficit,
problem, or conflict, with the belief that an organization could return to a healthy state if that deficit
was eliminated. New intervention models suggest focusing on enhancing the best contributions that
individuals can make to the organization.

The presented article offers, on one hand, a critical reflection on the theoretical and methodological
principles that support Appreciative Inquiry as a model of positive organizational intervention and
change, and on the other hand, a concrete case study in a company. The work is framed within a
mixed research design, consisting of two stages by derivation. A year after the training program was
implemented, positive objective and subjective change indicators are shown regarding the patterns of
organizational culture studied in the company where the research was conducted.

Keywords: Appreciative Inquiry; strengths-based organizational intervention; organizational
development

Resumo:

Tradicionalmente, a pratica de desenvolvimento organizacional tem enfatizado o conceito de déficit,
problema ou conflito, com a crenca de que uma organizagdo poderia retornar a um estado saudavel
eliminando esse déficit. Novos modelos de intervencdo sugerem um foco no aprimoramento das
melhores contribuicdes que os individuos podem fazer para a organizagdo. Este artigo oferece, por um
lado, uma reflexdo critica sobre os principios tedricos e metodoldgicos que sustentam a Investigacdo
Apreciativa como um modelo de intervencdo e mudancga organizacional positiva e, por outro lado, um
estudo de caso concreto em uma empresa. O trabalho estd enquadrado em um projeto de pesquisa
misto, com duas etapas por derivagcdo. Um ano apds a implementacdo do programa de treinamento,
sdo mostrados indicadores de mudanca positiva, tanto objetivos quanto subjetivos, em termos dos
padrdes de cultura organizacional estudados na empresa onde a pesquisa foi realizada.
Palavras-chave: Investigacdo Apreciativa; intervencdo organizacional baseada em pontos fortes;
desenvolvimento organizacional.
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Resumen:

En el capitulo se teoriza sobre el nivel de aprendizaje y utilizacion de practicas
administrativas en las PYMES para afrontar los requerimientos de la NOM-035.
Actualmente no visualizan de manera correcta la importancia de los factores
psicosociales en el trabajo y su impacto para el éxito empresarial y bienestar de sus
colaboradores, llevando en ocasiones practicas administrativas limitadas que parten
de una preconcepcion también limitada o equivoca del tema, o con el Unico interés
(en algunos casos) de palomear un requisito mas que dicta la NOM (Norma Oficial
Mexicana), a fin de evitar alguna demanda o multa que derive de la misma; en el
peor de los casos aun Nos encontramos con empresas que no llevan a cabo ninguna
practica administrativa para el cumplimiento de la NOM-035. Nuestro propdsito es dar
a conocer las mejores practicas administrativas tomando los antecedentes que nos
brindan los estudios de administracion.
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Introducciéon

El presente trabajo se encuentra dividido en cuatro apartados “Nom-035 antecedentes
y actualidad” donde se hace un breve recorrido por los antecedentes de la Norma,
“Panorama de las MiPymes” donde se exponen los retos a afrontar por las MiPymes para el
cumplimiento correcto de la norma, asi como las limitaciones de la norma, “Informacién
y conocimiento” donde se hace una revision a la teorfa de creada por Nonaka y Takeuchi
referente a las organizaciones Japonesas como creadoras de conocimiento, complementando
un poco con la teorfa de Edgar Schein y finalmente se presenta en el apartado titulado
“Aprendizaje y practicas administrativas en las PYMES respecto a la NOM-035” donde
se realizamos un andlisis de las principales caracteristicas de adaptacién y aprendizaje de
las Pymes relacionando sus capacidades con las pricticas administrativas pertinentes para
dar a luz nuevas propuestas.

Nom-035 antecedentes y actualidad

La NOM-035 es una norma que comenzé a plantearse desde el 20216 como
“PROYECTO de Norma Oficial Mexicana PROY-NOM-035-STPS-2016 Factores de
riesgo psicosocial-Identificacién y prevencién.” publicada el 26 septiembre en el DOF,
pero no fue hasta 2018 que se establecieron sus lineamientos a través del Diario Oficial de
la Federacién y finalmente entro en vigor en el mes de octubre del 2019, esta norma tiene
por objetivo el identificar, analizar y prevenir los factores de riesgo psicosocial, asi como
promover un entorno organizacional favorable en los centros de trabajo, siendo una norma
que en términos generales busca el bienestar organizacional, ya que aborda los siguientes
ejes para su complimiento:

EJE 1.1 Variables Factores de Riesgo Psicosocial:

e Ambiente.

* Carga de trabajo.

* Falta de control sobre el trabajo.

e Jornada de trabajo y rotacién.

* Liderazgo y relaciones negativas en el trabajo.
* Violencia laboral.

e Interferencia en la relacién trabajo-familia.

EJE 1.2 Entorno Organizacional:
e Sentido de pertenencia de los trabajadores a la empresa
e Laformacién para la adecuada realizacién de las tareas encomendadas

e La definicién precisa de responsabilidad para los trabajadores
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e La participacién proactiva y comunicacién entre el patrdn, sus representantes y
los trabajadores.

e Ladistribucién adecuada de cargas de trabajo, con jornadas laborales.
e Evaluacién y reconocimiento del desempeno.

EJE2 Medidas de Accién y Control:

e Primer nivel: Politicas internas.

e Segundo nivel: Acciones grupales (manejo de conflictos, trabajo en equipo,
comunicacién asertiva).

e Tercer nivel: Intervenciones de tipo clinico o terapéutico.

Secretaria del Trabajo y Previsién Social. (2019). Guia Informativa - NOM
035

Como medida preventiva y correctiva la NOM-035 es una iniciativa espectacular y
muy necesaria a nivel econémico y de bienestar organizacional, es asi que la OMS estimo
en 2020 que “cada afo se pierden 12.000 millones de dias de trabajo debido a la depresiéon
y la ansiedad, lo que cuesta a la economia mundial casi un billén de délares.” (Noticias,
2022), y a nivel de salud y bienestar organizacional ya que el panorama actual de México
hoy en dia es que el 75% de los trabajadores mexicanos padecen estrés laboral, colocando
el pais por encima de paises como China (que representa el 18.25% de la poblacién
mundial) con un porcentaje del 73% y de Estados Unidos con un 59% de estrés laboral.
Como podemos ver a 7 anos del planteamiento de la propuesta de NOM 035 y a 5 afos
de haber entrado en vigor de cardcter obligatorio, en términos de salud organizacional
México no ha mejorado mucho desde entonces.

Panorama de las MiPymes

Aunado a esto el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) recientemente
presento los resultados del Estudio sobre la Demografia de los Negocios (EDN) 2023
con informacién sobre los establecimientos micro, pequenos y medianos que realizan
actividades manufactureras, comerciales y de servicios privados no financieros que
sobrevivieron, nacieron y murieron en el pais a 49 meses de concluidos los Censos
Econémicos (CE) 2019 entregando los siguientes datos estadisticos:
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Figura 1. Numero de establecimientos a nivel nacional

Fuente: INEGI, CE 2029 y EDN 2020, 2021 y 2023.

Figura 2. Proporciones con respecto al personal ocupado total en 2018

Fuente: INEGI, 2019.

Figura 3. ;Qué proporcién de establecimientos que murieron eran formales e informales?

Fuente: INEGI, EDN, 2020, 2021 y 2023.
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En la gréfica 1 se muestra claramente como las empresas MiPymes en un histérico del
2019 al 2023 entre un 30% y un 40% de estas empresas han desaparecido. Sin embargo,
hay dos factores influyentes que refleja la tabla, ya que en el 2020 dio inicio la pandemia
del COVID-19 en México, razén por la que el pico mds grande de muerte de empresas
se observa en el afo 2021, sin embargo, también se muestra un aumento significativo
de nacimiento de nuevas empresas entre el 2021 y el 2023, es curioso este fenémeno, ya
que en el 2021 el SAT también redoblo esfuerzos para la inscripcién y regulacién de los
contribuyentes.

Por lo que contemplando estas dos variables podriamos interpretar que debido a la
falta de estrategias de creacién de conocimiento y aprendizaje organizacional para una
correcta adaptacién a la contingencia, muchas de estas empresas MiPymes cerraron y a
falta de opciones laborales en el mercado, es probable que muchas de estar personas que
perdieron el trabajo decidieron emprender por si mismos, lo cual se refleja en los datos
del Servicio de Administracién Tributaria SAT, en un aumento entre el 2020 y 2021
de personas inscritas en el régimen de sueldos y salarios, un incremento del Regimenes
de Incorporacién Fiscal (RIF), Personas fisicas con actividades empresariales, Régimen
Simplificado de Confianza (RESICO) y Actividades empresariales con ingresos a través
de plataformas tecnolégicas como muestra la grifica 4, 5y 6.

Figura 4. Promedio de personas Fisicas del 2019 al 2023

Fuente: elaboracién propia tomando los datos abiertos del SAT por tipo de contribuyente
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Figura 5. Promedio de asalariados del 2019 al 2023

Fuente: elaboracién propia tomando los datos abiertos del SAT por tipo de contribuyente

Figura 6. Promedio de régimen relacionados al emprendimiento del 2019 al 2023

Fuente: elaboracién propia tomando los datos abiertos del SAT por tipo de contribuyente

Ademds, el Censo Econémico del 2019 reporto que el 99.8 % de los establecimientos
del pais son MiPymes, concentrando en consecuencia el mayor nimero de trabajadores
del pais, respaldindonos en las anteriores graficas resaltamos la vulnerabilidad al
cambio y a los fenémenos econdmicos de este sector, que a pesar de tener un notable
incremento en el nacimiento de nuevas empresas MiPymes, muchas de estas empresas
siguen cerrando a diario. Los procesos de aprendizaje organizacional y el conocimiento
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de prdcticas administrativas adecuadas, en este aspecto, son de fundamental importancia
para transformacion, supervenia y adaptacién de este sector.

El problema de la situacién que hoy en dia se vive con los factores psicosociales
en las MiPymes se encuentra en la propuesta de aplicacién, ya que al revisar la “Guia
informativa, NOM-035-STPS-2018, publicada por la Secretaria del Trabajo y Previsién
Social, es sorprendente encontrarnos con estos 3 puntos en particular:

e “La STPS no valida, certifica, aprueba o autoriza a ningln consultor para la

aplicacién de la NOM-035-STPS-2018".

*  “No existe obligacién para la participacién o contratacién de consultores, asesores
o gestores”

e “Cada centro de trabajo deberd elaborar su propia politica, con base en las
condiciones de su centro de trabajo y sus posibilidades, de forma que se

instrumenten en acciones los compromisos que en la politica se sehale” (Secretaria
del Trabajo y Previsién Social, 2019, p. 25).

Estos 3 puntos en particular dejan a la NOM-035 como una gran idea con un terrible
plan de ejecucidn, es decir, ;Cémo esperaban tener el mayor porcentaje de éxito y alcance
en la implementacién de la norma sin considerar al sector que engloba la mayor cantidad
de trabajadores del pais y sus condiciones?, este problema se refleja en la actualidad en
que, la mayorfa de los casos, la norma termina enfocdndose en las grandes empresas y
raramente pasa a ser de interés de una MiPymes.

El especial énfasis en estos 3 aspectos es debido a que implican dar la espalda a
las MiPymes y sus necesidades de capacitacién y asesoramiento, dejando los pasos a
seguir a la interpretacién de los encargados de los centros de trabajo, quienes a ademds se
enfrentaban por primera vez a estos conceptos nuevos y abstractos como son los “factores
psicosociales”, situacién que algunos pseudo consultores aprovechan para ofrecer sus
servicios. Ademds, son un grupo que regularmente tiene problemas para preparar a sus
lideres (al tratarse en su mayoria de negocios de esquema familiar), poca capacidad de
accién e inversién y una capacidad de respuesta limitada ante las nuevas tendencias que
acompafan una visién administrativa del futuro, por lo que la norma termina siendo
percibida como un requisito mds por palomear de la STPS dejando de lado la esencia y el
objetivo real de la norma, ademds de que, a falta de inspectores, dificilmente tendrdn una
visita por la secretaria del trabajo para ver su aplicabilidad, ya que actualmente la STPS
no cuenta con la infraestructura adecuada.

Informacién y conocimiento

Informacién y conocimiento parecen referirse alo mismo y cominmente estas palabras
son usadas sin distincién, sin embargo, Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi establecen
una importante diferencia entre estos dos conceptos, en primera instancia mencionan que:
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e “Cuando se trata de conocimiento, a diferencia de la informacién, se trata de
creencias y compromisos, ya que el conocimiento es una funcién de una postura,
perspectiva o intencién particular.”

* “El conocimiento es accidn, siempre es conocimiento hasta cierto punto”

* “El conocimiento como la informacién, trata de significado, depende de contextos

especificos y es relacional” (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 63).

Para Nonaka y Takeuchi el “conocimiento es un proceso humano dindmico de
justificacién de la creencia personal en busca de la verdad” (Nonaka & Takeuchi, 1995,
p. 63), de esta manera establecen que el conocimiento es creado solo por los individuos
y una compania no puede crear conocimiento sin individuos” por lo tanto la creacién
de conocimiento organizacional debe ser entendida como un proceso que amplifica
organizacionalmente el conocimiento creado por los individuos y lo solidifica como parte
de la red de conocimiento de la organizacién (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 65), de esta
manera el flujo de informacién alimenta el conocimiento al ponerlo en contraste con sus
valores, creencias y experiencias.

Polanyi sostiene que “los seres humanos adquieren conocimiento creando vy
organizando activamente sus propias experiencias” y que “Podemos saber més de lo que
podemos expresar” (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 4). Desde esta postura reconocemos
que también podemos aprender de esas empresas sobrevivientes del censo econémico del
2019, que detallamos anteriormente, ya que deben tener caracteristicas propias que les
permitieron sobrevivir y en términos de la norma, la interpretacién que los encargados de
los centros de trabajo pueda interpretar con sus propios recursos, podrian ayudarnos a dar
posiblemente un paso adelante a nuevas estrategias y formas de comprender los factores
psicosociales que conforman las experiencias de una MiPymes a través de sus pricticas
administrativas, como se detall6 en una investigacién de trabajadores informales en
Morelos a cargo del Dr. Arturo Judrez Garcia titulado “Factores psicosociales del trabajo
y efectos psicolégicos en comerciantes informales en Morelos, México: Una exploracién
mixta preliminar. Salud UIS, 52(4), 402-413”. Donde destacaron variables de Burnout
y Engagement en conjunto relacionados con la actividad misma desempenada por los
trabajadores informales (Judrez-Garcia et al., 2020).

En cuanto al concepto de informacién Bateson (1979), sefiala que “la informacién
consiste en diferencias que establecen la diferencia” (p. 5). La informacién permite
interpretar eventos y objetos desde otro punto de vista distinto, retroalimentando de
esta manera su conocimiento, de manera puntal la informacién es un medio o material
necesario para extraer y construir conocimiento”.

La informacién puede considerarse de dos maneras: sintdcticamente (por el volumen
que tiene) y semdnticamente (por el significado que produce) sin embargo el aspecto
semdntico de la informacién es el mds importante ya que es el que influye directamente en
las acciones y la toma de decisiones. Sin embargo, si uno se centra en el aspecto sintdctico.
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No puede percatarse de la verdadera importancia que tiene la informacién para el proceso
de creacién de conocimiento. En pocas palabras la informacién es un flujo de mensajes
y datos, mientras que se crea por ese flujo de informacién, anclado en las creencias y el
compromiso de su poseedor, por lo que Nonaka y Takeuchi mencionan “el conocimiento
estd en esencia relacionado con la accién humana” (p. 64).

En términos de informacién la NOM-035 ha generado y causado la creacién (por
parte de terceros) de un sinfin de cursos, talleres, informacién oficial, notas, guias, e
incluso el PROCADIST Programa de Capacitacién a Distancia para Trabajadores de la
STPS ha generado un curso de introduccién con validez STPS, sin embargo, advierte
que dicha constancia tiene valor curricular pero no es equivalente a una certificacién o
acreditacién, ni tampoco a un certificado de competencia laboral como el que emite el
CONOCER, en este sentido el flujo de informacién es amplia y contradictoria a falta
de expertos en el tema, asi como de posturas de pseudoconsultoras que emiten su juicio
sobre la norma, creando asi un conocimiento acerca del tema variado y en contraste de su
razén de ser como mencionan Berger y Luckmann (1966), “que al interactuar en cierto
contexto histdrico y social las personas comparten informacién, con la cual construyen un
conocimiento social que conforma una realidad y ésta, a su vez, influye en sus juicios, su
comportamiento y su actitud”. Modificando los paradigmas organizacionales de relacién
subordinado/patrén.

En este apartado Nonaka & Takeuchi (1995), mencionan como Brown (1992),
argumenta que Las organizaciones del futuro serdn ‘refinerias de conocimiento’ en las
que los empleados sintetizardn entendimiento e interpretaciones del mar de informacién
que amenaza con inundarlos desde todos los flancos” (p. 3).

Saber que la NOM-035 existe y saber cémo opera son dos cosas muy distintas
necesitamos un modelo que permita exteriorizar el conocimiento ticito de las empresas
MiPymes para la construccién de conocimiento explicito que pueda ser compartido entre
ellas de manera constante a fin de crear condiciones facilitadoras para transformar el
conocimiento individual en conocimiento grupal.

Nonaka y Takeuchi establecen “el proceso de cinco fases para la creacién de
conocimiento organizacional” que consiste “en compartir conocimiento tdcito, crear
conceptos, justificar los conceptos, construir un arquetipo y expandir el conocimiento”
a este constante proceso lo llaman la espiral del conocimiento ademds menciona 5
condiciones facilitan y hacen posible esta espiral:

Intenciéon

En primer lugar, mencionan la intencién y afirman que “la espiral del conocimiento
se encauza por la intencién organizacional, es decir la aspiracién que una empresa tiene
por alcanzar una meta.” Ademds, mencionan “la intencién organizacién provee el factor
mds importante para juzgar la veracidad de una seccién dada de conocimiento” (Nonaka
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& Takeuchi, 1995, p. 85), de esta manera enfocdndonos en la NOM-035 podemos intuir
que para su correcta implantacién no debe ser tratada solo como una norma oficial
mexicana mds por cumplir y reconocer que mds bien se trata de un enfoque de bienestar
organizacional, ya que para cumplir de manera adecuada con los objetivos reales de la
norma es importante formular una intencién organizacional y propositiva donde todos
los trabajadores que conforman el centro de trabajo puedan compartir, socializar y
transformar el conocimiento técito que de hasta el momento tenfan, ya que haciendo
este parteaguas podrdn hacer mds que palomear un requisito y podemos atender las
necesidades de manera puntualmente con los indicadores adecuados, descartando asi el
juicio y tajante de cumplimiento de “se aplicé o no se aplicé determina encuesta de salud
organizacional” solo por poner un ejemplo. Se trata de introducir una visién a la empresa
y socializarla teniendo cuidado de no confundir el medio con el fin y de esta manera se
puede socializar mejor el conocimiento que se desea compartir.

Autonomia

En este punto Nonaka y Takeuchi mencionan que “para pasar de un sistema de relevos
a un sistema sashimi o rugby es necesario contar con autonomia e integracién del equipo”
ya que “un equipo auténomo puede llevar a cabo numerosas funcionas, amplificando y
sublimando las perspectivas individuales” por lo que es necesario “permitir que todos
los miembro de una organizacién actden tan auténomamente como las circunstancias lo
permitan” (Nonaka & Takeuchi, 1995), este es el medio para aumentar las posibilidades
de que los individuos se motiven a si mismos para crear nuevo conocimiento, de esta
manera las ideas originales emanan, y al difundirse en el interior del equipo, se vuelven
ideas organizacionales, de esta manera la organizacién tiene oportunidad de mantener
mayor flexibilidad en la adquisicién, interpretacién y relacién de informacién, abriendo
paso asi a un sistema autopoiético capaz de adaptarse y transformarse constantemente,
por lo que en consecuencia se vuelve capaz de afrontar problemas adaptativos como los
que sufrieron las MiPymes durante la pandemia COVID-19, por demds cabe mencionar
que este aspecto es fundamental para conocer mejor los aspectos que aun podriamos
desconocer acerca de los factores psicosociales del trabajo.

Fluctuacién y Caos

La fluctuacién y el caos creativo, estimulan la interaccién de la organizacién y el
ambiente externo, se trata de una ruptura de rutinas, hdbitos o marcos cognoscitivos, ya
que una ruptura es una oportunidad para reconsiderar nuestro pensamiento y perspectivas
fundamentales sin embargo mencionan que “sin la reflexién, la fluctuacién tiende a
resultar en un caos destructivo” (Nonaka & Takeuchi, 1995), otra cosa que dificulta esto
es la ambigiiedad de los altos directivos en cuanto a la filosofia o visién, puede conducir a
un cuestionamiento o reflexién de las premisas de valor, asi como de las premisas factuales
en las que se basan las decisiones corporativas.
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Redundancia

Nonaka & Takeuchi (1995), descubrieron que “La redundancia en los procesos de
creacién y socializacién del conocimiento es vital para la absorcién del conocimiento”
(p- 93), ya que facilita la socializacién del conocimiento, sin embargo también advierten
que en un principio la redundancia incrementard la cantidad de informacién que debe
procesarse, por lo que es importante encontrar un equilibrio entre la creacién y la
capacidad de procesamiento de la organizacién, ya que se trata de un principio cognitivo
que facilita el aprendizaje, entre mds se comparte un pensamiento mds se socializa y al
socializarse el conocimiento se transforma de manera constante, de esta manera podemos
afinar un objetivo, valor o meta. Algunas de las actividades que mencionan Nonaka y
Takeuchi para fomentar la redundancia es “la realizacién de juntas frecuentes, de manera
programada como de sorpresa, ademds de las redes de informacién formales e informales
de comunicacién como los brindis después del trabajo en la oficina, ya que esto facilita el
intercambio del conocimiento tdcito y explicito” (Nonaka, & Takeuchi, 1995, p. 94)

Variedad de requisitos

En este punto Nonaka & Takeuchi (1995), comentan que “los miembros de la
organizacién pueden superar muchos problemas si poseen variedad de requisitos, la cual
puede fomentarse combinando la informacién de manera distinta, flexible y rdpida y
distribuyendo por igual la informacién en todas las secciones de la organizacién” (p.
94), por lo que “todas las personas de la organizacién deben contar con acceso rapido
a la mds amplia gama de informacién requerida en un momento dado, con el menor
namero de pasos posibles” (p. 94), Este punto en especifico aunque se refiere mds al
acceso, informacién y conocimiento que el trabajador tiene de la organizacién resulta ser
una clave que ademds de favorecer la creacién de conocimiento, reduce las incertidumbres
del trabajador ocupdndose de uno de los aspectos que la norma trata de abarcar y es la
intencién de este trabajo el también mostrar como el cumplimiento de la norma es posible
a partir de ciertos principios establecidos por los estudios administrativos, siendo que la
NOM-035 y MiPymes pueden ser una misma en el ideal de la administracién.

Modelo de cinco fases del proceso de creaciéon de conocimiento
organizacional

Nonaka & Takeuchi (1995), definieron este modelo y plantean que la primera fase es
“compartir el compartir el conocimiento técito” para asi poder crear modelos mentales,
que apoyan a la segunda fase “creacién de conceptos”, la tercera fase es “justificar los
conceptos’, algunas organizaciones definen esta justificacién a partir del costo, el margen
de ganancia o utilidad y el grado en que contribuye al crecimiento de la empresa, sin
embargo, la justificacién puede ser tanto cualitativa como cuantitativa, por lo que
pueden ser basados tanto en hechos como juicios y estar cargados de valores, ya que el



75|

conocimiento organizacional se define como una creencia verdadera justifica, por tanto,
los nuevos conceptos creados por los individuos o por el equipo deben ser justificados en el
procedimiento, lo cual incluye determinar si los conceptos son vélidos para la organizacién
y la sociedad, una vez justificado el concepto se convierte en algo tangible y concreto es
decir un “arquetipo” la cual es la cuarta fase donde los conceptos justificados que son
explicitos se convierten en arquetipos, de esta manera se retroalimenta el conocimiento
explicito recién creado con el conocimiento explicito ya existente, Para construir un
modelo y redisefiar la empresa replanteando el organigrama, descripcién de puestos,
sistemas de reportes o procesos operativos, para lo cual es indispensable una cooperacién
dindmica entre varios departamentos de la organizacién. Para finalmente la fase cinco
de este modelo “Expandir el conocimiento” de manera intraorganizacional para crear
un nuevo ciclo de creacién de conocimiento, expandiéndose horizontal y verticalmente
a través de la organizacién y interorganizacionalmente el conocimiento creado por la
organizacién puede movilizar el conocimiento de empresas filiales, clientes, proveedores,
competidores y otros elementos que se encuentran fuera de la empresa.

Disefio, aprendizaje y practicas administrativas respecto a la NOM-035

El aprendizaje establece que es lo que conocemos, donde se encuentra ese conocimiento
y como utilizarlo para mejorar todos los aspectos de la organizacién, cominmente este
es un proceso utilizado por grandes empresas enfocado a la toma de decisiones, conocer
mejor las necesidades de los clientes, mejorar algln aspecto interno de la empresa, etc. Sin
embargo, en comparacién con las PYMES son empresas que cuentan con la liquidez para
invertir en capacitacién y contratar diagndsticos de expertos.

Sin embargo, como vimos en el apartado anterior la generacién de conocimiento,
integracién de nuevos conceptos y su justificacién son posibles, sin embargo, el lider
y subordinados deben de crear un entorno en el que se sientan libres de compartir
conocimiento e informacién y ser capaces de aceptar ayuda, eso requerird una actitud
diferente, un conjunto diferente de decisiones del lider.

A pesar de ser regularmente equipos pequenos de trabajo, el equipo debe convertirse
en un conjunto de personas que estin constantemente ayuddndose todo el tiempo de
manera perpetua y por lo tanto deben tener la habilidad de recibir este tipo de ayuda o el
trabajo no se llevara de manera correcta.

Culturalmente hablando existen factores culturales que dificulta la introduccién
al acto de “Pedir Ayuda” de acuerdo a Edgar Schein existen dos posturas una desde
la perspectiva del cliente y la otra desde la perspectiva del trabajador, desde la primer
postura, culturalmente el cliente teme pedir ayuda por temor a ponerse en una postura
inferior de desconocimiento y que el vendedor tome ventaje de esta situacién lo cual
entorpece el proceso de retroalimentacién con los clientes, en el caso de los trabajadores
existe la creencia de que solo debo ayudar a quien ya me ayudo antes y que para que
alguien me ayude tengo que hacer algo por el primero, esta postura pone barreras entre la
comunicacién interna de la organizacién (Bertelsmann Stiftung, 2010).
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Es bien conocido que los diagnésticos organizacionales pueden ser divididos en dos
grandes grupos los diagnésticos funcionales y los diagndsticos culturales, ademds del
enfoque mixto, la pregunta es entonces es ;se puede abordar el conocimiento tdcito que
implica la cultura de una organizacién haciendo uso solo de la informacién sintdctica de
conocimiento explicito que provee la STP para el cuidado de los factores psicosociales en
el trabajo?

La Norma establece que la evaluacién del entorno organizacional favorable deberd
comprender los elementos siguientes:

* El sentido de pertenencia de los trabajadores a la empresa
* La formacidn para la adecuada realizacion de las tareas encomendadas
* La definicién precisa de responsabilidades para los trabajadores

e La participacién proactiva y comunicacién entre el patrdn, sus representantes y
los trabajadores;

e Ladistribucién adecuada de cargas de trabajo, con jornadas laborales regulares
e Laevaluacién y el reconocimiento del desempeno.

Mientras que la identificacién y andlisis de los factores de riesgo psicosocial deberd
contemplar los siguientes elementos:

* Condiciones en el ambiente de trabajo
e Las cargas de trabajo
e La falta de control sobre el trabajo

e Las jornadas de trabajo y rotacién de turnos que exceden lo establecido en la Ley

Federal del Trabajo
 Interferencia en la relacién trabajo-familia
* Liderazgo y relaciones negativos en el trabajo
* Violencia laboral de conformidad con lo siguiente:
» Acoso, acoso psicolégico
» Hostigamiento
» Malos tratos (Secretarfa del Trabajo y Previsién Social, 2019).

Todos estos aspectos tienen que ver con el disefio organizacional, ya que el disefio
es el que determina las interacciones que tendrd la organizacién, Mintzberg (2001),
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menciona que “el disefio y estructura de una organizacién puede determinarse por las
formas en que su trabajo es dividido y en cédmo se coordina” (p. 5), hablando del Pais
como una organizacién y las empresas como una de sus divisiones de trabajo hace falta
un mecanismo de coordinacién para estandarizar y ofrecer vias de comunicacién que
permitan a la empresa MiPymes establecer una relacién coordinada con su entorno,
ya que el entorno dictara las destrezas que necesitard sea cual sea el ramo en el que se
encuentra y el gobierno como parte del ambiente determinador determinara los estindares
y procedimientos fiscales y legales que necesita cumplir por lo que ademds es necesario
instruir una direccién o supervisién directa para brindar la guia necesaria.

Respondiendo los cuestionamientos iniciales podemos concluir que el nivel de
aprendizaje en las MiPymes ha sido poco o inexistente, y que el conocimiento se ha
justificado solo como un requisito que quizds nunca revisen en el centro de trabajo de este
sector, su intencién de implementacién influye en el conocimiento de los encargados y sus
trabajadores, en parte es por el desconocimiento de los beneficios compartidos que ambos
pueden obtener a través de la norma, sustentados tanto administrativa como en términos
de autonomia y bienestar; en este punto la administracién y el disefio organizacional son
la solucién ideal para mejorar cada una de estos aspectos como es seleccién de personal,
capacitacién, descripcién de puestos, actividades, procesos y procedimientos, asi como
medidas de seguimiento y retroalimentacién, sin embargo para llegar a este punto es
necesario un proceso de creacién de conocimiento a nivel federal acerca de las MiPymes y
sus condiciones de trabajo, ya que si una propuesta resulta favorable para que una politica
publica tenga mayor efectividad, debiera considerarse, no obstante que ello implique la
modificacién o abrogacién de algtin instrumento normativo.
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Abstract:

The chapter theorizes about the level of learning and use of administrative practices in SMEs to meet
the requirements of NOM-035. Currently, they do not correctly visualize the importance of psychosocial
factors atwork and theirimpact on the business success and well-being of their collaborators, sometimes
carrying out limited administrative practices that are based on a preconception that is also limited or
mistaken about the subject, or with the only interest (in some cases) to check one more requirement
dictated by the NOM (Official Mexican Standard), in order to avoid any lawsuit or fine that may arise from
it; In the worst cases we still find companies that do not carry out any administrative practices to comply
with NOM-035. Our purpose is to make known the best administrative practices taking the background
information provided by administration studies.

Keywords: PYMES; Administration; Learning; Psychosocial factors; Management model.

Resumo:

O capitulo teoriza o nivel de aprendizado e o uso de praticas administrativas nas PMEs para atender
aos requisitos da NOM-035. Atualmente, elas ndo visualizam corretamente a importancia dos fatores
psicossociais no trabalho e seu impacto no sucesso dos negoécios e no bem-estar de seus funcionarios,
0 que as vezes leva a prdaticas administrativas limitadas, baseadas em um preconceito limitado ou
equivocado sobre 0 assunto, ou com o Unico interesse (em alguns casos) de cumprir mais um requisito
ditado pela NOM (Norma Oficial Mexicana), a fim de evitar uma agado judicial ou uma multa decorrente
dela; nos piores casos, ainda encontramos empresas que ndo realizam nenhuma pratica administrativa
para cumprir a NOM-035. Nosso objetivo é apresentar as melhores praticas administrativas, levando
em conta os antecedentes fornecidos pelos estudos de gestao.

Palavras-chave: PMEs; Gestdo; Modelo de gestdo; Aprendizagem; Fatores psicossociais; Modelo de
gestdo.
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La importancia de estudiar los niveles de felicidad
laboral del recurso humano con base en el modelo
PERMA de Seligman en las organizaciones universitarias

Akaschenka Parada Mordan, Augusto Renato Pérez Mayo, Nohemi Roque Nieto

Resumen:

En este capitulo se muestra la importancia de estudiar el constructo llamado felicidad
organizacional con base atractora de desempefio en las organizaciones universitarias.
El objetivo de esta investigacion es mostrar la importancia de estudiar este factor para
proponer un modelo de gestion de la felicidad organizacional. Se presenta el uso
de metodologias especificas de corte cuantitativas y se menciona el instrumento de
Seligman, que mide el nivel de Positividad en el recurso humano, el nivel de Sentido,
el nivel de Relaciones confiables, nivel de Desarrollo profesional y personal, nivel de
Engagement (compromiso), nivel de logro y reconocimiento en el recurso humano. Se
optd por esta metodologia porque técnicamente es la formula de la felicidad, ya que
es una descripcion de lo que las personas eligen libremente para llegar a la felicidad e
incluso incrementarla.

Palabras clave:

Felicidad organizacional; Modelo Perma; recurso humano.
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Introducciéon

Hablar de felicidad, es un concepto multifactorial, que se ha manejado desde una
perspectiva filoséfica bajo la corriente hedonista. De acuerdo con la enciclopedia Herder,
el hedonismo es una concepcién ética que considera que la consecucién del placer
determina el valor moral de la accién; por lo que se identifica el bien con el placer, que es
considerado como el fin tltimo que persigue la accién humana. Este tema de valor moral,
lo defendieron y desarrollaron los cirenaicos, y especialmente su fundador Aristipo, ya
que sustentaba una teorfa escéptica del conocimiento. Esta teoria fundamentaba la accién
humana sobre los datos de las impresiones inmediatas, razén por la que defendian lo
que llamaban placeres en movimiento, sostenian que el Gnico bien que debe perseguir la
accién humana es la consecucién del placer, entendido como placer individual, inmediato
y sensible.

Uno de los fildsofos mds conocidos fue Epicuro, no entendia el placer como placer
inmediato, sino como placer estable y ausencia de dolor. Por ello, los epictireos destacaban
los placeres estdticos o catastemdticos (ausencia del dolor), aquellos que proporcionan
la ataraxia o tranquilidad de 4nimo. De ahi, surge la necesidad de calcular la accién en
funcién de la consecucién del maximo placer.

Por otro lado, el término eudaimonia, es un término griego, que representa “felicidad”,
“estar bien”, “vivir bien”, “vida buena”, o “fHorecimiento”. Aristételes, expone que la
eudaimonia los hombres la entienden a partir de diversos géneros de vida, de los cuales
destacan tres: la vida de placer, la vida politica y la vida teorética (ideal de un actuar).
Incluso, esta variabilidad se puede dar en un mismo sujeto dependiendo de la situacién
en la que se encuentre, si estd enfermo cree que el bien es la salud, o si es pobre cree que
es la riqueza (Romero, 2015).

Con el nacimiento de la psicologia positiva, en la cual Martin Seligman propone
que se aborde un estudio de las experiencias positivas, incrementar fortalezas y virtudes
por medio de la implementacién de su teoria. La cual plantea la emocién positiva para
experimentar bienestar, paz, gratitud, satisfaccién, disfrute, esperanza, curiosidad y amor,
ya que el hombre necesita sentir estas emociones positivas; a medida que el pesimismo
disminuye, la calidad de vida y bienestar incrementa (Dominguez -Bolanos & Cruz,

2017).

Existen varios factores que intervienen para alcanzar el indice de felicidad satisfactorio
dentro del trabajo, como puede ser el bienestar laboral, liderazgo, estados de dnimo,
emociones placenteras, ademds, es subjetivo, depende de cada individuo los factores que
lo hacen ser feliz.

El presente capitulo, estd estructurado en tres apartados, en el primer apartado
encontramos aportes epistemolégicos sobre el concepto de felicidad, en el segundo se
dan a conocer los investigadores mds importantes que han trabajo temas relacionados a
caracteristicas y condiciones del ser humano enfocados a la felicidad y bienestar laboral.
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Como tercer apartado hablamos del Modelo Teérico de Gestién de la Felicidad (Modelo
PERMA), implementado por Seligman en su teoria del bienestar. Le continda el apartado
de Gestién de la felicidad en una organizacién universitaria UAEM, y se concluye con las
conclusiones en relacién con el tema.

Felicidad Laboral

En los dltimos anos, a partir del nacimiento de la Psicologia Positiva, la felicidad deja
de ser mds alld de un deseo personal y subjetivo, siendo asi, que el 19 de julio de 2011,
la Junta General de la Organizacién de Naciones Unidas, aprobé una resolucién que
reconoce la basqueda de la felicidad como un objetivo humano fundamental, e incitan
a promover politicas publicas que incluyan la elaboracién de medidas que muestren la
importancia de la busqueda de la felicidad (Expansién, 2011).

En el articulo “El papel de la Dimensién en el Estudio de la felicidad”, hace
referencia a varios autores sobre el concepto de felicidad, sin embargo, coinciden en ver
a la felicidad desde una sola dimensién. En la actualidad la vemos desde una perspectiva
multidimensional, se requiere ver de diferentes enfoques, la cual implica una relacién de
interdependencia, entre diversos factores internos y otros externos (Carrillo et al., 2017).

Ahora bien, hablando de felicidad en el trabajo la revista de administracién de
Empresas, en su articulo la felicidad en el trabajo: validacién de una escala de medicién,
nos dice que la felicidad en el trabajo representa una cuestién de gran importancia, ya
que la mayor parte de los seres humanos trabajan tanto por necesidad como por deseo:
es una fuente no solo de ingresos, sino también de puesta en préctica de capacidades y
habilidades personales, de enfrentar desafios y de la propia realizacién personal (Moyano
Diaz et al., 2008).

Vemos aqui que la felicidad en el trabajo es un tema muy importante para el Recurso
Humano, ya que en su mayoria trabaja por necesidad como deseo, debemos ver si el
tipo de trabajo en el que se encuentran es realmente lo que desean, es decir, si cubre
expectativas tanto econémicas, académicas ylo profesional.

Por otro lado, citan a Fisher (2014), ya que propone un modelo que tiene como nticleo
de bienestar laboral, la experiencia de estados de 4nimo y emociones placenteras mientras
se trabaja. Posteriormente incluye los estados de dnimo y las emociones negativas en el
trabajo, los juicios de satisfaccién en el trabajo y actitudes similares y, por ultimo, su
modelo se completa con las concepciones de bienestar genera en el trabajo, los componentes
eudaiménicos (felicidad) y bienestar social (Ramirez et al., 2019).

En la tesis Felicidad Organizacional ;c6mo implementarla y por qué? de la Universidad
Nacional de Cuyo, dan a conocer un concepto de Felicidad y Felicidad Organizacional,
asi como la diferencia entre estos dos conceptos en el trabajo, hablan sobre el Employer
Branding y su relacién e importancia para la Felicidad Organizacional, se aborda la
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Psicologia Positiva como una herramienta para la Felicidad Organizacional y analizan
cémo aplicarla en el trabajo.

Los directivos comentan que el tema de felicidad laboral debe tener un gran impacto
en la produccién, dentro de la organizacién es dificil manejarlo ya que influyen muchos
factores que no estdn a nuestro alcance, por ejemplo, los salarios, incentivos, prestaciones
e incluso la infraestructura, en el caso del instituto estamos distribuidos en diferentes
espacios e incluso edificios, lo que permite no tener una estrecha comunicacién con el
personal. Ahora con las herramientas digitales venimos a suplir la comunicacién directa
con el recurso humano y se nos hace mds ficil y rdpido enviar un WhatsApp. Consideran
que una valoracién de clima organizacidn, es indispensable ya que de ahi se parten muchos

factores para considerar si el recurso humano es feliz 0 no en su drea (Ramirez-Garcia et
al., 2019).

En un articulo publicado en la Revista Virtual Universidad Catélica del Norte,
menciona la importancia de investigar si los trabajadores felices son mds productivos, ya
que desde los afos 30, a partir de los estudios de Elton Mayo, se ha venido buscando una
respuesta a esto. Sin embargo, a la fecha continta la incertidumbre. Existe la creencia de
que el RH feliz es un trabajador productivo, no se han encontrado relaciones consistentes
entre la felicidad laboral y la productividad, debido a que estas relaciones se han dado en
rangos que van desde débilmente negativo hasta muy positivo (Mufoz & Casallas, 2021).

Por otro lado, Seligman, padre de la Psicologia Positiva, dentro de un estudio de
felicidad y bienestar subjetivo, indica tres elementos claves para alcanzar y experimentar
una vida plena: emociones positivas, compromiso y sentido o significado. Dentro de las
emociones positivas se debe experimentar una vida placentera y gozarla, disfrutando el
momento presente. Asi también, se requiere el compromiso porque se debe disfrutar lo que
se hace y reconocer las fortalezas de las personas. Y el tltimo elemento se logra ddndole
sentido o significado a la vida, se deben aplicar las fortalezas personales para ayudar a los

demds (Dominguez Bolanos & Ibarra Cruz, 2017, pp. 662,663).

La felicidad, es un concepto complicado de definir, ya que los factores que intervienen
en la felicidad no aplican para todos, recordemos que actuamos y sentimos de acuerdo
con las experiencias vividas. Existe diversidad de conceptos sobre felicidad, sin embargo,
se debe manejar desde diferentes perspectivas, vivencias, historia de vida, e influencias
de unas personas a otras, los factores internos y externos son fundamentales, ahora bien,
ddndole un enfoque biolégico, sabemos que los genes son muy fuertes, y asi como se
heredan rasgos fisicos, también se hereda personalidades, inteligencia, enfermedades.
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Tedricos que se han enfocado en caracteristicas y condiciones del ser humano

Tabla 1. Exponentes tedricos de las caracteristicas y condiciones del ser humano

Se reconoce por ser el creador del concepto
Mihaly Csikszentmi-
halyi

“flow” o experiencias éptimas, la creatividad,
el desarrollo de los talentos y el bienestar en el
trabajo

Psicélogo de origen hingaro

Uno de los Psicélogos mds . . .
5 Ha investigado las fortalezas y virtudes, las rela-

Christopher Peterson  reconocidos en el campo dela ™| . - o
ciones interpersonales positivas y el optimismo

Psicologfa positiva

considerado como el padre del estudio de la
Edward Diener Psicélogo estadounidense felicidad y el bienestar subjetivo y la satisfac-
cién con la vida

estudié la psicofisiologfa de las emociones posi-

Profesora Estadounidense del ~  tivas (perspectiva de la relacién entre la mente

departamento de Psicologia y el cuerpo) y su papel en el florecimiento hu-
mano

Bérbara Fredrickson

DPsicélogo y escrito estadouni- Creador del modelo PERMA; ha estudiado
Martin Seligman dense, pionero de la psicologia  primordialmente las fortalezas de cardcter y las
positiva virtudes.

Representa un fundamento analitico para la
construccién de una teorfa de la felicidad labo-
ral 3.0. Plantea que: “el trabajo es deseable ante

nacié en Inglaterra. Se le consi-  todo y sobre todo como preventivo del aburri-
Bertrand Russell dera como uno de los padres de  miento, porque el aburrimiento que uno siente
la Filosoffa analitica moderna cuando estd haciendo un trabajo necesario,
pero poco interesante, no es nada en compara-
cién el aburrimiento que se siente cuando uno
n tiene que hacer” (Russell, 2005)

Fuente: Dominguez -Bolafios & Cruz (2017, p. 664) y Collazos — Fajardo & Blandon (2019).

El objetivo de la Psicologia positiva, sobre el incremento de las fortalezas y virtudes con
la finalidad de promover el potencial humano, y la bisqueda de excelencia, se ha logrado
a través del diagnéstico de la personalidad positiva, al aplicar un modelo de diagnéstico,
desarrollo y gestién humano (Overmier y Seligman, 1967, pp. 29-30; Seligman y Maier,
1967, pp. 9-10). A Martin Seligmaan se le considera el representante para potenciar estas
nuevas fortalezas humanas (citado por Dominguez -Bolanos & Cruz, 2017, p. 673).

Modelo Teérico de Gestion de la Felicidad (Modelo PERMA)

El modelo PERMA o teoria del bienestar, surge a partir del nacimiento de la Psicologia
Positivista, en la cual da un enfoque al potencial humano, capacidades y motivaciones.
El sentimiento de felicidad o bienestar duradero es uno de los principales enfoques de la
Psicologia positiva (Contreras & Esguerra, 20006).
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Dentro de este modelo, Seligman, plantea la emocién positiva para experimentar
bienestar, paz, gratitud, satisfaccién, disfrute, esperanza, curiosidad y amor, ya que el
hombre necesita sentir estas emociones positivas; a medida que el pesimismo disminuye,
la calidad de vida y bienestar incrementa (Dominguez -Bolanos & Cruz, 2017, p. 673).

De acuerdo con Seligman, existen tres dimensiones para que una persona se acerque
a experimentar una vida plena: Una de ellas, se trata de las emociones positivas, es decir,
tener una vida llena de felicidad, gozar y disfrutar el aqui y ahora. Otra dimensién estd
relacionada con el compromiso, se trata de disfrutar y reconocer las fortalezas que las
personas tienen. Y, por altimo, es el sentido o significado que las personas dan a su vida

(Dominguez -Bolafios, 2017 p. 662).
Sus cinco factores principales son:

P= Positive emotion. Emociones Positivas, nos permite experimentar bienestar en
nuestras vidas, por lo que se debe aumentar la cantidad de emociones positivas.

E= Engagement. Compromiso con nosotros mismos y las fortalezas de cada persona.
Compromiso en la busqueda de aquellas actividades que nos permitan entrar en
“flow”, o estado dptimo de activacién.

R= Relationships. Relaciones positivas. Mejorar nuestras relaciones personales, lo que
implica mejorar nuestras habilidades personales.

M= Meaning and purpose. Propésito y significado. Darle un sentido a nuestra vida.

A= Accomplishment. Exito y sentido del logro. Establecernos metas para conseguir
nuestros objetivos (Castro, 2024).

Este modelo constituye a una descripcién de lo que hace la gente con una felicidad
y q g

y bienestar auténticos. Cuando se consigue cubrir estos dmbitos, se logra obtener un

bienestar sostenible y pleno (Castro, 2024).

Gestion de la felicidad en una organizacién universitaria UAEM

En la actualidad, que las personas alcancen altos niveles de felicidad, y mds ain en el
drea laboral, es multifactorial y cada vez se vuelve mds alejado.

En una investigacién realizada por el economista, publicada en enero 2023, sélo el
28% de las personas estdn satisfechas con su empleo. Los niveles de satisfaccién de los
empleados son bajos, y se vincula con factores como la remuneracién y las oportunidades
de desarrollo. De acuerdo con esta investigacién, antes de la emergencia sanitaria por la
Covid-19, el 74% de las personas estaba conforme con la experiencia en el trabajo.

Sélo el 28% de los empleados opinan que su horario le permite conciliar su actividad
laboral con su vida personal y Gnicamente el 29% asegura que sus cargas laborales son
manejables.
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La investigacién también muestra una brecha entre la percepcién de los empleados y
el liderazgo. El 28% de los colaboradores se siente satisfecho con su empleo, a diferencia
de los gerentes, siendo que el 80% piensan que sus colaboradores estin a gusto (Human
Verificaation, s.f).

En el estado de Morelos, no hay suficientes investigaciones al respecto, sabemos que
es un tema sensible, pero es pertinente para la sociedad estudiar y analizar estos temas
ya que, si el recurso humano es feliz en su entorno laboral, existe una gran probabilidad
que su salud mental mejore, salud fisica, y por ende, la productividad se incrementard,
viéndose reflejada en los indicadores de calidad de la institucién.

El objetivo de esta investigacién es proponer un modelo de gestién de la felicidad
organizacional en una unidad académica de la Universidad Auténoma del Estado de
Morelos, con la finalidad de contar con estrategias e implementarlas en la organizacién
para que los colaboradores alcancen altos niveles de estabilidad — emocional.

Se aplicard el instrumento de Seligman, ya que este modelo recoge las bases de los
indicadores del bienestar, para conseguir sentirse bien y estar positivos. Este instrumento
mide el nivel de Positividad en el recurso humano, el nivel de Sentido, el nivel de
Relaciones confiables, el nivel de Desarrollo profesional y personal, el nivel de Engagement
(compromiso), el nivel de Logro y reconocimiento en el recurso humano. Se utilizard una
metodologia cuantitativa a 10 colaboradores, los cuales pertenecen a diferentes dreas y
cargos en la organizacién.

Conclusiones

Es importante generar espacios laborales de calidad, como hemos visto, la felicidad
es multifactorial, por lo que no solo el salario o incentivos econémicos influyen, si no el
reconocimiento, la forma en cdmo se sientan importantes los colaboradores dentro de la
empresa, esto nos lleva al compromiso, entre otros.

La felicidad puede ser subjetiva para cada persona, sin embargo, los espacios laborales
pueden implementar las condiciones necesarias para que los trabajadores alcancen esta
felicidad en su entorno laboral.

Se eligi6 trabajar con el modelo PERMA, debido a que esta teoria trabaja con la
variable de bienestar, con la finalidad de que la persona se sienta positiva y mantenga esta
actitud y sensacién por mayor tiempo. Por ello la importancia de este capitulo.
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Abstract:

This chapter shows the importance of studying the construct called organizational happiness with a
performance attractor base in university organizations. The objective of this research is to show the
importance of studying this factor to propose a management model for organizational happiness. The
use of specific quantitative methodologies is presented, and the Seligman instrument is mentioned,
which measures the level of Positivity in the human resource, the level of Meaning, the level of
Trustworthy Relationships, the level of Professional and Personal Development, the level of Engagement.
(commitment), level of achievement and recognition in human resources. This methodology was chosen
because itis technically the formula for happiness, since it is a description of what people freely choose
to achieve happiness and even increase it.

Keywords: Organizational happiness; Perma model; human resource.

Resumo:

Este capitulo mostra a importéncia de estudar o construto chamado felicidade organizacional com
base no atrator de desempenho em organizagdes universitdrias. O objetivo desta pesquisa é mostrar
a importancia do estudo desse fator para propor um modelo de gestdo da felicidade organizacional.
Apresenta-se o uso de metodologias quantitativas especificas e cita-se o instrumento de Seligman, que
mede o nivel de Positividade nos recursos humanos, o nivel de Significado, o nivel de Relacionamentos
Confidveis, o nivel de Desenvolvimento Profissional e Pessoal, o nivel de Engajamento, o nivel de
Realizacdo e Reconhecimento nos recursos humanos. Essa metodologia foi escolhida porque,
tecnicamente, é a formula da felicidade, pois € uma descricdo do que as pessoas escolhem livremente
para alcancar a felicidade e até mesmo aumenta-la.

Palavras-chave: Felicidade organizacional; modelo Perma; recursos humanos.
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organizacion universitaria de Cuernavaca, México
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Claudia Rodriguez Leana

Resumen:

En este capitulo se muestra una investigacion de los modelos de gestion de retiro
organizacional productivo. Nos apoyaremos en el modelo tedrico de la felicidad
organizacional llamado modelo PERMA. El objetivo es, crear un diagndstico que
permita disefiar una nueva forma organizacional o redisefiar un area existente que
pueda dar este servicio o por lo menos que lo coordine, es decir, proponer un modelo
de gestion que actle bajo una nueva mirada de ver este proceso tan importante como
es la jubilacion. Para lograr este objetivo se utiliza una metodologia cualitativa, basada
en entrevistas realizadas a 10 colaboradores, los cuales pertenecen a diferentes dreas
y cargos en la organizacion, para asi explorar qué y cuales son los factores claves que
afectan los procesos de transicion hacia la jubilacion. Se aplicd un instrumento que
permitio identificar variables importantes en los recursos humanos jubilados y algunos
gue estan en ese estado.
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Modelo de gestion; Plan de retiro productivo; Jubilacion; Felicidad organizacional.
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Introducciéon

La jubilacién es la parte tltima del recurso humano en una organizacién, es un
cambio organizacional y familiar inevitable en la vida laboral del recurso humano,
este nivel o estado tiene una serie de consecuencias llamados cambios y que el recurso
humano debe enfrentar. Esta experiencia pricticamente el recurso humano lo camina
solo, el comportamiento de esos recursos humanos deja de impactar el desempefio de
la organizacidn. Su energia se apaga y empieza afectarlo en todas las dreas de su vida, es
decir, en su situacién econdmica, psicoldgica, social y familiar.

Sea lo que sea, es un cierre de ciclo de vida organizacional y juridico y el posible inicio
de algo que estd entre la incertidumbre, la zozobra, existencia de expectativas o no, de
oportunidades nuevas o no, plagada de angustias o no, tristezas o felicidades, pero que al
final es causante de cambios en el comportamiento normal de los involucrados.

El envejecimiento del recurso humano en las organizaciones va en aumento y la edad
para jubilarse en las organizaciones universitarias es latente, continuo y vitaliciamente,
este factor unido a otros como el descenso en las tasas de fertilidad, la crisis econémica
postpandemia, han afectado los programas de pensiones en los diferentes paises como
México. Las politicas puiblicas con respecto a este tema de jubilacién han provocado
en algunos paises que se generen reformas que impactan el retraso en la edad legal de
jubilacién (Ayuso et al., 2021), se une a todo esto, los procesos engorrosos donde se retrasan
los procesos de jubilacién, y pareciera que todo el diseno de estructuras organizacionales
estd para impedir al recurso humano que disfrute plenamente esta posiblemente tltima
etapa de vida.

El no existir en la organizacién una forma organizacional (Departamento,
coordinacién, algun espacio) que les permita prepararse para esta posible etapa final de su
vida, trae consecuencias la no adaptacién de este recurso humano a esa nueva realidad.
También repercute en que se ha perdido la habilidad para iniciar un nuevo ingreso a
alguna organizacién para continuar en ese proceso activo, ademds de las repercusiones
biopsicosociales. Tenemos también la edad que estd en nuestra contra, cuando queremos
competir con un recurso humano joven. Esto impacta negativamente en la calidad de vida

de los jubilados.

Este proceso en la vida laboral del recurso humano es un proceso impostergable, trae
consigo cambios en el equilibrio hacia dentro del seno familiar, en su salud fisica, salud
mental, estrés laboral o baja satisfaccién laboral y personal, en algunos trabajadores y que
pueden afectar desde el clima y convivencia laboral hasta los conflictos en sus relaciones
sociales, en la motivacién y la productividad (Aguirre et al., 2020).

También es cierto que no en todos los recursos humanos viven este proceso de
jubilacién de la misma manera, pues en algunos se da de manera inmediata el efecto y
en otros al pasar los meses, inclusive afos, y que provoca desde desestabilidad emocional,
como angustia, alegria, confusién, tristeza y después afioramiento. Es un proceso que
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cambia por completo el ritmo de vida del recurso humano y sus familiares directos, de
estar acostumbrado por tantos afnos a una dindmica activa de relaciones productivas, pasa
a tener una vida completamente diferente y se siente el extrafamiento de espacios donde
viviste muchas experiencias organizacionales y administrativas, al otro espacio en donde
casi no permaneciste alli durante tu etapa laboral.

Un factor o fendmeno, empieza en algunos recursos humanos afectarlos, y es el
llamado sindrome de aversién al trabajo, que considera como una pérdida de valores
a la vida laboral, el estrés crénico y la propia aversién al trabajo. En todo lo expuesto
es necesario coadyuvar por parte de las organizaciones en general y especificos como
son las universidades de nuestro pais en este proceso de cambio es donde puede incidir
positivamente la existencia de un espacio organizacional que ayude en su evolucién y
adaptacién del recurso humano.

Pero este proceso llega también a impactar a la organizacién, la ausencia de un
capital humano con experiencias, capacitaciones, competencias probadas en su quehacer
funcional, se torna dificil reemplazarlo, o sustituirlo.

Amén de las reformas laborales que en este sexenio del Presidente de la Repiblica
Andrés Manuel Lépez Obrador se dieron y que impactaron variables como la edad de
jubilacién en nuestro pafs, México (60 afos para los hombres y 58 afios para mujeres),
el comportamiento previo a su proceso jubilatorio es de investigar toda regla juridica y
procesos administrativos que le permitirdn iniciar esta etapa tan importante.

Nuevo perfil para el jubilado en la organizacién universitaria

Por las narrativas de profesores y administrativos jubilados y en proceso de jubilacién
nos damos cuenta de que este evento tltimo en la organizacién universitaria es tomado
como un simple trdmite administrativo, es decir, a la luz de varias narrativas presentes:

“...Solamente pedi mi carta de antigiiedad para verificar mi tiempo en la universidad...
elabore un oficio, fui al 4rea correspondiente y me dijeron que esperara la respuesta...no
hubo nada de retroalimentacién administrativa, ni nada de nada...” (J8, Académico).

<« . . . . . . .

...Primero me tuvieron sentado mucho tiempo...ese fue el inicio de mi proceso de
jubilacién...después todo fue artificial en las relaciones...sin importancia para la
organizacién...nada de nada... ni un protocolo...” (J10, Administrativo).

“...no creo que me devuelvan todos los afios invertidos de mi vida...pero pienso que por
lo menos deberian ayudarnos para enfrentar este proceso de cambio...menos el factor
afectivo...ese queda ausente...mi compromiso fue total...uno espera que sea total de la
universidad...
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Es notable que el recurso humano al llegar el retiro comienza a preguntarse, a cuestionar
muchas cosas que la organizacién no les brindo. Los trabajadores se ven visualizados como
estadisticas para las organizaciones donde alguna vez fueron seres humanos (Campo y
Escobar, 2014). Elementos causales como la ansiedad, depresién, negatividad, apoyo
social, salud fisica, rutina diaria, satisfaccién vital e ingresos econémicos dignos, fueron
ajenas o estuvieron ausentes en los planes estratégicos de la organizacién, poco atendidos
o de plano ausentes.

La importancia de disefar estructuras flexibles que provoquen ayuda y estabilidad
en esta etapa del recurso humano como es su jubilacién, y su preocupacién en generar y
gestionar los mecanismos necesarios para garantizar un bienestar a sus empleados ante su
retiro, pues el capital humano, es el que les da valor a las organizaciones.

Debido a lo anterior, es que se debe considerar toda innovacién organizacional
relacionados con la vida y el bienestar de las personas en la prejubilacién y la jubilacién, de
modo que ellos tengan una jubilacién productiva y que no sea un proceso simple a como
lo mencionan en sus narrativas los recursos humanos entrevistados y que el apoyo de las
organizaciones sea efectivo para que asi ambas partes sean beneficiadas.

Paradigmas de la jubilacién y el retiro laboral. Los conceptos

Conceptualizando el término, este puede entenderse como la finiquitacién juridica-
laboral de un recurso humano en una organizacién con fines de lucro en donde prestaba sus
servicios atreves de un contrato laboral definido, para cambiar a una etapa de “descanso”
juridico, pero con pago econémico marcado en la ley de su pais hasta fallecer.

Diccionarios como la RAE, plantea que es la “la accién y efecto de jubilarse” o como
la “pensién que recibe una persona jubilada” (Real Academia Espanola (RAE), 2024).
Para efecto de este capitulo, nos referimos al termino que por razones juridicas laborales
contractuales se deja de trabajar por cumplimiento a estas normas, y que tienen derecho
a la pensién.

En ocasiones la ley nos permite tomara esta iniciativa antes de los afios marcados en
la ley laboral y lo hacemos pensando en cuidar nuestra salud biopsicosocial. Al respecto
Caicedo plantea que:

Algunos aspectos podrian asociarse con la jubilacién esla percepcién frente a las capacidades
cognitivas, fisicas y sociales, tendiendo a distinguir una alteracién del desempeno. Ahora
bien, otras causantes o razones, es el reconocimiento a los anos de trabajo y esfuerzo, que
sugiere al adulto mayor, dedicar tiempo a otro tipo de funciones y roles. (Caicedo, 2020,

p-78)

Lo anterior se hace, normalmente cuando las condiciones y la calidad de vida de
los trabajadores no es la adecuada, en su mayoria por tener liderazgos tdxicos. Y esto
obliga al recurso humanos a buscar una mejor calidad de vida fuera de organizaciones que
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pudieran generar algin factor organizacional de impacto negativo al recurso humano,
como el stress laboral y otros.

La felicidad organizacional. Antecedentes y actualidad

La felicidad ha sido un hecho de utilidad desde la antigiiedad hasta la actualidad.
Lejano y exclusivamente era afrontado a partir de la filosofia y con el transitar de las
décadas ha ocurrido a ser tratado desde la mirada de la sociologia y la psicologia como
nuevo modelo de gestidn en las organizaciones.

Las organizaciones como objeto de estudio socioldgico se han convertido en
un constructo cientifico, y se ha legitimado como uso metodolégico en el progreso
de herramientas que aprueban la medicién y ser vinculada a validaciones empiricas
importantes (Lyubomirsky, 1999). Por ejemplo, la interpretacién de autores primero,
como una fase de complacencia (Alarcén, 2009), como un proyecto de la vida (Kline,
1985), con dispositivos afectivos y cognitivos (Diener, 2012) y como personalizacién y
labor de las fortalezas (Seligman, 2003).

Mirar el término de felicidad organizacional como un constructo cientifico, como
objeto de estudio prominente y vital para estudiar las organizaciones, se convierte en una
pieza clave en la vida del recurso humano y su desempefio. Siguiendo con esta revisién
tedrica, encontramos trabajos interesantes que han estudiado la relacién entre felicidad
organizacional y productividad exponiendo los alcances de la felicidad de los trabajadores
y sus niveles de desempefo. Son los casos de Carazo en el afio 2010, de Murphy y Jenkins

en el afno 2008, de Quick y Quick en el afio 2004.

En el estudio del estado del arte de este constructo, nos dimos cuenta de que no
solamente se ha desarrollado el concepto, sino que encontramos evidencia de desarrollo
metodolégico del cémo crear, desarrollar y mantener niveles de felicidad en las
organizaciones a como lo evidencian Quoidbach y Mikolajczak (2015).

En los dltimos anos, a partir del nacimiento de la Psicologia Positiva, la felicidad deja
de ser mds alld de un deseo personal y subjetivo, siendo asi, que el 19 de julio de 2011,
la Junta General de la Organizacién de Naciones Unidas, aprob6 una resolucién que
reconoce la bisqueda de la felicidad como un objetivo humano fundamental, e incitan
a promover politicas publicas que incluyan la elaboracién de medidas que muestren la
importancia de la busqueda de la felicidad (Expansién, 2011).

Investigador reconocido por sus estudios en el campo de la felicidad organizacional y
creador del modelo PERMA, es Martin Seligman (Seligman, 2002). Solo una bisqueda
en el repositorio de Google Académico el dia de hoy 14 de marzo del 2024, encontramos
75,800 documentos de investigacion que han utilizado la propuesta de Seligman, solo en
América Latina.
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En México, es poco o casi nada lo que se tiene argumentado; se matiza, no obstante,
una investigacién en el que fue avanzada el modelo de PERMA, con la meta de observar si
las organizaciones propician la felicidad de sus colaboradores (Gémez y Mufioz-Valencia,
2016), y un trabajo de investigacién que averigua las herramientas de cdlculo de la felicidad

y la correlacién entre productividad y calidad de vida de los trabajadores (Rodriguez,
2013).

Por ultimo, a partir de la exploracién bibliogrifica consultada, es justo aseverar que
hasta el momento no existe mucha bibliografia sobre Felicidad en la trama laboral o
injerencias psicoldgicas positivas encaminadas al desarrollo del Bienestar Subjetivo de los
colaboradores en México. Se intenta entonces, presentar contribuciones al respecto en el
contexto mexicano.

Es por ello que hay que considerar felicidad organizacional como un constructo de
investigacién generando Lineas de Generacién y Aplicacién del Conocimiento en las
Universidades del pais, para realizar estudios de investigacién que generen informacién
de nuevas formas de gestién en las organizaciones, con el fin de fortalecer las ventajas de
las organizaciones y la salud mental de sus trabajadores y que las organizaciones ofrezcan
a sus trabajadores las condiciones que les permita desarrollar todas sus fortalezas tanto
a nivel individual y grupal, esto también ayuda a mejorar el desempefo de las metas
organizacionales (Gutiérrez, 2020).

El trabajador ha impacto en la organizacién en sus afos productivos, sin embargo,
la reciprocidad no ha sido equilibrada en la mayoria de las organizaciones universitarias.
Esto se refiere especificamente a la retribucién institucional hacia el trabajador de forma
activa, y se cree que para que esto se equilibre por lo menos al final de su vida productiva
se pudiera considerar una nueva forma organizacional acorde a la propuesta de un disefio
o redisefio (Heydebrand, 1989) de un drea que permita el equilibrio de ambas partes de la
organizacién plasmado en el desarrollo de plan de retiro productivo (PRP) y la gestién de

la felicidad (GF), con base en el modelo PERMA.

Este modelo teérico y metodoldgico tiene en su base argumentativa y de estudio el
concepto de felicidad organizacional, es decir, como «Una psicologia de la experiencia
6ptimar, donde se demuestra que los sentimientos y la gratificacién es producida por las
actividades desarrolladas, sin ningtn tipo de retribucién econémica o material (Campo,

2020).

Martin Seligman presenta su modelo tedrico y metodolégico PERMA (P- positive
emotion; E- engagement; R-relationships; M-meaning; A-accomplishment. Y que se
traduce como: Emociones positivas, Compromiso, Relaciones Positivas, Significado y
Sentido del Logro. Cada elemento se estudia y es el que determina si una organizacién es
feliz 0 no y el grado de felicidad que se tienen en ese momento (Seligman, 2015).



97 |

Una nueva Forma Organizacional

:Qué son las formas organizacionales?

Heydebrand plantea que las formas organizacionales, son sistemas variables
estructurales subdivididos en seis dimensiones o variables, categorizadas de la siguiente
manera:

1. Tamafio de la fuerza de trabajo. Se refiere al nimero de trabajadores y el tamafo
de la organizacién.

2. Objeto de trabajo. Identificado por la razén de ser de la organizacién, diferenciando
si producen utilidades, proporcionan servicios o manipulan simbolos a través del
procesamiento de la informacién y de la toma de decisiones.

3. Medios de trabajo (medios de produccién). Es la naturaleza de las herramientas,
mdquinas o instrumentos utilizados, el tipo de tecnologia o el grado de complejidad
tecnoldgica que se emplea en la produccidn.

4. Divisién del trabajo. La naturaleza, asi como el grado de divisién tecnolégica
del trabajo estdn estrechamente relacionados con la tecnologia, la composicién
ocupacional y de competencias de la fuerza de trabajo y la estructura administrativa
de control, tal y como ésta se manifiesta en la estructura departamental y divisional
de las organizaciones.

5. Control del trabajo. Esta dimensién se refiere a la naturaleza de la fuerza, la
autoridad, la coordinacién y el control administrativo en el nivel del proceso de
trabajo o del punto de produccién.

6. Propiedad y control: son las formas sociales de produccién en el nivel institucional
y social.

Es importante mencionar el contexto de las clasificaciones y de los requisitos planteados
por este autor, caben en el nuevo diseno o rediseno del departamento de jubilaciones de
la Universidad. Entonces puede decirse que este conjunto de modelos organizacionales
productivos o formas organizacionales, y, las caracteristicas que las diferencian son los
aspectos sociales y el manejo de poder.

Es importante decir que las formas organizacionales tal vez cambien al adaptarse
al nuevo ambiente socioeconémico o a la nueva forma organizacional o desaparezcan
mientras se crean y seleccionan nuevas formas, por ejemplo, las formas burocrdticas
pueden desaparecer, sin embargo, en las organizaciones institucionales del sector publico
y organizaciones gubernamentales pueden permanecer ya que son estables o predecibles,
sin embargo, no significa que no deba redisenarse.
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Todo disefio de una nueva forma organizacional debe coincidir con las necesidades
de su entorno, de su contexto, y cada drea o departamento, independientemente de sus
responsabilidades, deben estar alineados, con un objetivo comun. Para ello es conveniente
tener claro el modelo de gestién organizacional que define la organizacién, esto es, la
forma en la que se distribuyen esas dreas o departamentos, sus actividades y sus funciones.

La organizacién universitaria debe disenar o redisefar los mejores métodos del trato
con los empleados, la comprensién del ser humano, métodos adecuados de evaluar y tratar
los problemas humanos que surgen en la organizacién, asi como crear una mejor relacién
entre los jefes y trabajadores. Esta contribucién radica en el desarrollo en la comprensién
de las situaciones humanas que ayudaria a mejorar las relaciones con los empleados, asi
como en la resolucién de los problemas que surgen en ellas, cuando y donde ocurren.

Por tanto, la estructura organizacional adecuado estd en funcién de un grupo de
factores contingentes del entorno y un factor contingente es justamente la necesidad de
un Programa como al que nos referimos.

:Cémo se estd abordando este tema en la Organizacién Universitaria?

En la Organizacién universitaria llamada UAEM, existe una posibilidad de redisenar
el drea de jubilaciones, redisenar su programa de jubilacién y preparacién anticipada. El
estado actual de esa drea no ofrece oportunidades o acciones que promuevan un cambio
de percepcién de los jubilados.

La ruta critica o el modelo de gestién de la UAEM solo tiene 2 practicas: Entregas tu
solicitud al drea correspondiente y esperas tu resultado de jubilacion y nada mds.

En las Universidades en México publicas al igual que en la UAEM, no existe apoyo
psicolégico y asesorias en diversos temas relacionados a la jubilacién, no hay un programa
para preparar al trabajador en esta etapa de la vida como otras universidades fuera del pais
que si lo hacen. Por ejemplo, la Universidad de Valparaiso (UV), inauguro el ano 2019,
un programa de acompafamiento para la jubilacién de académicos y funcionarios. Este
programa es liderado por Geropolis UV mds el apoyo de diversas facultades académicas,
como la Direccién de gestién y desarrollo de Personas y su Departamento de bienestar,
con el fin de que las necesidades de los académicos y los funcionarios de la universidad
sean atendidos previo y durante su jubilacién. El programa 12 consideré un ciclo de
charlas abiertas y talleres dirigidos a 73 docentes y funcionarios de la UV, que jubilaron

entre el ano 2018 y 2019 (Universidad de Valparaiso, 2024).

La importancia para el desarrollo sostenible de las y los trabajadores sobre la existencia
de programas de preparacién para la jubilacién deben ser iniciativas auspiciadas por las
organizaciones universitarias, dirigidas a sus trabajadores préximos a jubilarse, tendientes
a facilitar la transicién del trabajo al tiempo libre si es que merece ese nombre. Y lo debe
hacer proporcionando informacién atil que les permita adquirir nuevos conocimientos
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necesarios para enfrentar esta etapa del ciclo vital, por lo cual es un proceso netamente de
aprendizaje organizacional educacional.

Estos suelen ser una herramienta eficaz para la adaptacion positiva de las personas
préximas al cese laboral y su ajuste hacia este nuevo ciclo vital. Constituye una herramienta
esencialmente de aprendizaje adaptativo que proporciona a las personas conocimientos
Gtiles para afrontar esta nueva etapa. Ademds, provee nuevos aprendizajes de diversos
aspectos, hdbitos e intereses que permiten a los individuos involucrados en esta fase de la
vida, un ajuste satisfactorio que se traduce en una mejor calidad de vida.

El objetivo que se persigue es el de disefiar un programa de acompafamiento no
solamente psicolégico dirigido al personal activo préximo a ser jubilado, sino que ademas
minimice los efectos bio psico social que genera el proceso de jubilacién.

Aspectos metodolégicos

Para tal fin el estudio se efectué en la Universidad Auténoma del Estado de Morelos,
entre septiembre y diciembre de 2023. Desde el punto de vista metodolégico es una
investigacién proyectiva apoyada con una investigacién de campo. Se utilizé un muestreo
no probabilistico intencionado, quedando la muestra seleccionada por cien personas
entre personal administrativo y académico de la institucién. Se disené un instrumento
que consta de veintidds items de preguntas cerradas y de seleccién multiple, el cual fue
posteriormente procesado y los resultados mostrados a través de histogramas

En base a los resultados obtenidos, se propone el disefo de un programa de
acompafamiento que permita el ajuste del trabajador a esta nueva etapa de su vida,
minimizando la presencia de sintomas negativos: Programa de Preparacién para el Retiro
productivo en la Universidad Auténoma del Estado de Morelos (PPRP-UAEM).

Resultados preliminares

Los datos obtenidos de la aplicacién del instrumento disenado para medir los
efectos presentes en el proceso de jubilacién en el personal docente y administrativo de la
Universidad Auténoma del Estado de Morelos fueron tabulados y procesados examinando
cada item por separado. Para tal efecto, se seleccionaron las preguntas mds representativas
(debido a lo extenso del instrumento) representados en histogramas. Posteriormente, se
efectud un breve andlisis a través de la comparacién y resumen de los resultados obtenidos
de las variables estudiadas.

En cuanto a la informacién socio demogrifica, de la totalidad de los individuos
encuestados el 57% es de sexo femenino en contraste con el 43% que es de sexo masculino.
Con respecto al estado civil el 36% es casado, el 29% divorciado, el 28% soltero y el 7% es
viudo. Es de hacer notar que el género predominante es el femenino, en cuanto al estado
civil preponderante es casado.
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Figura 1. Sexo de las personas que participaron en la investigacién

Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos en la aplicacién del instrumento

Figura 2. Estado civil de las personas que participaron en la investigacién

Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos en la aplicacién del instrumento

Figura 3. Tipo de personal

Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos en la aplicacién del instrumento
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Figura 4. Grado de instruccién

Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos en la aplicacién del instrumento

Del 100% de la muestra encuestada, el 52% es personal administrativo y el 48% es
académico. Con respecto al grado de instruccién el 43% posee un grado de instruccién
de bachiller, el 7% es T.S.U y el 7% restante es Licenciado y el 43% restante poseen
estudios de Posgrado. Es de hacer notar que la categoria predominante es el personal
administrativo, el cual en su mayoria posee un grado de instruccién de bachiller con
muchos afios de experiencia dentro de la institucién. El nivel educativo del trabajador
comtinmente es asociado al puesto de trabajo donde una persona ejerce sus funciones
y, por consiguiente, es la base para determinar el paquete salarial del individuo (existen
otros marcadores que también son importantes como la experiencia, las compensaciones
entre otros). Por lo tanto, un nivel educativo alto no incide directamente en la transicién
y positivo ajuste a la jubilacién, debido a que estos profesionales no prevén este paso de
la actividad a la inactividad a través de una serie de actividades que mientras estaban
en ocupacién no habian podido efectuar; realizaron su proceso de jubilacién sin tener
conocimiento de lo que sucederia después.

Figura 5. Actitud de aceptacién o rechazo hacia la jubilacién

Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos en la aplicacién del instrumento
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Figura 6. Sentimiento predominante ante el proceso de jubilaciéon

Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos en la aplicacién del instrumento

Se constaté que el 71% de los individuos encuestados sienten un rechazo por la
condicién de jubilados, en contra de 29% que la acepta. Por lo tanto, se infiere que la
actitud hacia la jubilacién es predominantemente negativa, lo cual influye en el trdnsito
de personal activo a jubilado. Esto se debe a que la actitud de rechazo implica que la vida
después del retiro laboral se percibe sin sentido, debido a la importancia que reviste el
trabajo para la sociedad y las personas en general. De esta manera, se puede inferir que
existe resistencia al cambio de estatus de personal activo a jubilado (figura 5).

Se verificé que el sentimiento predominante ante el proceso de jubilacién al momento
de la aplicacién del instrumento fue la ansiedad con un 51%; un 14% sintié miedo,
el 21% sinti6 tranquilidad y 14% sintié optimismo. En la figura 6 se evidencia un
abanico de sensaciones tanto positivas como negativas, siendo la ansiedad el sentimiento
preponderante, debido al desconocimiento hacia dénde dirigir las actividades tras el cese
laboral. La persona no concibe el nuevo rol de jubilado como satisfactorio, al no poseer
las herramientas necesarias para mantener el mismo estatus de vida que poseia al estar
inserto en el campo laboral, lo que produce una serie de sintomas entre los que destacan la
depresién, que se manifiesta a través de estados de melancolia, tristeza e infelicidad, lo que
impacta negativamente en la salud fisica del involucrado. La jubilacién presenta una serie
de sintomas entre los que destacan el insomnio, la angustia e incluso la depresién. Asi, “Las
condiciones del abandono del trabajo, la participacién del interesado y el marco social del
proceso son factores que condicionan el que la jubilacién constituya una transicién vital
positiva o negativa” (Seligman, 2002).
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Figura 7. Contribucién de la planeacién en los efectos derivados del proceso

Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos en la aplicacién del instrumento

Figura 8. Apoyo institucional para la planificacién e la jubilacién

Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos en la aplicacién del instrumento

Con respecto a la planeacién del proceso, se evidencié la percepcién favorable de
los individuos encuestados con respecto a esta pregunta, ya que el 91% considera que
la planificacién de la jubilacién es un factor determinante en la reduccién de los efectos
negativos generados del proceso de la jubilacién, en contra de un 9% que piensa lo contrario
(higura 7). Al indagar acerca del apoyo institucional en la planificacién de la jubilacién, el
87% de los encuestados considera que es un aspecto importante en el cual la Universidad
debe facilitar la transicién de la actividad hacia la inactividad. Consideran a la institucién
corresponsable junto al trabajador en el desarrollo positivo de este proceso, en contra de
un 13% que considera que no es necesario dicho apoyo (figura 8).

Pregunta 5. Si existiera algiin programa que brindara asesorfa y preparacién formal
para después de la jubilacién ;cudl de estos preferiria usted? Si o no.
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Figura 9. Sobre la asesoria que se les podria brindar a través del PPP-UAEM

Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos en la aplicacién del instrumento

Referente a la preferencia de algin programa que brindard asesoria y preparacién
formal para después de la jubilacién, se evidencia que un 29% se inclina hacia el manejo del
tiempo libre, un 25% prefiere asesoria psicoldgica, seguida de un 21% en emprendimiento
de negocio. Por ultimo, un 14 y un 11% consideraron la ayuda en materia financiera
y salud, respectivamente. Vale la pena acotar que, aunque el 29% de los encuestados
seleccionaron la asesoria en tiempo libre, es de vital importancia acometer y centrar al
individuo en esta nueva etapa del cambio vital a través del afianzamiento de su salud
mental, aspecto que impactard positivamente en el manejo del ocio y el tiempo libre.

Los resultados encaminan la propuesta y el tema central aqui planteado, para que
la organizacién universitaria tome en cuenta en sus proyectos estratégicos encaminados
al desarrollo y bienestar humano (sus trabajadores) con la creacién de nuevas formas
organizacionales que permitan un proceso de adaptacién y evolucién del ente bio psico
social que dej6 y que deja no solo la parte de su competencia laboral, sino también, de su
vida personal.

Propuesta del Programa de preparacién productivo para la UAEM (PPP-
UAEM)

Tomando en cuenta los resultados preliminares de esta investigacién, se hace
pertinente y factible el diseno de un programa de acompanamiento psicolégico para el
personal préximo a jubilarse en la Universidad Auténoma del Estado de Morelos que tenga
como finalidad contribuir en la gestién del proceso jubilatorio, a través de asesoramiento
integral que les permita a los sujetos involucrados manejar efectivamente los sentimientos,
emociones y sensaciones derivadas del cese laboral. En cuanto a los objetivos especificos
que se persigue con la implantacién de este programa se encuentran:

e promover la jubilacién como un proceso normal en el desarrollo integral del
trabajador,

e ofrecer una visién positiva de la jubilacién destacando las posibilidades de
crecimiento que posee el individuo y

* facilitar el proceso de transicién del trabajador activo a jubilado.
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La propuesta estd dirigida al personal académico y administrativo de la Universidad,
que se encuentra en condiciones para realizar su proceso de jubilacién. Entre las
competencias que se buscan generar en los participantes (en etapa de jubilacién) con la
aplicacién de este programa se encuentran: a) conocer las fases que atraviesan las personas
en el proceso de adaptacién posterior a la jubilacién, b) comprender los conceptos de
transicién y crisis que atraviesan, ¢) entender la importancia de las relaciones entre el
trabajo y la salud fisica y psiquica, d) aceptar el nuevo rol de jubilado como un proceso
natural de la vida del hombre, e) visualizar positivamente que el cambio de rol trae consigo
nuevas oportunidades, f) identificar y comprender los distintos sentimientos, emociones y
sensaciones que presenta el nuevo rol de jubilado, g) identificar las conductas preventivas
que debe adoptar el jubilado; que impacten positivamente en su salud bio psico social.

Con respecto a la metodologia del programa, se pretende que el desarrollo se efectué
a través de talleres informativos en los cuales la intervencién activa de los participantes
es de primordial importancia. Se requiere que el sujeto juegue un papel protagénico en
la obtencién de nuevas habilidades y destrezas que le permitan llevar positivamente el
proceso de la jubilacién. En cuanto a las dindmicas a utilizar, predominardn aquellas
que aseguren la participacién, tales como la representacién de roles, las simulaciones, el
psicodrama, entre otras, que, al combinarse con los métodos tradicionales como las clases
magistrales, los estudios de casos y las reflexiones profundas de los temas vistos en los
cursos, permitan una vivencia previa al rol de jubilados.

Esta propuesta se constituye por cuatro médulos en un total de cien horas académicas:
Moédulo 1. El trabajo, Médulo 2. La jubilacién, Médulo 3. Salud bio psico social, Médulo
4. Inteligencia emocional.

Esta propuesta podria insertarse en las organizaciones con certificacién en Happy
Company, en donde se practican ejercicios y acciones organizacionales que equilibran la
salud del recurso humano activo con el recurso humano jubilado.

A manera de conclusién

Los programas de asesoramiento al personal activo préximo a retiro constituyen
una herramienta esencial de ayuda institucional al trabajador que se encuentra en la
etapa previa a la jubilacién. Pueden ser combinados o tnicos, lo importante es que estén
fundamentados en las necesidades reales de los prejubilados. No obstante, las instituciones
deben ser responsables socialmente con sus trabajadores, asegurando su bienestar dentro
y fuera del lugar de trabajo.

En esta investigacién se determina que son diversos los efectos que se manifiestan
previamente al proceso de jubilacién, presentdndose una amplia gama de sentimientos,
emociones y sensaciones que van desde los negativos como lo son la ansiedad, depresién y
miedo, hasta los positivos como la tranquilidad, optimismo y seguridad. En este caso en
particular se constata que la ansiedad predomina sobre los demds efectos. Se demostré que
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la adaptabilidad a la jubilacién estd determinada por las actitudes y creencias personales
que enmarcan la figura del retiro laboral.

En este sentido, la planificacién constituye uno de los elementos mds importantes
que deben ser tomados en cuenta por los trabajadores activos, ya que la jubilacién es un
proceso natural por el cual casi todas las personas insertas en el campo laboral deben
pasar, por lo tanto, es primordial planear con antelacién la vida después del cese laboral.

Es asi como se propone un plan de retiro, estructurado en un modelo, que integre
pardmetros claves. En efecto, de los datos obtenidos desde las entrevistas, se concluye,
en su totalidad, que el acompafamiento que posee la organizacién ante los procesos de
jubilacién afecta a estos los pardmetros claves identificados.
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Abstract:

This chapter shows an investigation of productive organizational retirement management models. We
will rely on the theoretical model of organizational happiness called the PERMA model. The objective
is to create a diagnosis that allows designing a new organizational form or redesigning an existing area
that can provide this service or at least coordinate it, that is, propose a management model that acts
under a new perspective of seeing this process, as important as retirement is. To achieve this objective,
a qualitative methodology is used, based on interviews carried out with 10 employees, who belong to
different areas and positions in the organization, to explore what and which are the key factors that
affect the transition processes towards retirement. An instrument was applied that allowed identifying
important variables in retired human resources and some who are in that state.

Keywords: Management model; Productive retirement plan; Retirement; Organizational happiness.
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Resumo:

Este capitulo mostra uma investigacdo dos modelos de gerenciamento do retiro organizacional
produtivo. Vamos nos basear no modelo tedrico de felicidade organizacional chamado modelo
PERMA. O objetivo é criar um diagndstico que nos permita projetar uma nova forma organizacional ou
redesenhar uma drea existente que possa prestar esse servico ou, pelo menos, coordend-lo, ou seja,
propor um modelo de gestdo que atue sob uma nova forma de encarar esse processo tdo importante
como a aposentadoria. Para atingir esse objetivo, foi utilizada uma metodologia qualitativa, baseada
em entrevistas com 10 funcionarios de diferentes dreas e cargos da organizacdo, a fim de explorar
os principais fatores que afetam os processos de transicdo para a aposentadoria. Foi aplicado um
instrumento para identificar varidveis importantes nos recursos humanos aposentados e em vias de
aposentadoria.

Palavras-chave: Modelo de gestdo; Plano de aposentadoria produtiva; Aposentadoria; Felicidade
organizacional.
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Metodologia para el diagndstico y disefio de una
estructura organizacional

Francisco Xavier Garcia Jiménez, Ladislao Adridn Reyes Barragan, Francisco Rubén
Sandoval Vdzquez

Resumen

Diseflar una estructura de gestion no es facil, no por la complejidad de sus disefiadores,
sino porque el trabajo requiere paciencia y resistencia a la frustracion, porque lleva
mucho tiempo y no se pueden lograr resultados inmediatos. Se deben tomar medidas
oportunas. Es importante mantener la lealtad y motivacion de los empleados de la
organizacion para que las debilidades que surjan durante el proceso de desarrollo del
proyecto no afecten la estructura de la organizacion. Teniendo en cuenta lo anterior,
el enfoque que se propondra permitira que el disefio de la estructura organizacional
sea dinamico, ademas de involucrar activamente a todos los participantes y potenciar
sus conocimientos. Actualmente, las organizaciones estan prestando mas atencién a la
solucion de problemas ecoldgicos, porque para seguir siendo competitivas en el mundo
con el que se enfrentan, se necesita una estructura organizativa adecuada, que sea
flexible y receptiva al cambio; centrarnos en los desafios que enfrentamos cada dia. Por
lo tanto, los gerentes no sélo deben buscar disefios de estructuras organizacionales
gue puedan responder rapidamente a los cambios en el entorno y ser efectivos vy
eficientes, sino también identificar problemas estructurales que causan inestabilidad de
la gestion y baja productividad. Los problemas de gestion son muy diferentes vy dificiles
de generalizar, aunque es facil decirlo, pero el simple hecho de implementar un disefio
estructural hace que la gestion sea uno de los mayores problemas de las empresas
en el mundo. Todo lo anterior se puede encontrar en una organizacion eficiente y bien
administrada.
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Metodologia; planeacion estructural; disefio organizacional..
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Introducciéon

Estructura organizacional

Hoy en dia, las organizaciones estin cada vez mds preocupadas por resolver problemas
de funciones orgdnicas, porque para seguir siendo competitivas en el movimiento de
globalizacién que estdn experimentando las organizaciones, necesitan tener la estructura
organizacional adecuada que sea flexible, descentralizada, participativa y receptiva para
lograr sus objetivos (Montano, 2002). Por ello, los directivos realizan constantes esfuerzos
por disefiar estructuras organizativas que respondan rapidamente a los cambios del entorno
que logren la mayor productividad y rentabilidad posibles, también deben evitar hacer que
las organizaciones sean ineficientes e improductivas (Denison, 1991, p. 9).

Para comprender y explicar los problemas que enfrentan las organizaciones,
necesitamos saber cémo se han desarrollado y qué factores han permitido su crecimiento a
lo largo del tiempo. Sin embargo, también se debe comprender que en el entorno ocurren
eventos muchas veces inesperados que propician la continuidad de las estructuras, o
cambios repentinos en ellas que por diversos factores que las afectan, como circunstancias
financieras, culturales o incluso sociales (Trista, 1997, p. 13).

Ello propicia un descontrol derivado de elementos, que muchas veces constituyen
la falta de comunicacién en los medios de comunicacién en general de algunos eventos
inesperados en el entorno, y la mayoria de las organizaciones reaccionan sin la oportunidad
de disefar o redisefar sus estructuras de manera planificada afectando los procesos en
general con la consecuente disminucién de la eficiencia de la organizacién.

Los temas organizacionales son diversos y dificiles de generalizar; pero uno de los
mayores desafios para las empresas alrededor del mundo es la de disenar estructuras que
hagan que la organizacién sea mis eficiente. Por lo tanto, el diseno de la estructura es uno
de los mayores problemas que las empresas de todo el mundo enfrentan (Zalpa, 2002, p.

25).

La capacidad de la organizacién para responder eficiente y eficazmente a su entorno
interno y externo se convierte en el principal problema a resolver, por lo que es necesario
el analizar y considerar elementos que se manifiestan en ella, con el fin de que se tomen
las medidas o disposiciones necesarias para prevenir o remediar los mismos.

Algunos de los sintomas que se presentan en las organizaciones que llevan a concluir
que se necesita disefio son:

* Dificultad para tomar ventajas de oportunidades de nuevos negocios.

* El crecimiento de la organizacién depende de las viejas formas de direccién de los
fundadores, y no permite la entrada de nuevos lideres e ideas.
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e Cuando se intenta mejorar los programas y procesos de la organizacién se pierde
tiempo y dinero disminuyendo la credibilidad directiva.

e Las metodologias y procesos usados ya no tienen la misma efectividad.

* Losdirectivosy empleados ya no perciben o entienden la direccién de las estrategias
del negocio.

* Existe carencia de comunicacién entre departamentos o 4reas.
* La productividad, motivacién y actitud de los empleados es pobre.
e El cumplimiento de la normatividad y sus expectativas son rara vez alcanzadas.

* Aumentan las reclamaciones de los clientes a cerca de los productos, servicios y

calidad.

e La competencia tiene mayor participacién en los negocios.

* Los directivos no planean y estdn limitados a reaccionar a las crisis (Rodriguez,

1997, p. 34).

Es muy dificil saber cudl deberfa ser la estructura organizativa ideal ya que depende
de muchos factores. La mayoria de las empresas proponen una visién del futuro en la
que aspiran a crecer y prosperar, pero no saben qué les depara el futuro. Sin embargo,
diversos factores internos y externos obligan a las organizaciones a operar en un régimen
de cambio continuo que afecta directamente su estructura. Por lo tanto, es necesario el
considerar y quizd el encontrar una solucién al problema de cé6mo se pueden diagnosticar
y disenar estructuras organizacionales eficientes y efectivas, a través de la implementacién
de un disefo estructural que haga que la organizacién este impulsada por la identificacién
de la necesidad de cambio y los problemas especificos que debe resolver, de modo que se
puedan visualizar las fortalezas y debilidades de la organizacién en el entorno competitivo.
Esto significa que se necesita disefiar una estructura versétil que pueda diagnosticar su
organizacién y mejorar su participacién en la industria.

Para encontrar una solucién a este problema, se propone una metodologia que
permita: a través del diagndstico, identificar los factores internos y externos que causan
problemas en la estructura funcional orgdnica de una organizacién (Costilla, 2013, p. 32),
y entender, cudl de ellos tiene mayor impacto, fijando bases como:

e Establecer metas (visién y misién) que guien a la organizacién

* Disenar la estructura organizacional con base en un andlisis paramétrico de las
metas, dreas y funciones de la organizacién para que coincida con los objetivos
orientadas a la eficiencia y eficacia de la organizacion.
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En los tltimos afos la evolucién tecnolédgica ha tenido gran impacto en los elementos y
las formas de las estructuras organizacionales, ya que los desarrollos computacionales han
venido sustituyendo a las personas, al grado de desplazar dreas completas. Actualmente el
mundo se enfrentaa uno de los fenémenos mds importantes del nuevo siglo: la globalizacién.
Este movimiento ha invitado y obligado a las organizaciones de todo el mundo a cambiar
el concepto de sus elementos y formas estructurales, usando los adelantos tecnolégicos
para participar en un mercado de enormes dimensiones.

Ninguna organizacién estd exenta al impacto del fenémeno de globalizacién, y las que
prefieren mantenerse al margen, corren grandes riesgos de desaparecer. Tradicionalmente
la Organizacién ha sido definida por algunos estudiosos como:

g g

e La estructura de relaciones entre personas, trabajo y recursos (Robert Beckles, et

al., ).

e Por Issac Guzmin la coordinacién de las actividades de todos los individuos que
integran una empresa con el propdsito de obtener el mdximo de aprovechamiento
posible de elementos materiales, técnicos y humanos, en la realizacién de los fines
que la propia empresa persigue.

e La estructura y asociacién por los cuales un grupo cooperativo de seres humanos
asigna las tareas entre los miembros, identifica las relaciones e integra sus
actividades hacia objetivos comunes (Prokopenko, 1991).

* Un grupo de personas que trabajan en conjunto y coordinan sus acciones para
alcanzar metas (Jones et al., )

En general, una organizacién utiliza recursos (incluidos tiempo, materiales, técnicos,
humanos, sociales, tecnolégicos y econémicos) para realizar funciones especificas de
manera consistente y coordinada, para cumplir con eficiencia y efectividad los objetivos
establecidos. Las organizaciones son instrumentos sociales que han sido creadas para que
la sociedad obtenga bienes que no se podrian obtener en lo absoluto sin ellas, o que no
se podrian obtener ficilmente a tan bajo costo. Por lo tanto, las organizaciones son los
elementos intermedios entre deseos y satisfaccion.

Como las organizaciones son el producto de una idea que funciona a través de las
personas que la conforman, es importante entonces saber qué es organizarse y c6mo
hacerlo. En el contexto de la planeacién y la administracién, la palabra organizar es
definida por muchos estudiosos con gran similitud.

e Un patrén de relaciones por medio de las cuales las personas, bajo el mando de los
directivos, persiguen metas comunes (James, 1998, p 145).

e Agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada
grupo un administrador con autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar,
tanto en sentido horizontal como vertical, toda la estructura de la empresa (Harold

Koontz, 1992, p. 179).



6| M ( ¢ iza 141

En general, lo que se busca al organizar, es establecer actividades interrelacionadas
y ordenadas, desempefnadas por agrupaciones (personas, dreas, érganos, sociedades, etc.)
con funciones, responsabilidades, autoridad, facultad y jerarquias bien definidas que
cumplan con eficiencia, efectividad y eficacia, los objetivos establecidos.

Cualquier grupo de personas al organizarse podrd resolver un problema o satisfacer
una necesidad, consecuentemente y derivado de ello, queda implicito que se ha formado
una organizacién. Toda organizacién comparte tres caracteristicas principales (Robbins

& Coulter, 2000, p. 36).

e Propésito Distintivo: cada organizacién tiene uno propio y ese propdsito se
expresa en términos de un objetivo o conjunto de objetivos que la organizacién
espera alcanzar.

 Personas: se requiere de un grupo deliberado de personas que trabajen para lograr
el propésito.

* Estructura: todas las organizaciones desarrollan una determinada estructura, para
que sus miembros tengan la posibilidad de llevar a cabo su trabajo. En general se
busca que la estructura sea abierta y flexible, se delimitan y precisan los deberes
de cada persona.

Aunque estas tres caracteristicas nos ayudan a definir qué es una organizacion,
el concepto de organizacién estd cambiando. Ya no es tan fécil suponer que todas las
organizaciones estdn estructuradas con divisiones, departamentos y unidades de trabajo
claramente identificables. Las organizaciones cambian y lo hacen en direccién a una
organizacién globalizada con caracteristicas distintas. Por otro lado, no importa qué tipo
de arreglo estructural use una organizacion, la estructura siempre identifica a algunos
miembros como directivos, los cuales tienen autoridad sobre los demds miembros.

La organizacién implica determinar el marco bdsico dentro del cual operan los grupos
sociales involucrados, ya que se determinan la jerarquia, las funciones y la disposicién e
interrelacién de las actividades necesarias para alcanzar las metas. La organizacién se refiere
a la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones para promover la especializacién.
Todas las actividades y recursos de la empresa deben coordinarse racionalmente para
facilitar el trabajo y la eficiencia. Las organizaciones requieren recursos humanos con
perfiles especificos para cada tipo de actividad.

Como estructura, una organizacién debe establecer niveles de autoridad vy
responsabilidad dentro de la empresa. Simplificacién de la funcionalidad: Uno de los
objetivos fundamentales de una organizacidn es establecer la forma mds sencilla de realizar
el trabajo de la mejor manera posible. Para ello es menester el considerar como principios
de formacién organizacional, los siguientes:

 Eficacia: una organizacidn es eficaz cuando permite que cada individuo contribuya
al logro de los objetivos de la empresa.
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* Eficiencia: una estructura organizacional es eficiente si logra las metas deseadas al
menor costo posible.

* Organizacién formal: es un método de agrupar equipos de forma reflexiva con el
objetivo de alcanzar objetivos especificos. Se caracteriza por reglas, procedimientos
y estructuras jerdrquicas que regulan las relaciones entre los miembros.

* Organizacién informal: constituyen las relaciones sociales que se dan de forma
natural entre los empleados dentro de una empresa. Las organizaciones informales
son complementarias de las organizaciones formales y, si los directores las
comprenden y gestionan bien, pueden ofrecer una serie de beneficios (Prokopenko,

1991, p. 9).

Un avance importante en el estudio de las organizaciones es el reconocimiento de
que las organizaciones son un tipo de sistema (un conjunto de elementos interconectados)
y, en particular, un tipo de sistema abierto (el acto de tomar los elementos de un sistema
y transmitirlos al resto). Si una organizacién se define como un sistema abierto con un
conjunto de elementos interconectados que hacen algo con el medio ambiente de manera
abierta, entonces absorbe informacién y energia y cambia su produccién y productos
posteriores a la sociedad y los proporciona a otras organizaciones. Las organizaciones son
dificiles de entender, no sdlo por el concepto, sino también, porque no existe una manera

conveniente y apropiada de describir lo que se ve y se entiende sobre las organizaciones
(Rincon, 2018, p. 45).

La funcién de un sistema es definir sus elementos y establecer limites entre él y
otros sistemas. Definir sistemas basados en la funcionalidad en lugar de sus elementos
o componentes, nos ayuda a comprender que los mismos elementos, si se distribuyen de
manera mds o menos uniforme, realizan diferentes funciones y, por lo tanto, constituyen
sistemas diferentes. Los sistemas tienen un propésito, es decir; una estructura que
produce efectos o resultados proporciona una base muy util para analizar los problemas
organizacionales.

Cuando ocurre un error, la estrategia generalmente es descubrir qué salié mal y quién
es el responsable. Pero si imaginamos que los fenémenos que ocurren dentro de una
organizacién, ya sea un problema o un resultado deseado, son algtin resultado de su
sistema, la pregunta se formula de la siguiente manera: ;Qué sistema produce tal efecto?
Por ejemplo, si la calidad de un producto o servicio se deteriora, identificar las posibles
causas de esta falla y establecer procedimientos de inspeccién para evitar el impacto en los
usuarios finales. Esto puede mejorar la situacién. El andlisis, por el contrario, se basa en la
pregunta: ;Qué sistema causa el error? Ciertos medios de produccién pueden considerarse
inadecuados. Por ejemplo, para productos o servicios.

Las organizaciones son entidades especializadas que ocurren en el contexto de
satisfacer las necesidades de un sistema mds amplio. En otras palabras, las organizaciones
no constituyen mundos separados.
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Cada organizacién es un subsistema del entorno que suministra recursos y utiliza los
productos de esa organizacion. Consecuentemente, una organizacién es un subsistema
de un supersistema mds amplio. A medida que la sociedad se vuelve mds compleja y
dindmica, las organizaciones deben prestar cada vez mds atencién a los factores que
suministra y utiliza en su funcién. En resumen, algunas de las caracteristicas generales
de las organizaciones como sistemas son que estin compuestas por una gran cantidad
de elementos interconectados que influyen entre si, que sus componentes cambian
constantemente y que su nimero especializado aumenta gradualmente, lo que significa
que generalmente representan un sistema probabilistico mds que determinista. Estin
abiertos al entorno para obtener los insumos necesarios y dar salida a sus productos, lo
que a su vez legitima la existencia de la organizacién como institucién especializada en la
sociedad.

La necesidad de entender las organizaciones como sistemas ha obligado a muchos
a cambiar sus paradigmas sobre las organizaciones. Los primeros estudios sobre las
organizaciones las presentaban como sistemas cerrados. Dichos sistemas s6lo consideran
procesos plenamente establecidos que no implican cambios repentinos o predecibles,
de modo que se puedan identificar todos los elementos que componen el sistema. Esto
representa una gran ventaja a la hora de analizar un sistema y predecir su comportamiento
(Aguirre, 1999, p. 5), pero también hay que asumir que nada mds afecta a ese elemento,
razén por la cual la organizacién no puede verse como un sistema cerrado.

Las organizaciones en la actualidad deben ser sistemas claramente abiertos, para el
intercambio de informacién, material y personal, ya que dependen completamente de
su entorno, de los cambios y variantes en general (Cummings & Worley, 2007), lo que
complica significativamente el problema y dificulta su andlisis de prediccién para el
obtener una eficiencia y eficacia en su produccién, por lo que se requiere la conformacién
de un ambiente propicio dentro de la organizacién. El ambiente organizacional consiste
en un conjunto de fuerzas y condiciones que se encuentran fuera de los limites de la
organizacién y que puedan influir en el curso de sus operaciones. A medida que estas
fuerzas cambian con el tiempo, influyen en el estado actual de la organizacién a través de
oportunidades y/o amenazas en la produccion.

Los cambios en el entorno, como la introduccién de nuevas tecnologias o la apertura
de mercados extranjeros, crean oportunidades que los gerentes deben aprovechar para
expandir sus organizaciones adquiriendo recursos o ingresando a nuevos mercados. Por
otro lado, la entrada de nuevos competidores o crisis econémicas representan amenazas
que pueden arruinar una organizacién si los gerentes no pueden obtener recursos o vender
los bienes y servicios de la organizacién. La capacidad de comprender las fuerzas en el
entorno organizacional y responder adecuadamente a esas fuerzas, son factores clave que
influyen en el desarrollo y la imagen organizacional.

Para identificar las oportunidades y amenazas creadas por fuerzas dentro de un
sistema organizacional, es ttil distinguir entre las tareas del ambiente organizacional, el
ambiente general y el ambiente interno organizacional.
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e El ambiente organizacional: es el conjunto de fuerzas y condiciones creadas por
proveedores, distribuidores, clientes y competidores que afectan la capacidad de
una organizacién para obtener insumos y procesar productos.

e Elambiente general: esla gama cada vez mayor de fuerzas econémicas, tecnoldgicas,
socioculturales, demograficas, politicas, legales y globales que afectan a una
organizacion.

e El ambiente interno, estd formado por las fuerzas que actian dentro de la
organizacién y estd respaldado por la estructura organizacional y su cultura.

Es importante enfatizar que el ambiente general, el ambiente organizacional y el
ambiente interno se influyen entre si. Toda organizacién necesita personas que la lideren.
En las organizaciones tradicionales, los gerentes son muy ficiles de identificar porque
la estructura organizacional se caracteriza por dos tipos de personal: gerentes, mandos
intermedios y empleados de la empresa. En este sistema, los gerentes son miembros de
una organizacién que dirigen, coordinan, integran y supervisan el trabajo realizado por
los miembros de la organizacién, y el personal de operaciones son personas que realizan
directamente una tarea o tareas especificas y no tienen subordinados. Algunas estructuras
ya no son tan ficiles de identificar. Los cambios en las organizaciones y la naturaleza del
trabajo han desdibujado las lineas entre gerentes y trabajadores en muchas empresas.

Muchas responsabilidades tradicionales de los empleados ahora también incluyen
tareas administrativas, especialmente cuando las organizaciones operan en equipos de
trabajo. Un directivo es un miembro de una organizacién que integra y coordina las
actividades de otros miembros (Robbins & Coulter, 2000 p. 76), dentro de la estructura
tradicional, es decir; la estructura piramidal que permite dividir fécilmente a los gerentes
en diferentes niveles gerenciales.

e Directivos de primera linea; son aquellos que ocupan el nivel gerencial més bajo
dentro de la organizacién y con frecuencia se les llama supervisores.

* Directivos de nivel medio; son aquellos que ocupan niveles entre el supervisor y el
nivel mds alto de la organizacién, como jefes de departamento, gerentes de drea,
lideres de proyecto, entre otros.

* Directivos de alto nivel; son aquellos que se encuentran en la cumbre de
la organizacién y son los responsables de tomar las decisiones y establecer las
politicas y estrategias que afectan a toda la organizacién, suelen tener titulos de
vicepresidente ejecutivo, presidente, director, entre otros.

La planificacién como funcién es un proceso utilizado por los gerentes para identificar
y seleccionar adecuadamente metas y estrategias y desarrollar planes y cursos de accién. El
proceso de planificacién consta de tres pasos bdsicos:
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e Decidir las metas que la organizacién debe seguir.
e Decidir qué estrategias adoptar para conseguir las metas.
e Decidir cdmo asignar los recursos de la organizacién para alcanzar las metas.

Es de considerar que la planeacién se puede concebir también en términos de dos
tipos; formal o informal. En un plan informal, no se documenta nada y los objetivos rara
vez se comparten con otras personas de la organizacién. Muchas pequenas y medianas
empresas cuentan con planes informales, pero estos son de naturaleza general y carecen
de continuidad.

Un plan formal define objetivos especificos a corto, mediano y largo plazo y establece
un marco de tiempo para alcanzarlos. Estos objetivos se establecen por escrito y se dan
a conocer a todos los miembros de la organizacién. Los directivos definen claramente el
camino que se debe seguir para conducir la organizacién desde su punto inicial hasta su
destino u objetivos de planificacién. Hay al menos cuatro razones para implementar una
planeacién:

e  Ofrece una direccién.

* Reduce el impacto del cambio.

* Minimiza el desperdicio (recursos) y la redundancia (funciones).
e Establece los estdndares que se usardn para el control.

Un plan establece una linea a seguir y te permite coordinar tus esfuerzos para alcanzar
tus objetivos. Cuando los empleados comprenden hacia dénde se dirige la organizacién
y qué se espera de ellos, pueden coordinar sus actividades, colaborar y trabajar en equipo
para lograr los objetivos. Sin planificacién, los departamentos pueden perseguir objetivos
contradictorios y es posible que la organizacién no pueda alcanzar sus objetivos de manera
efectiva.

La planificacién reduce laincertidumbre al exigir que los gerentes miren hacia el futuro,
prevengan cambios, consideren su impacto y desarrollen recomendaciones apropiadas para
cada caso. La planificacién reduce las actividades innecesarias y derrochadoras. Al realizar
ajustes con antelacion, es mds probable que identifique de forma temprana los desperdicios
y las redundancias. Cuando los medios y los fines estdn claros, las ineficiencias se vuelven
evidentes y pueden corregirse o eliminarse ya que la planificacién establece las metas y
criterios contra los cuales se ejercen los controles.

En términos generales, la planeacién formal se asocia a ganancias mds altas, mayor
rendimiento sobre el activo, y otros resultados financieros positivos. La calidad del proceso
de planeacién y la implementacién apropiada de los planes contribuyen mds al alto
rendimiento que el grado de detalle de la planeacién (Everet, 2001, p. 20), por tltimo, en
los estudios donde la planeacién formal no condujo a un rendimiento mds alto, el culpable
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fue el ambiente organizacional. Los reglamentos gubernamentales, sindicatos poderosos
y otras fuerzas ambientales por el estilo restringen las opciones de los directivos y, por
lo tanto, reducen el impacto de la planeacién sobre el rendimiento de la organizacién.
Por ello la importancia de la planeacién en la organizacidn, ya que sin ella se estaria a la
deriva de factores que influirfan en un bajo rendimiento en la produccién y crecimiento
de la empresa al no considerar cambios derivados de factores de influencia en su entorno
competitivo laboral.

* Cuando la planeacién es inexacta es sélo una pérdida de tiempo para el directivo.
El resultado final de la planeacién es tan solo uno de sus propésitos, el proceso
mismo puede ser valioso, aunque los resultados no alcancen su objetivo.

e La planeacién va en contra del cambio. La planeacién no puede eliminar los
cambios. Los cambios se presentan sin importar lo que hagan los directivos; la
planeacién sirve para prever los cambios y desarrollar la respuesta mds eficaz frente
a ellos.

* Laplaneacion reduce la flexibilidad. La planeacién implica asumir un compromiso,
por eso solamente empieza a ser una restriccién cuando los directivos dejan de
planificar después de haberlo hecho alguna vez con anterioridad. La planeacién
tiene que ser una actividad continua.

Otra responsabilidad de los directivos es organizar, y es el proceso mediante el cual,
los gerentes crean una estructura de relaciones laborales que permite a los miembros de la
organizacién trabajar para lograr metas predeterminadas, con la creacién de un sistema
formal de tareas y relaciones jerdrquicas que coordine y motive a los miembros de una
organizacién para lograr resultados y metas organizacionales. Su gestién consiste en
integrar y coordinar el trabajo de los miembros de una organizacién con una visién clara
de los objetivos a alcanzar, mediante el uso del poder, la influencia, la visién, la persuasién
y las habilidades de comunicacién para coordinar el comportamiento de los individuos
y de los grupos que subordinan. Dirigir una organizacién tiene como principal producto
generar altos niveles de motivacién y compromiso entre los miembros de la organizacién

(Robbins, 2004, p. 12).

Pero, hay que considerar que, aunque se hayan fijado metas durante la etapa de
planificacién, se hayan desarrollado planes, se hayan establecido arreglos estructurales para
los procesos organizacionales y se haya contratado, capacitado y motivado a los empleados
como resultado de la gestién, algo puede salir mal. En esta etapa final de la gestién, los
gerentes evalian el éxito alcanzado por la organizacién de acuerdo con sus objetivos y
toman medidas para mantener o mejorar el desempeno mediante un proceso de analisis e
identificacién de lo que afecto a la organizacién a través de un adecuado control.

Los gerentes deben monitorear el desempefo de su organizacién para asegurarse de
que todo funcione correctamente, el desempeno real debe compararse con los objetivos
preestablecidos. Cuando ocurre una desviacién significativa, la tarea del gerente es
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garantizar que el desempefio laboral vuelva a la normalidad o alcance el nivel deseado,
este proceso de monitorear, comparar y corregir es la funcién de control, el resultado de
este proceso es la capacidad de medir adecuadamente el desempefio y ajustar la eficiencia
y eficacia organizacional. El control, por otro lado, ayuda a los gerentes a evaluar su
desempeno en términos de planificacién, organizacién y direccion y les permite tomar
acciones correctivas.

En las organizaciones grandes, el papel de los gerentes se vuelve complejo porque
no pueden participar en todas las actividades y decisiones. Por lo tanto, los gerentes
deben organizar las dreas de mayor preocupacién, prioridad y emergencia y delegar
responsabilidades a otros actores para su finalizacién.

Metodologia

Metodologia para el diagnéstico

Derivado de todo esto, los directivos deben desarrollar cuatro productos clave que toda
organizacién debe tener y que deben servir como marco de referencia para el desempefio
de las actividades.

 Estructura organizacional

* Manual de organizacién

* Manual de perfiles

* Manual de procedimientos (Smith, 1993, p. 17).

La estructura organizacional es algo abstracto y poco concreto. Pero es una realidad
y afecta a todos los miembros de su organizacién. En pocas palabras, la estructura
organizacional se define como un patrén establecido de relaciones entre componentes o
partes de una organizacién. Esto es intangible, pero se deriva de los procesos y acciones
reales de la organizacién. Es importante aclarar que la estructura, como patrén de
relaciones, es diferente del proceso. Por lo tanto, pensar en las organizaciones como
sistemas puede ayudarle a comprender la diferencia entre estructura y proceso. Aunque
conceptualmente es dificil separar la estructura organizacional y sus funciones, en realidad
son dos fenémenos separados.

De lo anterior podemos inferir que estos fenémenos son de gran importancia. Si
comparamos los tejidos con el cuerpo humano, podemos decir que la estructura del
tejido es el esqueleto y las funciones son los musculos que mueven la estructura. Por este
motivo, es necesario tratarlos por separado y considerar que necesita un marco subyacente
adecuado antes de definir las funciones para disefar la estructura organizacional éptima.
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Muchos conceptos estructurales tradicionales se basan en la experiencia con
organizaciones estables como el ejército, la iglesia y las burocracias establecidas. Las
organizaciones ahora se preocupan por desarrollar estructuras apropiadas para una
produccién estable, enfatizando estructuras flexibles con redes de relaciones, autoridad y
comunicacién que hagan que las operaciones sean complejas pero eficientes. Una de las
grandes paradojas de la actualidad es precisamente que buscamos estructuras flexibles que
permitan a las organizaciones volverse mds dindmicas, pero en realidad sus caracteristicas
rigidas son dificiles de superar.

En organizaciones complejas, la estructura se establece primero mediante el disefio de
componentes o subsistemas principales y luego mediante el establecimiento de patrones
de relaciones entre estos subsistemas. Esta diferenciacién interna y patrén de relaciones
con cierto grado de coherencia se denomina estructura formal. Se trata de una estructura
explicita y oficialmente reconocida por la empresa y consta de:

e El patrén de relaciones y obligaciones formales (organigrama de la organizacién
mids la descripcién o guias de puestos).

e La forma en la que las diversas actividades o tareas son asignadas a diferentes
departamentos y/ o personas en la organizacién (diferenciacién)

e Laformaenlaqueestastareasoactividades separadas son coordinadas (integracién)

e Las relaciones de poder, de estatus y jerarquias dentro de la organizacién (sistema

de autoridad)

* Las politicas, procedimientos y controles formales que gufan las actividades y
relaciones de la gente en la organizacién (sistema administrativo)

Las estructuras formales son tradicionalmente el resultado de una toma de decisiones
explicita y son de naturaleza normativa. En otras palabras, es una “guia” sobre cémo
vincular actividades entre si. Por lo general, esto se representa como un diagrama impreso
y se incluye en manuales organizacionales, descripciones de puestos y otros documentos
formales. Aunque las estructuras formales no cubren todo el sistema organizacional, se
consideran primarias porque establecen un marco general y describen ciertas funciones
y responsabilidades prescritas y las relaciones entre ellas. En general, las principales
caracteristicas de las organizaciones formales son:

* Especializacién: forma segin la cual se divide el trabajo en tareas mds simples y
cémo éstas son agrupadas en unidades organizadas.

e Coordinacién y dreas de mando: hay determinados grupos bajo el mando de un
supervisor.

e Formalizacién: grado de estandarizacién de las actividades y la existencia de
normas, procedimientos escritos y la burocratizacién.
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El desarrollo de estrategias es la base para disefiar estructuras organizacionales. Las
decisiones estratégicas se extienden a los criterios de desempefio para evaluar el contexto en
el que opera una organizacion, las presiones de las restricciones econémicas y la estructura
de la organizacién misma. El concepto de diseno organizacional implica el proceso de
fomentar relaciones y construir estructuras para lograr los objetivos organizacionales.

Por tanto, la estructura es el resultado del proceso de disefio. Las estructuras
organizacionales enfatizan las reglas y el comportamiento y deben poder resolver problemas
y mejorar el rendimiento (Robbins, Sthepen, 2004, p. 10). Todos los implicados en una
organizacién deben hacerla mis eficiente, mds humana, mds racional, mds interesante,
mds util para la sociedad, mds rentable, mds democrética, mds estable, mds flexible, etc.
Es un proceso continuo. Las estructuras de autoridad proporcionan la base para asignar
tareas a diferentes elementos dentro de una organizacién y desarrollar mecanismos de
control para garantizar que estas tareas se realicen segtin el plan.

Debido a una variedad de factores, muchas organizaciones experimentan cambios
estructurales con relativa frecuencia. Muchas organizaciones han reconocido la necesidad
de cambiar sus estructuras como un hecho irrefutable y por ello han establecido
departamentos responsables del andlisis y la planificacién organizacional.

Las organizaciones modernas se estdn alejando de formas rigidas y burocrdticas hacia
estructuras mds dindmicas y flexibles. Las estructuras organizativas flexibles, también
llamadas orgdnicas adaptativas, se caracterizan por menos estructura, cambios mds
frecuentes de niveles y posiciones e interacciones mds dindmicas entre diferentes funciones.
Este sistema requiere mds tiempo y esfuerzo para integrar diferentes actividades. La forma
mecdnicamente estable proporciona una posicién permanente y estructurada y garantiza
la coordinacién a través de estructuras jerdrquicas.

En todas las organizaciones se pueden lograr formas orgdnicas, que requieren
estructuras dindmicas y cambiantes. Muchos de ellos funcionan de manera mids eficiente
que las estructuras mecdnicas. Es posible que muchas de estas organizaciones necesiten
operar ciertas dreas, como investigacion y desarrollo, en un sistema orgdnico, mientras
que otras dreas (operaciones de produccién) operan en un sistema mds mecdnico. Asi
como una organizacién tiende a tener una estructura flexible en la parte de gestién y una
estructura mas mecdnica en la parte operativa, si una organizacion puede combinar con
éxito las caracteristicas, se puede decir que tiene una estructura organizacional equilibrada.

Aunque la mayoria delas organizaciones tienen una estructura organizacional definida,
ésta no siempre esta documentada. Para lograr el primer acercamiento a una organizacion,
es necesario definir el marco conceptual dentro del cual opera la organizacién. Los
principales documentos que definen el marco conceptual de la organizacién son:

e Disefo actual de la estructura organizacional (organigrama)

* Manual de organizacién
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Con ello, se puede elaborar un diagndstico de la situacién actual de una organizacién
dando un panorama general de la misma mediante el uso de una metodologia que pueda
visualizar los elementos necesarios para su eficiencia y eficacia productiva y andlisis de su
estructura organizacional. Esta metodologia para diagnosticar y disefar una estructura
organizacional se basa en un diagndstico de la situacién en que se encuentra, la cual se
crea a partir de una comparacién virtual con un modelo de referencia (Perez, 2003, p. 46),
que sea deseable para la organizacién.

Con base en este diagndstico, se puede sugerir un programa de cambio y adaptacién
organizacional, que pueda establecer de manera efectiva y exitosa, la configuracién
estructural y la coordinacién funcional entre el personal del 4rea y los impulsores del
proceso. El primer andlisis consiste en esquematizar y entender cémo opera actualmente
la organizacién y para ello es necesario:

* Identificar los objetivos organizacionales (Visién-Misi6n)

e Identificar la estructura organizacional y jerarquias con que opera

* Conocer eidentificar duplicidades en el Manual de organizacién (dreas y funciones)
e Marco legal

* Posicionamiento y estrategias

Cada vez es mds comun que las organizaciones definan una visién misién, que les
permita identificar sus ideales y los medios para alcanzarlos; cabe destacar que para los
empleados no siempre son claros y objetivos, lo que genera confusién en la consecucién
de objetivos. Lo siguiente es conocer su estructura orgdnico-funcional para lo cual es
importante contar con:

* Organigrama
* Manual de organizacién
e Marco legal

Los organigramas y manuales de organizacién son una representacion gréfica de una
estructura organizacional, explican en detalle dreas individuales y unidades de gestién, y
muestran sus interrelaciones, por lo que es preferible tener un organigrama y un manual de
organizacién. s el mejor marco de referencia para entender cémo funciona la organizacién
y evitar confusiones identificar las responsabilidades que cada drea desempena. El
organigrama representa un elemento técnico valioso para el andlisis organizacional.

El posicionamiento y la estrategia de una organizacién le permiten evaluar sus
capacidades de expansién y los segmentos hacia los que se dirigen sus esfuerzos. Es
importante conocer los resultados financieros de la organizacién para que pueda servir
como pardmetro para futuras comparaciones del impacto de los cambios en el disefio de
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la estructura organizacional. Para tener un pardmetro rdpido y consistente, es necesario
contar con:

e Ingresos promedio (anuales, mensuales, por temporada, etc.)
 Principales fuentes de ingresos

e Estructura de costos

e Plan de negocio y presupuesto (Proyecciones de crecimiento)

Lo anterior ayudard a identificar las dreas que estdn generando los mayores gastos e
ingresos promedio para la organizacién durante el periodo analizado. El plan de negocios
de una organizacién puede informar proyecciones de crecimiento y estrategias que deben
considerarse al disenar la estructura organizacional para flexibilizar cambios futuros o
fortalecer dreas especificas. El resultado esperado de este andlisis es identificar dreas de
oportunidad en términos del disefio de estructuras organizacionales, lograr ahorros con
minimo impacto en los ingresos y preparar estructuras que puedan adaptarse a cambios
futuros.

Fortalezas: Representa las principales fortalezas de una organizacién en cuatro
categorfas amplias: potencial humano, capacidades de proceso (incluidos equipos,
edificios y sistemas), productos y servicios, y recursos financieros. Debilidades: Representa
las principales debilidades que se han identificado dentro de una organizacién y que se
pueden fortalecer o se pueden tomar medidas para superarlas. Oportunidades: Son eventos
o situaciones que se espera que ocurran o es probable que ocurran en el mundo externo y
pueden tener un impacto positivo en el futuro de la organizacién.

Esto suele aparecer en una o mds de las siguientes categorias generales: mercado,
cliente, industria, gobierno, competenciay tecnologia. Amenazas: Son eventos o situaciones
que ocurren en el mundo exterior y pueden tener un impacto negativo en el futuro de
la empresa. Estas tienden a caer en la misma categoria general que las oportunidades.
Con un enfoque creativo, muchas amenazas pueden convertirse en oportunidades o
minimizarse mediante una planificacién cuidadosa. Una visién debe cumplir con ciertas
caracteristicas, tales como:

e Ser breve.

* Fécil de captar y recordar.

* Inspirar y plantear retos (Garizurieta y Sangabriel, 2004).
e Ser creible y consistente con la misién y con los escenarios.

e Servir como punto de consenso para los principales factores de la
organizacion.
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e Permitir flexibilidad y creatividad en su ejecucidn.

La misi6n se debe formular desde la perspectiva interna del personal de la organizacién,
de tal forma que cumpla con el propésito comunicativo. La misién debe cumplir con:

e Tenga sentido y significado para el personal

e Ser comprendida con claridad y recordada con facilidad
* Motivar el sentido de responsabilidad del personal

e Ser dindmica y orientada a la accién

Por otro lado, es importante conocer la retribucién que el personal (agentes internos)
espera de la organizacién por su participacién en la misma. Si la declaracién de misién
no es clara, se debe repetir tantas veces como sea necesario, teniendo en cuenta las
caracteristicas esenciales que debe tener la misién, garantizando al mismo tiempo que sea
ficil de entender por los empleados y participantes de la organizacién en sus actividades.
A diferencia de una visién, una misién suele describirse con verbos que no tienen nada
que ver con el ser, sino sélo con la accién (por ejemplo, proteger, realizar, crear, construir,
etc.) (Tierney, 1988, p. 22).

La presentacion de visién y misién debe ser una presentacién equilibrada entre lo
muy general y lo muy especifico. Como minimo, se necesita analizarlo desde diferentes
dngulos y hacer varias afirmaciones hasta elegir una que cumpla con los requisitos minimos
anterjores. Esta revisién y retroalimentacién deben ser realizadas por todos los miembros
del equipo de trabajo. La visién y la misién ponen de manifiesto:

e Identidad de la organizacién para ser reconocida en su entorno.
* Los valores, reglas, principios, que orientan la actividad de los integrantes.

e La cohesién alrededor de objetivos comunes, lo cual facilita la resolucién de
conflictos y motivacién del personal.

Cuando se tienes una visién y una misién, comienza el proceso de disefiar un modelo
de referencia para la estructura organizacional. Un modelo de referencia es una estructura
organizacional disefiada en un entorno estable sin restricciones internas para crear una
estructura organizacional deseada o ideal. En general, un modelo referenciado debe
cumplir con las leyes y regulaciones gubernamentales, pero su disefio no debe permitir
limitaciones en su funcionamiento. Se crea un escenario que corresponde plenamente a las
metas y objetivos de la misién y de la vision.

La estructura organizacional es la relacién entre los perfiles de comportamiento
(metas) y las responsabilidades (funciones) de cada drea de la organizacién. Para alcanzar
los objetivos, cada drea de la organizacién realiza diferentes funciones especificas. Algunas
caracteristicas contribuyen a lograr un objetivo especifico, mientras que otras contribuyen
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a multiples objetivos. El sentido comiin nos permite pensar en la complejidad de las
relaciones entre funciones y objetivos que existen en las organizaciones. Sin una estructura
organizativa adecuada, es muy ficil que se produzca una duplicacién de funciones, lo que
genera costes innecesarios y conflictos profesionales entre los empleados.

Después de identificar las funciones que contribuyen al logro de sus objetivos, es
importante identificar quién es el responsable y quién es responsable de ellas. La premisa
basica de una organizacién es hacer lo que hay que hacer dada la situacién en la que se
encuentra la organizacion.

e Debe cumplir con los ordenamientos, propésitos y objetivos que sustentan su
existencia.

e Debe mantener su desempeno dentro del marco juridico y normativo que la regula

La efectividad del desempefio de una organizacién estd determinada por el grado en
que puede evitar o reducir condiciones de riesgo y explotar oportunidades de mejora que
surgen de su configuracién estructural y coordinacién funcional. Disefiar una estructura
organizacional no es una tarea ficil. Esto no se debe s6lo a la complejidad que enfrentan los
disefadores, sino también a que es una tarea que requiere mucho tiempo, los resultados no
son medibles de inmediato y requiere paciencia y resistencia a la frustracién. Es importante
mantener el compromiso y la motivacién de los empleados de una organizacién para evitar
que la reestructuracién organizacional se vea afectada por defectos que ocurren durante
el desarrollo del proyecto. Considerando lo anterior, la metodologia no solo permite un
disefio dindmico de la estructura organizacional, sino también la participacién de todos los
participantes y la oportunidad de aprovechar al mdximo sus conocimientos (Herndndez,

2006, p.17).

Diagnoéstico

Los beneficios que ofrece el uso de una metodologia para el diagndstico de una
estructura organizacional son:

e Aplicable a cualquier tipo de organizacién.

* Identificalos problemas concretos por resolver y dreas de oportunidad para mejorar
la eficiencia de la organizacién.

* Elabora los objetivos generales de la organizacién y deja un mensaje claro al
personal sobre las metas de corto, mediano y largo plazo de la organizacién.

e Evita duplicidad de funciones

* Ayuda a simplificar y ordenar a las 4reas de la organizacidn.
 Identifica cargas de trabajo de las dreas.

* Crea real sinergia y comunicacién entre las dreas.

e Optimiza recursos humanos y costos.

* Crea flexibilidad de cambio y redisefio de la estructura organizacional.
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Todo lo anterior se verd reflejado en una organizacién que opere eficientemente y con
efectividad. Para concluir, es importante decir que no existe metodologia inica para disefiar
estructuras organizacionales y que los disenadores deben hacer uso de toda la creatividad y
herramientas a su alcance para simplificar el proceso de disefio, implementacién y control
de la estructura organizacional.
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Abstract:

Designing a management structure is not easy, not because of the complexity of its designers, but
because the work requires patience and resistance to frustration, because it takes a long time and
immediate results cannot be achieved. Timely measures must be taken. It is important to maintain the
loyalty and motivation of the organization’s employees so that weaknesses that arise during the project
development process do not affect the organization’s structure. Aking the above into account, the
approach that will be proposed will allow the design of the organizational structure to be dynamic, in
addition to actively involving all participants and enhancing their knowledge. Currently, organizations
are paying more attention to solving ecological problems, because to remain competitive in the world
they face, an appropriate organizational structure is needed, which is flexible and receptive to change;
focus on the challenges we face every day. Therefore, managers should not only look for organizational
structure designs that can respond quickly to changes in the environment and be effective and efficient,
but also identify structural problems that cause management instability and low productivity. (Montafio,
2002) Management problems are very different and difficult to generalize, although it is easy to say, but
the simple fact of implementing a structural design makes management one of the biggest problems of
companies in the world. All of the above can be found in an efficient and well-managed organization.
Keywords: methodology; structural planning; organizational design.
Resumo

Projetar uma estrutura de gerenciamento ndo € facil, ndo por causa da complexidade de seus projetistas,
mas porque o trabalho exige paciéncia e resisténcia a frustracdo, porque consome tempo e ndo é
possivel obter resultados imediatos. E preciso agir em tempo hébil. E importante manter a lealdade
e a motivagcdo dos funciondrios da organizagdo para que 0s pontos fracos que surgirem durante o
processo de desenvolvimento do projeto ndo afetem a estrutura da organizacdo. Com isso em mente,
a abordagem proposta permitird que o projeto da estrutura organizacional seja dinamico e envolva
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ativamente todos os participantes e aprimore seu conhecimento. Atualmente, as organizagdes estdo
prestando mais atencdo a solugcdo de problemas ecoldgicos porque, para se manterem competitivas
no mundo que enfrentam, € necessario ter uma estrutura organizacional adequada, flexivel e receptiva
a mudangas, com foco nos desafios que enfrentamos todos os dias. Portanto, os gerentes ndo devem
apenas procurar projetos de estrutura organizacional que possam responder rapidamente as mudangas
no ambiente e ser eficazes e eficientes, mas também identificar problemas estruturais que causam
instabilidade na gestdo e baixa produtividade. Os problemas de gestdo sdo muito diferentes e dificeis
de generalizar, embora seja facil dizer isso, mas o simples fato de implementar um projeto estrutural
torna a gestdo um dos maiores problemas das empresas no mundo. Todos os itens acima podem ser
encontrados em uma organizacdo eficiente e bem gerenciada.

Palavras-chave: metodologia; planejamento estrutural; projeto organizacional.
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Mobbing en las Instituciones de Educacion Superior:
un analisis desde el discurso social de las mujeres
profesionistas en Morelos

Karen Ramirez Gonzalez, Mauricio Guardiola Garcia Gomez

Resumen:

Este trabajo analiza las violencias que las profesionistas experimentan en las
Instituciones de Educacion Superior (IES) en el centro y el oriente de Morelos. Mediante
veintidn entrevistas semiestructuradas aplicadas al personal administrativo, docente y
distintas figuras jerdrquicas, se obtuvo el discurso social con respecto a tres aspectos:
las experiencias laborales que produjeron afectaciones en el desempefio y salud
mental de las trabajadoras; los procesos de aceptacion de las violencias en el ambito
académico; y, los incentivos detectados en los discursos de las superiores jerarquicas
para controlar, disciplinar y extender su autoridad entre el personal femenino.
Concluyéndose que, la normalizacion del mobbing se explica por el temor al despido
y la pérdida de ingresos economicos estables; la presencia de profesionistas con
experiencias de violencia en distintas agencias de socializacion y/o con personalidades
tendientes al desarrollo de conductas narcisistas que, mediante premios y castigos,
han posibilitado su consolidacion como figuras de autoridad.
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Introducciéon

El trabajo es esencial para el desarrollo y subsistencia del individuo. Desde sus
primeras acepciones se le interpreté como una actividad “natural del ser humano, que
le permite apropiarse de la naturaleza y transformarla para satisfacer sus necesidades
infinitas, permitiéndole dar sentido a su vida” (Marx, 2019, p. 39), y por su trascendencia,
la dignidad laboral -por lo menos en el discurso social- se convirtié en una bandera de los
derechos humanos. Su materializacién es mds dificil cuando se complejiza la interaccién
social en las organizaciones, y al interior, los recursos se vuelven escasos. Es entonces
cuando comienzan a evidenciarse los desafios institucionales. Uno de ellos es el control
del acoso laboral.

El acoso laboral, conocido en lengua inglesa como mobbing, es un objeto de estudio
tan antiguo como su surgimiento. Su conceptualizacién nace en 1960 a través del campo
de la etologia, de la mano del premio nobel de medicina, el zodlogo y etdlogo, Lorenz,
quien estudié el comportamiento animal en su dinamismo grupal. Mds tarde, Heinemann
(1987), retomd estas indagaciones aplicdndolas en el dmbito escolar y manteniendo como
objeto de andlisis la violencia fisica y psicoldgica que sufrian los estudiantes. A partir de
ello, comenzé a ser frecuente el empleo del concepto de mobbing, como una orientacién
y/o actitud de acoso.'

Posteriormente, durante la década de 1980, Leymann advirti esta prictica en el
dmbito laboral, donde un trabajador o un grupo de ellos, hostigaba de manera constante
a otro. Con ello, Leymann abrié un campo de investigacién organizacional al analizar el
mobbing en las empresas. Asi, al difundirse su uso en la academia, en la lengua castellana se
tradujo como “acoso laboral”. El cual, puede ser definido como “una comunicacién hostil
y sin ética, dirigida de manera sistemdtica por uno o varios individuos hacia otro, que es
asi arrastrado a una posicién de indefensién y desvalimiento, y activamente mantenido a

ella” (Leymann, 1996, p. 17).

En otras palabras, estas actividades se producen de manera frecuente, por lo menos
una vez por semana y durante seis meses. Es una forma de maltrato que genera malestar
psicosomdtico y social, en referencia al clima organizacional (Leymann, 1996). A pesar
de producir un entorno de crisis organizacional, ain no existe un célculo preciso de los
afectados, salvo aquellas estadisticas que abiertamente contienen datos cuantificables como
acoso u hostigamiento en el drea de trabajo. Acorde a la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT) el 23% de las personas empleadas han sufrido alguna forma de violencia
o acoso laboral (OIT, 2023). Es decir, una de cada cinco personas sufre continuamente el
fenémeno, afectdndoles de manera impune y sin que exista justicia o reparacién alguna.

1 El origen de la palabra mobbing se compone del término latino “mob’, que se define como “muchedumbre’, “turba” o ‘multitud’, y
se complementa con el verbo en infinitivo “to mob’, para significar “atacar en masa a alguien’, “atropellar” o “acosar”. En este sentido, Caceres y
Rosales (2010) aseveran que mobbing se refiere “cuando alguien es victima del atraco de una muchedumbre” (p. 138).
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Lo anterior es cotejable con los datos reportados en la Encuesta Nacional de Ocupacién
y Empleo (ENOE): el mobbing laboral desde 2010 hasta la actualidad, es un problema en
ascenso. Los datos reflejan que, en 2010, aproximadamente 43, 900 trabajadores dejaron
sus principales fuentes de ingreso por acoso laboral. Las cifras son mds alarmantes diez
anos después de lo recopilado por la encuesta. En 2020 los casos reportados ascendieron a
136,374 personas, y aunque en 2021 descendieron a 103, 203 (33, 171 menos), gran parte
de ese flujo obedecié a los despidos y abandonos a causa de la pandemia.?

No obstante, cuando se analizan los espacios geograficos en donde las experiencias de
mobbing laboral son numéricamente mds significativas en la academia, la ENOE reporta
que el centro del pais, en el ano 2020, ocupé el primer sitio de acoso en las instituciones
educativas, seguido del centro-occidente, y posteriormente, el norte del pais. Sin embargo,
el mobbing laboral entre pares y con niveles de posgrado, tiene una mayor frecuencia en el
centro, el norte y el occidente del territorio mexicano, con un promedio de 33, 580 casos.

Ademis de la importancia reflejada en los datos citados, la bibliografia especializada ha
centrado el estudio sobre el mobbing en entornos académicos en tres lineas de investigacion.
La primera analiza las causas que lo originan y su arraigo en las organizaciones (Pefa,
2012; Garcia, 2019; Rojas et al., 2019; Merdz, 2020; Merdz & Carrera, 2022). La segunda
se centra en el estudio de la situacién de precariedad preexistente en las mujeres, que
conlleva a la aceptacién del mobbingy el acoso sexual (Zuniga, 2017; Undurraga & Lépez,
2022). Mientras que la tercera considera como objeto de estudio la importancia de las
mediciones sobre acoso laboral, como mecanismo de toma de decisiones para mejorar el
rendimiento y bienestar laboral (Uribe et al., 2011; Trujillo, et al., 2019; Torres, 2019;
Dujo & Gonzilez, 2022; Cusme et al., 2022).

Por lo anteriormente referido, este trabajo surge del interés de mostrar las pricticas
de mobbing a las que se enfrentan las profesionistas de cinco instituciones de educacién
superior (IES), ubicadas en el centro y el oriente de Morelos. El propésito en este sentido
es doble. Por una parte, reflexionar sobre los mecanismos que violentan a las trabajadoras
de distintas posiciones jerdrquicas en dichos espacios, y por otra, tratar de explicar las
razones de su gradual aceptacién hasta su normalizacién.

Este estudio es una investigacién que ha tenido un periodo de tiempo extenso en
cuanto a la recopilacién de la evidencia empirica, iniciada en agosto de 2017 y concluida
en febrero de 2024. A través de un disefio metodoldgico cualitativo se aplicaron veintiin
entrevistas semiestructuradas a integrantes del personal administrativo, docente y distintas
figuras jerdrquicas, con el propdsito de obtener los discursos sociales con respecto a sus
experiencias laborales y las afectaciones que dichas practicas producen en el desempefio
laboral y en la salud mental.

Las instituciones que se consideran en este estudio, por la sensibilidad de los datos
q p
proporcionados por las versionantes, se mantendrin sus nombres en el anonimato.

2 Lo anterior se corrobora con los datos de 2022, donde las cifras mostraron un repunte en el que 109, 319 mil trabajadores fueron
victimas de acoso laboral y como resultado cambiaron de empleo.
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Sin embargo, es preciso sefalar que la seleccién de las IES se basé en que al conocer
a través de intermediarios y observacién iz situ el funcionamiento interno de las 4reas,
jefaturas y departamentos donde laboraban las entrevistadas, se pudo cotejar un patrén de
violencia institucionalizada, de la cual, en un inicio, las trabajadoras expresaron no estar
conscientes de vivenciarlo, hasta que el nivel de su prictica afect6 sus relaciones familiares
y la convivencia entre pares, produciéndoles graves externalidades en su salud mental,
tales como sindrome de burnout y trastorno de ansiedad generalizada.

Las preguntas que subyacen de lo anteriormente explicado consisten en detectar
squé factores culturales detectados en las agencias de socializacién de las versionantes
posibilitaron la aceptacién del mobbing?, y ;cudles son los incentivos que en las IES
analizadas permitieron la institucionalizacién de patrones de violencia laboral? El supuesto
de respuesta ante estas cuestiones de investigacién se resume en que, la normalizacién del
mobbing en las IES estudiadas, se explica principalmente por:

a. el temor al despido laboral y la pérdida de ingresos econémicos estables;
b. la presencia de experiencias de violencia en otras agencias de socializacién; y,

c. la existencia de personalidades tendientes al desarrollo de conductas narcisistas
que, mediante un sistema de premios y castigos, han posibilitado su consolidacién
como figuras de autoridad.

Por lo anterior, el objetivo general de este trabajo consiste en analizar los procesos
conducentes a la gradual aceptacién de las violencias ejercidas en estos espacios
académicos, y como objetivo especifico, exponer los incentivos detectados en los discursos
—especialmente, aunque no exclusivamente—, en las figuras con roles jerdrquicos, para
ejercer conductas con el objeto de controlar, disciplinar y extender su autoridad entre el
personal con el que laboran.

Para el logro de tales premisas, el trabajo se ha dividido en 6 apartados. El primero
de ellos analiza los procesos de socializacién de las entrevistadas en entornos violentos en
edades tempranas. El segundo y tercero tienen por objetivo indagar los factores detonadores
del mobbing, especialmente estudiando dos factores: la necesidad de reconocimiento y el
periodo de gestacién de confianza hacia las agresoras. En el cuarto se detecta a través de la
evidencia empirica, el inicio de las represiones en el trabajo y la institucionalizacién de la
violencia. El quinto segmento explica las afectaciones fisicas y emocionales derivadas del
mobbing en las entrevistadas y finalmente se muestran las conclusiones sobre lo hallado en
las cuestiones y supuestos de la investigacion.

Precisiones conceptuales sobre el mobbing

La estructura de una normatividad es esencial para una convivencia social adecuada
y armoniosa. Cuando la ley se transgrede, hay violencia. Girard (2014), explica que “el
origen de la violencia es acompafiada de un deseo vehemente por conseguir un objetivo,
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una imposicién del sujeto agresor tras ser impedido de alcanzar su objetivo de manera

ficil” (p. 37).

La palabra violencia, en su etimologia, es una combinacién de las voces latinas “vis”
(fuerza) y “fero” (llevar), que en su sentido mds amplio significa “llevar fuerza hacia”
o “fuerza intensa”. Es un recurso transgresor y desmesurado que provoca en quien la
infringe, furor, asi como la demostracién de poder y estatus, con la finalidad de dominio.
En consecuencia, quien la padece, sufre un sentimiento de sometimiento, un castigo
merecido a causa de una mala actuacién.

En otro sentido, Lacan (2003), suscribe que “la agresividad es la tendencia correlativa
de un modo de identificacién que llamamos narcisista y que determina la estructura
formal del yo del hombre y del registro caracteristico de su mundo” (p. 62). Sin embargo,
Expésito (2011), proporciona una visién més clara de la clasificacién actual del fenémeno:
“los tipos de violencia son fisica, psicolégica, laboral, sexual, econédmica, patrimonial, de
género, racial, contra nifias y ninos, violencia por orientacién sexual y contra los adultos
mayores” (p. 28). Por lo tanto, de lo anterior se infiere que el mobbing es un término que
resume la actitud de “someter sin reposo a pequenos ataques repetidos [a una personal”

(Hirigoyen, 2013, p. 69).

Sin embargo, Andersson y Pearson (1999), sefialan que el ambiente es nodal para el
entendimiento de las conductas que se desarrollan en perjuicio del trabajador. Por tanto,
advierten formas de maltrato organizacional como la descortesia, la agresion, la violencia
y el comportamiento antisocial que tiene la intencién de infringir normas o producir
afectaciones a la organizacién y sus integrantes. Por lo anterior, Arciniega (2010), explica
que el acoso laboral es un tipo de hostilidad dificil de detectar y su consecuencia es la
invisibilizacién, ya que “es muy sutil y son acciones que atentan contra la dignidad y
sentimientos de un trabajador” (p. 101).

En otras palabras y de acuerdo con lo planteado por los especialistas, la violencia
laboral no es detectable tan ficilmente, ya que se ha podido cotejar en las IES estudiadas,
la existencia una cultura de encubrimiento que deteriora el clima organizacional de
manera trascendente, al filtrarse desde los primeros niveles de la organizacién. Por ello,
autores como Varela (2013), aseveran que “el mejoramiento del ambiente laboral es un
tépico primordial no sélo para aumentar la productividad, sino para la salud de todos los
colaboradores de la organizacién” (p. 2).

A pesardelassimilitudesanalizadas hastael momento en cuanto a su conceptualizacién,
Leymann hace una diferenciacién significativa que incentiva su arraigo e invisibilizacién
en las organizaciones: en el mobbing es poco frecuente el maltrato fisico. En su lugar, las
herramientas en las que se basan las personas que lo ejercen son de indole psicolégicas.
La siguiente tabla enumera los comportamientos mds frecuentes de los mecanismos en los
que se basa y ejerce este comportamiento:
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Tabla 1. Comportamientos frecuentes para identificar el mobbing

Negaci6n de la informacién concerniente al puesto de tra-
bajo, como las funciones y responsabilidades, los métodos
de trabajo: la cantidad, calidad y los plazos del trabajo a

) » o ] realizar.
Manipulacién de la comunicacién del hosti-
gado Comunicacién hostil explicita, con criticas y amenazas pad-
blicas.

Comunicacién hostil implicita, como la negacién de la pa-
labra o el saludo.

Realizacién de comentarios injuriosos, con ridiculizaciones
publicas, relativas al aspecto fisico o las ideas o convicciones
politicas o religiosas.

Realizacién de criticas sobre la personalidad del hostigado.
Acoso sexual del hostigado.
Manipulacién de la reputacién del hostigado

Asignacién de demandas contradictorias o excluyentes.

Asignacién de demandas contrarias a la moralidad del hos-
tigado.

Negacién de la asignacién de tareas.

Negacién de medios de trabajo.

Asignacién de sobrecarga de trabajo.

Asignacién de trabajos innecesarios, monétonos o rutina-
Manipulacién del trabajo del hostigado rios.

Asignacion de tareas de calificacién inferior a la de la victi-

ma.
Discriminacidn en el salario, en los turnos, jornada o en
Manipulacién de las contraprestaciones la- otros derechos.
borales

Discriminacidn en el respeto, el rango o el protocolo.

Fuente. Leymann (2002, p. 69).

En suma, al ser tan complejo el fenémeno, este trabajo coincide con una de las
definiciones del mobbing que ofrece el psicélogo organizacional y experto en recursos
humanos, Iaaki Pifiuel, quien lo define como:

El continuado y deliberado maltrato verbal y modal que recibe un trabajador por parte de
otro u otros, que se comportan con él cruelmente con el objeto de lograr su aniquilacién
o destruccién psicoldgica y a obtener su salida de la organizacién a través de diferentes
procedimientos ilegales, ilicitos, o ajenos a un trato respetuoso o humanitario y que
atentan contra la dignidad del trabajador. El mobbing tiene como objetivo intimidar,
apocar, reducir, aplanar, amedrentar y consumir, emocional e intelectualmente a la
victima, con vistas a eliminarla de la organizacién o a satisfacer las necesidades insaciables
de agredir, controlar y destruir que suele presentar el hostigador, que aprovecha la ocasién
que le brinda la situacién organizativa particular (reorganizacién, reduccién de costes,
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burocratizacién, cambios vertiginosos, etc.) para canalizar una serie de impulsos y
tendencias psicopdticas. (Pifuel, 2001, p. 55)

Sin embargo, a partir de lo observado en la evidencia empirica recabada en este
trabajo y para el entendimiento del anilisis de los discursos, se conceptualiza al mobbing
como diferentes actos de violencia que inciden en la calidad de vida, la salud y los ingresos
del trabajador. Y como se analizard posteriormente, dependiendo del grado de afectacién
producida, pueden existir tres tipos de respuesta: su paulatina normalizacién; su no
denuncia por temor a la pérdida del empleo; o se confronta -normalmente por la via
institucional- con el agresor.

Metodologia

La recopilacién de la evidencia empirica, que es la base del andlisis de este capitulo,
se fundamenté en un diseno cualitativo. Debido a que el fenémeno del mobbing para su
deteccién, requiere de las experiencias y percepciones vividas por los sujetos de estudio.
Asi que, como se menciond con anterioridad, desde el afio 20177 se inici6 la recoleccién de
los discursos sociales a partir de mujeres* que, con el consentimiento explicito, quisieron
dar voz a las violencias vivenciadas en las IES seleccionadas, como un mecanismo de
denuncia y visibilizacién del fenémeno.

Los perfiles de seleccién consistieron en: a) directoras, jefas de departamento o
coordinadoras de dreas que, como su cargo lo establece, se configuraran ante el personal
como figuras de autoridad; b) docentes de tiempo completo; y, ¢) personal administrativo,
especialmente que desarrollara funciones de asistencia en los cargos mencionados en el
primer inciso. La seleccién de estos perfiles fue nodal para conocer el funcionamiento
interno de las IES en Morelos y la forma en cémo las violencias en el dmbito laboral
académico gradualmente son aceptadas hasta llegar a su normalizacién.

De lo anteriormente enunciado se obtuvieron veintitin entrevistas semiestructuradas:
seis de posiciones jerdrquicas, siete docentes de tiempo completo y ocho administrativas.
Las entrevistas semiestructuradas se compusieron por noventa y siete preguntas que
tuvieron por objetivo indagar cinco items generales:

3 El trabajo de campo ha comprendido un periodo de recopilacion extensa, debido a que el temor de expresar las violencias de
cuales las trabajadoras han sido objeto no habria sido posible sin el contacto y conocimiento que ellas tenian de otros casos. A partir de ello,
se pudo establecer una red de entrevistadas que decidieron voluntariamente participar como una practica reparadora del dafio emocional y a
su salud fisica, que en algiin momento experimentaron. Ademds de visibilizar que las violencias en la academia son mds frecuentes de lo que
se reportan en las estadisticas oficiales.

4 En un principio de la investigacién se habfa contemplado el estudio de hombres y mujeres por igual, victimas de mobbing. Sin
embargo, debido a la frecuencia de las experiencias halladas y el contacto con la poblacion objetivo que cumpliera con el perfil de estudio,
se decidioé optar por el andlisis del género femenino. Debido a que, entender el fendmeno ante un momento historico en el que la ideologia
feminista estd en boga y en que las sanciones por violencia contra la mujer cada vez estan mas tipificadas, el mobbing entre el sexo femenino
resulté un objeto de estudio relevante y sumamente complejo de entender. En dichos espacios académicos se pudo observar y corroborar
en los discursos sociales, como se analizard posteriormente, que las mujeres acosan laboralmente con mayor frecuencia e intensidad a otras
mujeres.
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Los procesos de socializacién que pudieran reflejar un acondicionamiento para la
aceptacion y/o tolerancia de la violencia y entornos de inseguridad.

Las actitudes de respuesta de las entrevistadas frente a sus experiencias de violencia.

La fase de ingreso a la IES y los procesos detonadores de la confianza hacia las
personas agresoras.

El inicio de las represiones en el trabajo y la institucionalizacién de la violencia.

Las afectaciones fisicas y emocionales que las entrevistadas han experimentado al
vivenciar mobbing.

Ademds de lo anterior, se complementaron los discursos con la observacién en las

cinco IES a través de los autores de este estudio y con la colaboracién de tres superiores

jerdrquicas, siete docentes de tiempo completo y cuatro trabajadoras administrativas, ya

que, como conocedoras del funcionamiento de las instituciones analizadas, a través de

las solicitudes establecidas para cumplir con los objetivos de este estudio, realizaron las

siguientes indagaciones:

a.

Los comportamientos entre figuras jerdrquicas y subordinadas en eventos ptblicos
informales, tales como convivencias y festejos en fechas especiales.

Los mecanismos de control ejercidos por las figuras jerdrquicas al resto de las
empleadas, posteriores a la solicitud de permisos para ausentarse por motivos
personales, enfermedad, entre otros.

Las represiones publicas y privadas por la comisién de errores.

Las expresiones publicas de las superiores jerdrquicas en eventos académicos donde
existieran invitados externos a la IES, con respecto a dos temdticas: la solidaridad
de la comunidad académica y su vision sobre las relaciones laborales.

Los resultados de lo hallado en los discursos de las versionantes, se expondrdn en los

siguientes cinco apartados.

La socializacién en entornos violentos en edades tempranas

De las veintidn personas entrevistadas se pudo cotejar que la totalidad de ellas habian

experimentado distintos tipos de violencias, especialmente en las agencias de socializacién

de la familia y la escuela:

Cuando era nifia mis papds nos castigaban casi a diario. Mis hermanos y yo no sabiamos
por qué, pero siempre pensamos que de alguna manera nos mereciamos los golpes, o no
poder salir a jugar o a quedarnos sin comer (Entrevista 1, comunicacién personal, 2017).
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La verdad, estar en la casa cuando era nifia era horrible. Pero tampoco la escuela era mejor,
ahi el profesor me pegaba o nos humillaba si éramos pobres, morenos o no destacados.
Pensé que tener amigos me haria sentir mejor, pero tampoco los tuve porque me hacian
lo que ahora se llama “bullyng”. Me daba miedo ir a la escuela, pero nunca les dije a mis
papés por qué (Entrevista 20, comunicacién personal, 2024).

En mi casa, cuando éramos nifos, nuestros papds eran muy estrictos, por todo nos
pegaban, pero era normal, todos los de mi clase vivian lo mismo y en la escuela era igual,
gritos, golpes humillaciones por los profesores y el director (Entrevista 6, comunicacién
personal, octubre de 2018).

No tengo muchos recuerdos de mi infancia, sélo recuerdo que pasaba mucho tiempo
afuera y sin comer, varias de las veces. Y no me gustaba ir a la escuela, mis companeros se
refan de mi por mi ropa que se vefa decolorada por las lavadas y la maestra me castigaba
por no tener las libretas forradas como se debia. [...] Pero si, te puedo decir que cuando
me casé es cuando comencé a sentirme maltratada. A veces mi esposo se referfa a mi como
“gorda”, “fea”, “tonta”, pero en mi mente me imaginaba que era porque yo no estaba a
su altura. De ahi se me hizo normal que me dijeran comentarios asi, y también, yo se
los hacia a otras personas. Era muy normal decirnos lo que pensabamos (Entrevista 17,
comunicacién personal, 2024).

Los discursos sociales que hasta ahora se han citado, representan un resumen de los
casos mds extremos en cuanto a las experiencias de violencia. No obstante, el comin
denominador de lo que las veintiin entrevistadas han expresado es el miedo a las figuras
maternas (Entrevista 3, comunicacién personal, 2017; Entrevista 5, comunicacion personal,
2018), paternas (Entrevista 7, comunicacién personal, 2018; Entrevista 9, comunicacién

personal, 2018), o a los docentes y el entorno escolar (Entrevista 16, comunicacién
personal, 2023).

A pesar de su reconocimiento y verbalizacién, las expresiones de violencia han sido
romantizados, ya que mayoritariamente las entrevistadas describen su infancia como
“inmemorable” (Entrevista 19, comunicacién personal, 2023), “bonita” (Entrevista
1, comunicacién personal, 2017) o “llena de recuerdos divertidos” (Entrevista 21,
comunicacién personal, 2024), entre otras connotaciones positivas.

Ademds de lo observado en los relatos, se puede cotejar que al no ser exitoso y completo
el proceso de socializacién en la familia, la confianza entre las personas se afecta con
consecuencias notorias en la edad adulta. Esto en parte porque en la nifiez se adquieren
c6digos de conducta que permiten la integracién social. Al recurrir a la escuela como
segunda institucién de albergue, y al vivenciar un entorno hostil, es mds probable la
normalizacién de conductas violentas en edades posteriores y buscar el reconocimiento
y afecto en figuras de pares, en este caso en el trabajo, donde los periodos de convivencia
son de ocho horas o mds.

Sin embargo, no sélo en la infancia se muestran actos de violencia como periodos
de abandono, negligencia en el cuidado infantil o violencia psicolégica y fisica. La
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adolescencia, en el discurso de las versionantes, ha sido de gran importancia para
comprender los procesos de aceptaciéon de la humillacién, la anulacién de las opiniones
como trabajadoras en la edad adulta, y las afectaciones en la autoestima que genera el acoso
laboral (Entrevista 2, comunicacién personal, 2017; Entrevista 3, comunicacién personal,
2017; Entrevista 8, comunicacién personal, 2018). En consecuencia, de lo observado, las
entrevistadas interiorizaron modelos de violencia en edades tempranas que, en su adultez,
les imposibilité detectar a tiempo y alejarse de patrones de mobbing.

La necesidad de reconocimiento

Lo acontecido en las edades tempranas de las veintitin versionantes produjo
afectaciones posteriores como la imperante necesidad de sobresalir y ser reconocidas como
personas importantes para su circulo primario de socializacién. En los relatos analizados
se encontraron frecuentes expresiones como: “trataba de ser buena en los deportes para
que por lo menos no me dijeran mis papds que era una burra” (Entrevista 4, comunicacién
personal, 2017), “a veces me la pasaba estudiando en las noches sin que se dieran cuenta
para que ya no me regafaran tanto’ (Entrevista 8, comunicacién personal, 2018) v,
“queria estar en todos los concursos, no sé si te acuerdas que antes habia de ortografia, de
matemdticas, de biologia [...] nunca gané nada y eso me hacia sentir mal porque mis papds

me decfan que nunca hacia nada bien, por floja” (Entrevista 10, comunicacién personal,
2018).

Otras conductas frecuentemente repetidas en el discurso de las versionantes son la
autosuficiencia y la autonomia. Ambas se encuentran en las entrevistas en relatos como:
“trataba de tener mi cuarto arreglado y de cocinarme yo solita, pues, para no darle
problemas a mi mam4” (Entrevista 11, comunicacién personal, enero de 2023), “cuando
me pedian en la escuela una maqueta o un disfraz o lo que sea para un convivio, lo hacia
siempre sola [...] yo veia que eso a mis papds les daba gusto” (Entrevista 13, comunicacién
personal, marzo de 2023) y, “yo cuidaba de mis hermanitos por ser la mujercita de la casa,
les cocinaba, les ayudaba en sus tareas [...] yo tenfa 8 afos, pero ya me hacia responsable
de la casa porque pasibamos mucho tiempo solos por el trabajo de mis papds” (Entrevista
18, comunicacién personal, diciembre de 2023).

Lo anteriormente citado refleja que ante la ausencia de figuras maternas y paternas y
los entornos de violencia experimentados en edades tempranas, las entrevistadas tuvieron
que sobrevivir a dichas carencias y solventar requerimientos primarios como comida,
vestido, seguridad y hasta de afecto con los hermanos menores. Por ello, la necesidad de
reconocimiento se mantiene latente en las edades adultas y las ha condicionado a ser mds
perceptivas a los halagos, frases motivacionales en el trabajo y ascensos que muchas veces
no implican una mejora laboral.
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La fase de “enamoramiento” con la(s) agresoraf(s)

En los dos apartados anteriores se analizaron los factores culturales de las agencias
de socializacién de la familia y la escuela, en cuanto a su incidencia a la sobreexposicién y
normalizacién de entornos violentos de las entrevistadas. Sin embargo, es preciso detectar
en el relato oral, el ingreso a la IES y las promesas laborales que incidieron en la aceptacién
del contrato laboral.

En la mayoria de los casos, las entrevistadas ingresaron por contactos con la IES,
que inculcaron en ellas un discurso en torno al significado de la frase coloquial “ponerse
la camiseta”. Las versionantes explicaron que el prestigio de la institucién académica
fue un gran motivador para “hacer todo lo que estuviera a mi alcance para conservar el
trabajo” (Entrevista 12, comunicacién personal, 2023) y, “queria demostrarles que no se
arrepentirian por contratarme” (Entrevista 12, comunicacién personal, 2023; Entrevista
14, comunicacién personal, 2023).

De acuerdo con lo expresado por las entrevistadas, no sélo lo hicieron saber en la
oralidad a sus contratantes y jerarquias superiores, sino en su disposicién para realizar
cualquier actividad que no fuera parte de su nombramiento. Desde su vision, la actitud
positiva al recibir tareas y ejecutarlas en plazos casi irrealizables, comprobaba socialmente
ante la comunidad académica su calidad, valia e interés en pertenecer a la IES. Esto
concuerda con lo estudiando por Sdnchez (2010), quien enuncia que las victimas de
mobbing se caracterizan por ser:

personas con elevada ética, justos y comprensivos, inteligentes y dedicados, muy
capacitados en su trabajo, compaferismo, trabajan en equipo, independientes con
iniciativa, apreciados por sus compafieros, personas abiertas y se integran, agradables,
escrupulosamente honestos, razonables, con grandes sentimientos de culpabilidad, con
valores de justicia e igualdad, creativos y brillantes, dedicados a su trabajo, creencias
distintas al acosador, viven solas o tienen poco apoyo de su familia, responsables, odian
el autoritarismo, odian ser subyugados, son mds competentes que el acosador, suelen ser
mujeres en grupos de hombres o/u hombres dentro de grupos de mujeres. (p. 11)

En este sentido, para las entrevistadas, el “ponerse la camiseta” en un inicio significaba
“dar todo por la institucién” (Entrevista 15, comunicacién personal, 2023), “demostrar que
no soy cualquier trabajadora”, (Entrevista 21, comunicacién personal, 2024), “comprobar
que merezco estar aqui porque tengo aprecio por la institucién, mis jefes y compaferos de
trabajo” (Entrevista 19, comunicacién personal, 2023).

Lo anterior adquirié mds sentido al escuchar y recibir reconocimientos ocasionales
sobre su desempefo laboral. Frases como “bienvenida a la familia universitaria”
(Entrevista 5, comunicacién personal, 2018), “eres una excelente trabajadora” (Entrevista
13, comunicacién personal, 2023), “los alumnos te admiran y eres un ejemplo para ellos”
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(Entrevista 21, comunicacién personal, 2024), “luchamos mucho para conseguirte este
espacio” (Entrevista 21, comunicacién personal, 2024) y, “aqui mds que una institucién
educadora, somos una comunidad que se apoya, una familia” (Entrevista 4, comunicacién
personal, 2017), arraigaron el sentimiento de deseo de colaboracién genuina entre las
entrevistadas.’

En parte por este tipo de actitudes, las trabajadoras interiorizaron una “deuda” hacia
aquellos que les apoyaron en su ingreso laboral. Esa deuda, paralelamente se convirti6
en una autorizacién para que en el trabajo se produjeran comportamientos de mobbing,
porque como se analizard posteriormente, resulté “impagable” en los términos que fueron
estableciendo las jerarquias superiores.

Es decir, dichas profesionistas, ante un historial de carencias afectivas y de
reconocimiento social, posibilitaron una fase de explotacién laboral no detectada, que en
su explicacién, era “hacer un poco mds de lo que me tocaba” (Entrevista 8, comunicacién
personal, 2018), “queria que me consideraran como una trabajadora de confianza que
merecia su puesto de trabajo y futuros ascensos” (Entrevista 2, comunicacién personal,
2017), “nunca lo percibi negativo porque me senti reconocida, y si, hasta feliz por mi
trabajo, aunque no ganara mds en dinero” (Entrevista 9, comunicacién personal, 2018)
y, “trabajé sin paga por algunos afos, porque pensé que estaba haciendo méritos para que
vieran que queria estar ahi” (Entrevista 1, comunicacién personal, 2017).°

En consecuencia, esta etapa es el simil en las relaciones de pareja, en la que se
experimentan conductas de “enamoramiento”, que en el trabajo se traducen como los
incentivos que generan el sentimiento de pertenencia y arraigo en la institucién. En esta
fase, las trabajadoras se sienten valoradas, reconocidas y en la previsién de futuro que
tienen sobre su estancia en la institucidn, si consideraran una posibilidad real el ascenso
laboral, el aumento de salario, o incluso, relaciones de cercania, amistad y proteccién entre
sus grupos de pares o figuras jerdrquicas. Siendo incapaces de detectar a tiempo el entorno
de explotacién del que estdn siendo victimas, porque el encubrimiento de estas actividades
estd normalizado por la mayoria del personal y, por tanto, la cultura en la institucién
se resume en “si yo lo pasé, por qué ella no debe sufrirlo” (Entrevista 5, comunicacién
personal, 2018) y, “que pague piso y se gane su lugar como todos nosotros” (Entrevista 21,
comunicacion personal, 2024).

5 En las observaciones realizadas se pudo cotejar que parte de la empatia que se genera hacia las personas agresoras es la realizacion
frecuente de festejos para el personal, que incluye desde la gratuidad de viveres, regalos, sorteos, y en especial, discursos de las superiores de
las IES sobre los lazos de armonia que se viven en esa comunidad académica. El simbolismo de estas convivencias entre el personal consiste
en afianzar la idea de horizontalidad en el organigrama y desarrollar confianza para el tratamiento de los problemas organizacionales (Comen-
tarios de la observadora, mayo de 2019). Esta idea se exacerba cuando las actividades son dirigidas a invitados externos a la IES. Los discursos
sobre la unidad entre el personal, la calidad, la excelencia y la solidaridad entre trabajadoras, permiten consolidar la idea del compromiso con
el bienestar del personal y el otorgamiento de servicios educativos de excelencia (Comentarios de la observadora, octubre de 2022).

6 De acuerdo con las superiores jerdrquicas que fueron victimas de mobbing, estas practicas que consisten en desarrollar en el
personal nuevo, la idea de mostrar méritos para ser sujetos de contratacion, normalmente son desarrolladas desde el personal con més afios
de servicio. Es un simil a los controles de confianza que se establecen en ciertas instituciones de seguridad publica para detectar el nivel de
lealtad, la obediencia y el sometimiento a las érdenes (Comentarios de la observadora, junio de 2019).
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El inicio de las represiones en el trabajo y la institucionalizacién de la violencia

Una vez que las trabajadoras se encuentran lo suficientemente cémodas en sus dreas de trabajo, las
tareas extra comienzan a incrementarse de forma desmedida:

[...] las horas de trabajo son como de 10 o mds horas al dia, porque, aunque salgas de la
oficina, siempre hay alguien contactindote hasta el sibado (Entrevista 3, comunicacién
personal, 2017).

[...] las llamadas, correos y contacto por medios privados también son fuera del
horario laboral, pero siempre te recuerdan que eres de tiempo completo (Entrevista 6,
comunicacién personal, 2018).

[...] las tareas tienen fechas de entrega irrealizables, es comtn que te digan “lo quiero para
ayer” (Entrevista 9, comunicacién personal, 2018).

[...] las solicitudes siempre se hacen a nombre de [tu superior], y no puedes negarte,
porque es decirle “no” [a esa persona]. O si ya de plano estabas sentenciada, la contadora o
la de recursos humanos te daba las instrucciones y con eso sabias que podias ser despedida
(Entrevista 14, comunicacién personal, 2023).

[...] el premio de ser una trabajadora de excelencia es castigarte con mds trabajo, porque
segun, nadie lo hace como ti, lo peor es que te lo crees. Es como el novio que te pega y
luego te da flores (Entrevista 18, comunicacién personal, de 2023).

Las entrevistadas a partir de estas tareas que desde su perspectiva eran excesivas,
comenzaron a tener comportamientos de respuesta que, por los integrantes de la institucién
y sus jefas inmediatas, ya no eran percibidos como positivos:

Yo ya era etiquetada como una trabajadora problemdtica, cada vez que decia que ya no
era mi horario de trabajo y me pedian hacer algo (Entrevista 2, comunicacién personal,

2017).

Cuando me ascendieron de puesto me dijeron que s6lo era un cargo honorario porque
no iba a haber mds paga. Pero que yo tenia que dar el 100 por ciento en nombre de la
institucién (Entrevista 4, comunicacién personal, 2017).

Me dijeron que, al tener ese puesto como coordinadora de 4rea, yo ya no me podia
comportar libremente, que tenia que pedir autorizacién para todo (Entrevista 6,
comunicacién personal, 2018).

Recibia reganos inmerecidos todo el tiempo, por cosas como chismes, rumores, o malas
actitudes de mis companeras hacia mi (Entrevista 8, comunicacién personal, 2018).

Me castigaron con reganos y humillaciones frente a otros companeros cuando hablé de
lo mal que estaba el 4rea de trabajo a la que me ascendieron y propuse modificaciones en
la organizacién para mejorar el funcionamiento del drea, en verdad si me habia creido el
discurso de la calidad y la excelencia (Entrevista 11, comunicacién personal, 2023).
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Vigilaban si me reunia con otros companeros de trabajo y habia personas que trataban
de espiar lo que comentaba con ellos, me enteré de eso cuando alguien cercano a mi me
platicé que por 6rdenes de la jefa le pidieron espiarme (Entrevista 12, comunicacién
personal, 2023).

En una ocasién me dijeron que parecia que queria tenerlo todo, y que ahi no funcionaban
las cosas asi, que ser inquieta y proactiva era un problema, porque ya habia cosas que se
hacian de una manera desde hace muchos afios (Entrevista 2, comunicacién personal,

2017).

Me prohibieron comunicarme con otras dreas sin consultarlo con mi superior, porque
si yo lo hacia auténomamente, era evidenciar a la institucién. Recuerdo cudntas veces
me regafaron y humillaron por haber tratado de resolver problemas urgentes del 4rea
(Entrevista 10, comunicacién personal, 2018).

Me hacian reuniones sin testigos para castigar mi comportamiento, reduciendo mi
numero de horas de clase, de gestién académica o no ddndome tesistas a mi cargo. En
publico se decia que esos cambios eran por las necesidades de los programas educativos y
me obligaban a firmar minutas para tener evidencia de esas decisiones que yo nunca tomé
(Entrevista 19, comunicacién personal, 2023).

Los regafios por parte de mi jefa inclufan frases insultantes, micromachismos y en
muchas ocasiones sus palabras insultaron mi autoestima e inteligencia (Entrevista 20,
comunicacién personal, 2024).

Me hacian sentir inexperta, minimizado e invalidado en mis opiniones. En una ocasién
tuve un acto publico en el que di un discurso en el que hablé sobre los retos de los jévenes
en los trabajos y hablé en general de mi experiencia, no donde trabajo actualmente, y eso
ocasioné que me castigaran en una reunién privada donde me humillaron verbalmente.
El uso de rumores y mentiras en ese dia ocasiond que dejara de creer en mi y perdiera mi
autoestima (Entrevista 8, comunicacién personal, 2018).

El acoso en el trabajo se genera no por una persona, sino varias que se unen para mermar
tu capacidad de pensamiento y toma de decisiones. Se convierten en mujeres aliadas
del abuso, porque, pues, yo pienso que se sienten cercanas y leales a quien les manda
(Entrevista 17, comunicacién personal, 2024).

El aumento de la tasa de victimizacién se puede explicar en el discurso social de estas
mujeres, por encontrarse sujetas a situaciones socioecondémicas que las convierte en las
principales proveedoras en sus hogares” o como lo explica la OIT (2023, pérr. 12):

7 En los discursos recopilados se encontré que dieciocho de las veintiin mujeres entrevistadas eran las principales proveedoras
econdmicas en sus hogares. Algunas eran cuidadoras de adultos mayores cercanos a su circulo primario (cuatro), otras tenian hijos (siete) y se
encontraban solteras (tres) o sin pension alimentaria para ellos (cinco), y otras eran autosuficientes econdmicamente (dos). En algun sentido,
el discurso mayoritario fue la expresion de un temor persistente a perder el empleo, el cual se agudizé entre los afios de la pandemia. En otros
casos, el querer conservar el puesto de trabajo, a pesar de las afectaciones a su salud y su entorno familiar, se debia a que habian tenido un lar-
go periodo de inestabilidad laboral, salarios bajos o trabajos que para ellas no tenfan el mismo prestigio y reconocimiento social. Esto en parte
explica el no denunciar ante las autoridades competentes, ya que percibfan como “normales”los actos de acoso, porque era una practica que
ellas habian vivenciado en otros entornos laborales en Morelos. Asimismo, entre lo analizado en las entrevistas, la no disposicion a la denuncia,
también se explica por evitar el estigma en otros trabajos, por someterse a interrogatorios que las vulneren y al temor de no poder probar el
mobbing.
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Cuando el trabajador se niega a ser manipulado por su jefe directo o por sus companeros:
esto despierta la ira y las represalias del manipulador, que comenzard a hacerle la vida
imposible. Los demds trabajadores se vuelven sus complices.

No participa en actividades ilegales: negarse a participar en actividad encubierta, puede
& g
generar la molestia de quién invita a la ilegalidad, pues puede representar una traicién.

Envidia: el acosador se siente amenazado por la eficacia del acosado en el desarrollo de su
trabajo. El acosador teme verse relevado de sus funciones o ser despedido por una mayor
competencia de la victima.

La crudeza y realidad de los discursos anteriormente citados permiten plantearse,
squé factores producen el rompimiento de la armonifa laboral con dichas trabajadoras
que se autopercibian valoradas en la institucién? Las explicaciones son multicausales,
sin embargo, una de las que tienen mayor incidencia en la erosién de las relaciones
interpersonales en el trabajo, tiene que ver con las conductas y rasgos de la personalidad
de las figuras de autoridad.

Una de ella es el narcisismo, el cual, es una condicién mental que tiene que ser
diagnosticada por un especialista.® Sin embargo, lo que es corroborado por las
investigaciones sobre este tema, es que las personas tienen mds probabilidad de desarrollar
rasgos y conductas narcisistas en el trabajo, si han sido victimas de violencia en cualquiera
de las agencias de socializacién.” De las veintitin entrevistadas seis de ellas ocuparon
figuras de mando en alguna ocasién en las IES estudiadas. Por ello, rescatar los rasgos
de personalidad y las actitudes de control que otras personas desarrollaron frente a sus
cargos, resulta de gran utilidad para una mejor comprensién del fenémeno.

En este sentido, Trechera (2008), explica que las personas agresoras en el trabajo
poseen un sentido o “idea de grandiosidad, fantasias ilimitadas de poder y éxito, se
consideran especiales y tnicos, piensan que le deben todo, necesidad excesiva de ser
admirados, explotan las relaciones interpersonales, carecen de empatia, pueden ser
brillantes en lo social, actitudes arrogantes, narcisistas, rigidez psicoldgica, desconfiados y
agresivos” (p. 4). ' Lo anterior es coincidente al analizar los discursos de las entrevistadas.
En ellos, se puede observar que una de las practicas que violentan a las trabajadoras es el
perjudicar su imagen ante el personal mediante el aislamiento, la generacién de rumores

8 Acorde al Manual de Diagnostico y Estadistico de Trastornos Mentales (DSM-5) los criterios para diagnosticar en los pacientes la
patologia, son los siguientes: un sentido exagerado e infundado de su propia importancia y talentos (grandeza). Preocupacién por fantasias de
logros ilimitadas, influencia, poder, inteligencia, belleza o amor perfecto. Creencia de que son especiales y Unicos y que solo deben asociarse
con personas del mas alto nivel. Necesidad de ser admirado incondicionalmente. Un sentido del derecho. Explotacion de los demds para
lograr sus propios objetivos. Una falta de empatia. Envidia de los demas y creencia de que otros los envidian. Arrogancia y soberbia. El DSM-5
condiciona el trastorno a razén de que los sintomas deben de haber comenzado a edad adulta temprana. (APA, 2023).

9 La prevalencia en México no esta clara del trastorno narcisista de la personalidad, no hay estudios correspondientes a la poblacion
mexicana. Del 50 al 70% de sujetos que reciben el diagndstico son varones. En Estados Unidos de América la prevalencia es de 2 al 16% en la
poblacién clinica acorde a la Asociacion de Psicologia Americana (APA, 2023).

10 En una de las observaciones realizadas, en un discurso dirigido por una figura de autoridad de las IES analizadas, en una reuniéon
festiva entre el personal, expresé que “tener una asistente [como la que tenia, la consideraba como] una “enviada de Dios"a su camino. [...]
ella no se queja nunca, siempre tiene disposicion de trabajar fuera de su horario, incluso, la puedes contactar hasta en la noche. [...] Aunque
la reganfes, ella jamas te responde y hace lo que se le pide sin mala cara. Eso es lo que necesita una institucion, alguien que dé la vida por su
trabajo” (Comentarios de la observadora, agosto de 2019).
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o el implementar pricticas persecutorias como el hostigamiento a través del espionaje de
conversaciones. Esto genera la ruptura de las redes de apoyo de las profesionistas que les
deja en una condicién de vulnerabilidad e indefensién ante los regafios y castigos publicos
y privados.

Otra de las actitudes es imposibilitar la libertad de pensamiento, opinién y toma
de decisiones cuando los cargos exigen capacidad de mando. La proactividad es algo
sancionado si existe personal que lleva mds de una década laborando en la institucién.
En el caso de las entrevistas levantadas se pudo corroborar que el control hacia las nuevas
trabajadoras se exacerba si otras tienen dos o tres décadas trabajando en las IES. En
esos casos, la violencia llega a ser mayor y se presenta de forma psicolégica y verbal,
especialmente en la modalidad de gaslighting. Con ella, las trabajadoras comienzan a
dudar de su juicio, ya que la agresora genera un panorama en donde pone de manifiesto
que lo que acontece “son invenciones” (Entrevista 9, comunicacién personal, diciembre
de 2018), o “erréneas interpretaciones” de la trabajadora (Entrevista 14, comunicacién
personal, marzo de 2023) y, ademds, que “jamds ha existido violencia” (Entrevista 3,
comunicacién personal, 2017)."

Esta violencia suele ser mds perjudicial porque afecta la autoestima de las profesionistas,
ya que para que se convierta en una practica institucionalizada, deben existir reforzamientos
como “eres sumamente delicada, a ti todo te afecta” (Entrevista 7, comunicacién personal,
2018), “eres de la generacién de cristal, ya nada se les puede decir, porque todo es violencia

» . . s 7 <« . . .
para ustedes” (Entrevista 12, comunicacién personal, 2023) y, “no puedes distinguir entre
una broma y la realidad” (Entrevista 21, comunicacién personal, 2024). Dichas frases
producen en la psique de las profesionistas el cuestionarse la percepcién de la realidad en
la que trabajan y conlleva, como se verd posteriormente, a la normalizacién del mobbing.

Otra de las pricticas narcisistas que, de acuerdo con lo analizado en los discursos
sociales, han sido recurrentes, son las frases humillantes en privado y/o frente a otros
integrantes del personal. Con ello, la agresora trata de imponer respeto, especialmente
en los casos de trabajadoras que demuestran cualidades y habilidades que exponen las
deficiencias del personal o de las jerarquias.

A partir de ello, la agresora reprime los actos de autonomia que imposibilita al personal
violentado mostrar calidad, innovacién o experiencia en el trabajo. En consecuencia, al
estar institucionalizada este tipo de pricticas, la ausencia de figuras mediadoras incrementa
los sentimientos de frustracién y la solucién de problemas entre el personal, resultando
mds sencillo “callar por miedo a perder el trabajo” (Entrevista 12, comunicacién personal,
2023) y “no decir nada [por no] hacer mds conflictos” (Entrevista 6, comunicacién
personal, 2018), contribuyendo asi a la cultura del encubrimiento del mobbing.

11 En una de las observaciones realizadas, se pudo tener constancia en cuatro IES los mecanismos de represion empleados hacia las
trabajadoras, especialmente en reuniones privadas donde las superiores jerdrquicas sometieron a regafos, humillaciones verbales y violen-
cia psicoldgica al personal administrativo, coordinadoras de programas, secretarias académicas y jefas de departamento. Las discusiones se
centraron en la imagen que proyectaban con el resto del personal o enfatizando exageradamente algun error cometido. Ademas de ello, el
personal sometido a dichas violencias tenfa poca o nula posibilidad de réplica, principalmente por mecanismos intimidatorios como el uso
excesivo del movimiento de manos y apropiacién del espacio que inclufa el levantamiento de la voz (Comentarios de la observadora, febrero
de 2019).
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Las afectaciones fisicas y emocionales

El acoso laboral, como se ha visto, puede ser ejercido por cualquier integrante de la

organizacién. Acorde a Sdnchez, la agresién se puede revestir de las siguientes formas:

1.

Ascendente: es aquella en el que una persona que ostenta un rango jerdrquico
superior en las organizaciones se ve agredida por uno o varios subordinados.

Horizontal: se manifiesta en el comportamiento del grupo y aparece con una
nueva identidad que tiene su propio comportamiento.

Descendente: situacién mds habitual. Es el comportamiento en el que la persona
que ostenta el poder, actia a través de desprecios, falsas acusaciones e incluso
con insultos, pretende minar el dmbito psicolégico del trabajador acosado para
exhibirlo frente a sus subordinados, con el objeto de mantener su posicién
jerdrquica o simplemente, se trata de una estrategia empresarial cuyo objetivo
es deshacerse del trabajador, forzdndolo al abandono “voluntario” sin proceder
a su despido legal, ya que éste acarrearia un costo econémico para la empresa.

(Sdnchez, 2010, p. 6)

Ademds de lo anterior, Guevara (2003), explica que los elementos que componen

al mobbing son el “maltrato de palabra u obra, o ambos a la vez, es transversal, es de

cardcter continuado y deliberado, trata de desestabilizar, lleva dnimo de provocar malestar,

humillacién y hostilidad” (p. 27). Por ello, resulta relevante identificar los elementos

detonadores del mobbing y sus caracteristicas, ya que pueden asociarse a otros factores
psicosociales. La Procuraduria Federal de la Defensa del Trabajo (PROFEDET), refiere

la existencia de cinco comportamientos que posibilitan la identificacién de la violencia en

el trabajo:

1. Limitacién de las posibilidades de comunicacién.

2. Ataques dirigidos a las relaciones sociales personales (humillaciones, limitacién de
contacto social, negacién de derechos, comparaciones entre otros).

3. Ataques a la reputacién de las personas (aislamiento, difusién de rumores, bromas
hirientes, ridiculizaciones, menosprecio, etcétera).

4. Afectaciones a la calidad profesional (cambios de tareas enfocados al ataque a
la persona trabajadora, asi como a la asignacién de tareas excesivas o de dificil
cumplimiento).

5. Afectaciones directas a la salud de la persona trabajadora (violencia fisica y

psicolégica, ademds de amenazas) (PROFEDET, 2020, p. 6).

Ademis, de lo anterior, “existen factores ambientales en las organizaciones que

generan conflictos interpersonales, precipitantes que aceleran los problemas como las
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creencias y valores” (Vartia & Hyyti, 2002, p. 7). Por ello, las consecuencias del mobbing
son catastréficas en la persona que lo sufre, ya que tiene impacto no sélo en su esfera
familiar y social, a la vez, pueden sufrir una serie de trastornos fisicos como psiquicos."
De acuerdo con Blanco (2018), los cuadros que el personal afectado puede presentar son:

ansiedad generalizada, trastorno de pdnico, depresién, estrés postraumdtico,
psicosomatizaciones como migrafas, cansancio, desarreglos digestivos, adicciones,
deterioro de la memoria y cognitivos, focalizacién y obsesidn, aislamiento social,
profesional y familiar, insensibilidad o despersonalizacién, anhedonia, alteraciones del
suefio y apetito, vulnerabilidad a infecciones, entre otros padecimientos (p. 12).

Lo anterior fue posible cotejarlo en lo analizado en el discurso de las entrevistadas. Al
menos en alguna ocasién, diecisiete de veintiuno experimentaron lo siguiente:

Sufrf varias veces ataques de pdnico que me llevaron a urgencias porque pensé que me
estaba infartando (Entrevista 1, comunicacién personal, 2017).

Cuando me hacfan algo malo en el trabajo, pasaba por etapas depresivas que me tuvieron
en cama sin poder hacer tareas diarias y simples de la casa (Entrevista 4, comunicacién
personal, 2017).

Mi familia se vio profundamente afectada. Yo veia que padecian por mi. Se preocupaban
y yo trataba de fingir que todo estaba bien (Entrevista 9, comunicacién personal, 2018).

Decidi atenderme con psicélogo y psiquiatra porque pasé varios dias sin poder dormir, con
pesadillas, cambios de 4nimo repentinos que iban de la tristeza, el enojo o la frustracién
(Entrevista 13, comunicacién personal, 2023).

Cuando despertaba tenfa dolores musculares que parecia como si me hubiera atropellado
un autobus. Al dormir, apretaba tan fuerte la mandibula que me rompi 2 dientes de
enfrente y me diagnosticaron con bruxismo severo en el que mis tejidos blandos de la
boca estaban sumamente afectados por la somatizacién del estrés [...] el dolor de espalda

y cadera no me permitian estar bien en el dia (Entrevista 20, comunicacién personal,
2024).

Para mi, lo que mds me afect6 fue el deterioro de mi autoestima y el pensar que yo no valia
nada (Entrevista 21, comunicacién personal, 2024).

Sin embargo, esto no es lo Ginico que una persona victima de mobbing puede padecer,
ya que existen otras sintomatologias como los dolores de espalda, irritabilidad, bajo
estado de 4nimo, dolores de cabeza, dificultad de dormir, dificultad de concentracién,

12 En lo observado en las IES se detectaron conductas que afectaron severamente la salud fisica del personal femenino administra-
tivo y docente de tiempo completo. Por ejemplo, impidiéndoles el descanso y recuperacion después de recibir incapacidades oficiales por
motivos de enfermedad, maternidad, salud mental, procedimientos quirdrgicos y tratamientos invasivos. En una de las conversaciones off the
record con el personal de apoyo administrativo y docente de tiempo completo, mencionaban que, aungue sus incapacidades médicas fuesen
producto del estrés laboral y/o ansiedad, preferian ocultarlo porque entonces “te consideran débil o loca, y eso es peor” (Comentarios de la
observadora, octubre de 2019).
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sentimientos de inseguridad, llanto, agresividad, falta de memoria, dolores de estémago,
fatiga cronica, palpitacionesy pesadillas (Barémetro Cisneros, 2004). Aunado a la “pérdida
de fuerza de trabajo y de poblacién activa, baja competitividad en el mercado, aumento del
gasto econémico dedicado a bajas laborales e incapacidades, incremento del presupuesto
sanitario y espera larga en la atencién de la salud” (Blanco, 2018, p. 11).

Por lo anterior, en México la investigacién sobre el mobbing ha ido en aumento.
Su principal objetivo es hacerlo visible, tomar consciencia y denunciarlo a tiempo," ya
que, al estar estigmatizada la atencién a la salud mental, las personas econémicamente
activas desconocen las afectaciones que pueden desencadenar en sus lazos familiares, en la
autoestima o en la detonacién de neurodivergencias con consecuencias més severas.

Epilogo: ses posible superar el mobbing

A partir de la evidencia empirica recabada, la pregunta sobre ;qué factores culturales
detectados en las agencias de socializacién de las versionantes posibilitaron la aceptacién
del mobbing?, se concluye que la exposicién temprana a actitudes y entornos de violencia
entre la infancia y adolescencia, propicié la tolerancia y aceptacién gradual del mobbing,
que reforzada por la necesidad de reconocimiento social ausentes en dichas etapas y las
estrategias de confianza desarrolladas por las personas agresoras, imposibilitaron la pronta
identificacién del acoso laboral.

En consecuencia, al identificar en los discursos sociales ;cudles son los incentivos que
en las IES analizadas permitieron la institucionalizacién de patrones de violencia laboral?,
posibilité corroborar el supuesto planteado correspondiente a que la normalizacién e
institucionalizacién del mobbing en las IES estudiadas, principalmente se produjo por
el temor de las entrevistadas al despido laboral y la pérdida de ingresos econémicos
estables; la presencia de experiencias de violencia en otras agencias de socializacién,
como la familia y la escuela; y, la existencia de personalidades tendientes al desarrollo de
conductas narcisistas que, mediante un sistema de premios y castigos, han posibilitado su
consolidacién como figuras de autoridad.

Este tipo de personalidades como se ha corroborado, emplean estrategias de
convencimiento y manipulacién para obtener la lealtad genuina de las trabajadoras,
y en el caso contrario, la disciplina se emplea para obtener el control ante conductas
proactivas y auténomas, a partir de violencias de tipo verbal y psicoldgica que afectaron la
autoestima y autopercepcién de las mujeres entrevistadas. Por ello, el mobbing identificado
en el discurso social, abarca los tres tipos analizados con anterioridad: ascendente,
horizontal y descendente, posibilitando una cultura organizacional de acoso normalizado
e institucionalizado dificil de revertir.

13 Ejemplo de ello son los trabajos encabezados por Pando. En el afio 2006 publica el Inventario de Violencia y Acoso Psicolégico en
el Trabajo (IVAPT-PANDO). Una prueba creada con la intencién de visibilizar el fenémeno del acoso laboral.
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Por ello, detectar el acoso laboral a tiempo es crucial para frenarlo y evitar sus
consecuencias. Como se ha observado, es un fenémeno complejo y dificil de visibilizar, ya
que se presenta de forma sutil y sus senales de alerta se llegan a confundir como percepciones
exageradas y/o erréneas por parte de las trabajadoras. Actualmente existen instancias para
recurrir si alguna persona es victima de mobbing, tales como la PROFEDET, que ha
puesto a disposicién un orientacién y representacién legal de forma gratuita.

Sin embargo, a partir de lo estudiado en los discursos sociales, las explicaciones para
evitar el conflicto laboral y su exposicién, de acuerdo con las entrevistadas, obedece a la
percepcién que tienen sobre la indefension frente a la agresién, el temor a la competencia
laboral si se llega al despido, que incrementa con los ciclos etarios, y a la minimizacién de
las actitudes sufridas en el trabajo:

Si me preguntas por qué no denuncié, la verdad fue por vergiienza. Pensé que era una
situacién muy tonta que me hacfa ver como una estudiante de primaria a la que sus
compaferas malas, la tratan mal. Si lo hacia, en mi mente, yo no tenfa la madurez para
enfrentarlo sola (Entrevista 6, comunicacién personal, 2018).

Decidi callarme en todo sentido. Pensé en costos y beneficios y pensé que era mejor
quedarse asi y a todo obedecer. Porque, fuera de ello ;qué me esperaba?, desempleo, seguir
padeciendo y todo lo que ya sabia. Pensé en que ya no tenia veinte afios y ahora ya no
podria encontrar algo mejor (Entrevista 9, comunicacion personal, 2018).

Pensé mucho en mis hijos, su papd los cuida en la casa y yo soy la que trabaja. He
intentado irme de la universidad y buscar otras opciones, pero soy una cincuentona que
ya no van a contratar. S¢ mi realidad y lo que buscan en las universidades ahora. Todo es el
género y las especialidades relacionadas, pero si vieran cémo se comportan esas estudiosas
de violencias contra las mujeres, seguro no las contratarian. Viven en una mentira, en
un falso discurso que no brinda solidaridad hacia otras que lo necesitan, son las peores
agresoras y lo digo porque lo he vivido (Entrevista 13, comunicacién personal, 2023).

Han intentado de todo para que yo me vaya, desde ascenderme a puestos sin dinero extraque
estdn cargados de trabajo administrativo que nadie quiere, he sufrido violencia psicolégica
y verbal en el trabajo y también me han descendido de puestos, me han cambiado a la
modalidad de honorarios y aqui sigo, hasta que consigan despedirme por lo que se les
ocurra. Te aseguro que prefiero esto a no tener nada. Ya padeci mucho al encontrar este
trabajo, soy mayor y no habrd otra oportunidad (Entrevista 19, comunicacién personal,
2023).

A partir de lo anteriormente expuesto, resulta relevante el encontrar en los discursos de
las versionantes los factores que propiciaron la deteccion de la violencia laboral, ya que, al
no recibir orientacion previa sobre el tema, fueron capaces de identificar que sus relaciones
laborales no eran saludables ni propicias para su crecimiento profesional y familiar:

Cuando me di cuenta de que era victima de violencia en el trabajo, fue cuando un dia
ya no me senti la mujer inteligente y exitosa. Me llevd trabajo entenderlo porque en
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un periodo de vacaciones estuve en la cama como dos semanas. Después de eso decidi
atenderme con profesionales de la salud mental y de ahi diagnosticaron que yo padecia
riesgo laboral (Entrevista 21, comunicacién personal, 2024).

El tratamiento lo debes buscar por tu cuenta, porque tuve una experiencia en que, en una
universidad [...] contrataron a un psicélogo organizacional, que en lugar de ayudarte a
superar lo que te afecta en el trabajo, se sabia que, si en verdad eras honesta en las consultas,
al siguiente semestre ya no te recontrataban (Entrevista 7, comunicacién personal, 2018).

Varias veces lloré en el trabajo porque, a lo mejor parece muy tonto lo que te voy a decir,
pero cuando se unen varias personas para disminuirte o humillarte, es algo que no puedes
superar. Te degrada, ni siquiera recuerdas todos los estudios que tienes y lo que te ha
costado llegar ahi. Simplemente ves a un grupo de agresoras que te hacen sentir que no
perteneces ahi. Pero demandé, busqué apoyo psicoldgico y psiquidtrico y hoy estoy mejor
(Entrevista 2, comunicacién personal, 2017).

En suma, como se ha podido cotejar, si es posible superar el mobbing. El reconocimiento
de padecimientos emocionales y mentales, ademds de las afectaciones en los circulos
cercanos de convivencia a causa del trabajo, es crucial para que una persona opte por
la bisqueda de ayuda. Sin embargo, el encubrimiento en las instituciones de estas
précticas y la omisién de las leyes sobre acoso y estrés laboral, son factores incidentes en
su normalizacién y la no denuncia.
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Abstract:

This work analyzes the violence that professionals experience in Higher Education Institutions (HEI) in
the center and east of Morelos. Through twenty-one semi-structured interviews applied to administrative
staff, teachers and different hierarchical figures, the social discourse was obtained with respect to three
aspects: the work experiences that produced effects on the performance and mental health of the
workers; the processes of acceptance of violence in the academic field; and, the incentives detected
in the speeches of hierarchical superiors to control, discipline and extend their authority among female
personnel. Concluding that, the normalization of mobbing is explained by the fear of dismissal and the
loss of stable economic income; the presence of professionals with experiences of violence in different
socialization agencies and/or with personalities tending to develop narcissistic behaviors that, through
rewards and punishments, have enabled their consolidation as authority figures.

Keywords: mobbing; violence; HEI in the center and east of Morelos.

Resumo:

Este artigo analisa a violéncia sofrida pelas profissionais do sexo feminino nas Instituicdes de Ensino
Superior (IES) do centro e do leste de Morelos. Por meio de vinte e uma entrevistas semiestruturadas
aplicadas ao pessoal administrativo e docente e a diferentes figuras hierdrquicas, obteve-se o discurso
social em relacdo a trés aspectos: as experiéncias de trabalho que afetam o desempenho e a salde
mental das trabalhadoras; os processos de aceitagdo da violéncia no ambiente académico; e os
incentivos detectados no discurso dos superiores hierarquicos para controlar, disciplinar e estender
sua autoridade entre as trabalhadoras. Conclui-se que a normalizagdo do mobbing é explicada pelo
medo da demissdo e da perda de renda econdmica estdvel; pela presenca de profissionais com
experiéncias de violéncia em diferentes agéncias de socializacdo e/ou com personalidades que tendem
a desenvolver comportamentos narcisistas que, por meio de recompensas e puni¢gdes, permitiram sua
consolidagdo como figuras de autoridade.

Palavras-chave: assédio moral; violéncia; IES no centro e leste de Morelos.
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Formalizacion de los modelos de gestion organizacional
estructural y los procesos de institucionalizacion de la
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Resumen

Este capitulo tiene por objetivo dar a conocer la importancia de la implementacion
de modelos de gestidn organizacionales estructurales factibles y aplicables dentro
de la Federacion de Estudiantes Universitarios de Morelos, conforme a la estructura
con la que cuenta; para asi estudiar el andlisis organizacional y delegar correctamente
las tareas y funciones, logrando la formalizacion en los procesos de organizacion e
institucionalizacion para la correcta gestion dentro de los cargos de representacion
estudiantil.
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Introducciéon

Organizacién Estructural

“Si hablamos sobre las Representaciones Estudiantiles en México encontramos que, existe
un vacio en la literatura sobre el conocimiento, la cultura y los valores en los procesos de
institucionalizacién y formalizacién en las organizaciones estudiantiles en México”.

Losmodelosde gestién organizacional estructural esun fenémeno comin caracterizado
por elementos contextuales, econémicos, sociales, politicos, culturales, valorativos, y de
formalizacién organizacional e institucionalizacién de procesos complejos de estructuras
sociales, y sistemas asi como subsistemas los cuales los podemos encontrar en sistemas
flojamente acoplados en las universidades, asi como mitos racionalizados, anarquias
organizadas, y elementos dindmicos y complejos, por lo cual la dindmica organizacional
no es lineal sino que dependen de factores de normatividad con respecto de los elementos
ambiguos en las organizaciones sociales que estdn dentro de la interdependencia de

elementos complejos de las instituciones de educacién superior en México (Guerrero et
al., 2019).

Siendo que, la calidad se correlaciona con la implementacién de los modelos de
gestion organizacional estructural que permiten una correcta habituacién y objetivacién,
para sedimentar correctamente las estrategias de gestién y organizacién en los comités
directivos de la FEUM, y asi formalizar e institucionalizar la estructura de la organizacién
en un inicio.

Esvital conocer y estudiar los acontecimientos para generar una estructura que permita
de manera integral la formalizacién de la organizacién, ya que, no existen instrumentos
de orientacién como lo son: organigrama, manual de puestos, indicadores de calidad,
indicadores de procedimientos, funciones, ni manuales de gestién que permitan la correcta
formalizacién de la organizacién dentro de la Federacién de Estudiantes Universitarios de
Morelos.

En un entorno organizacional dindmico donde la eficiencia y la competitividad
son primordiales, la adaptacién, la objetivacién y la adopcién de modelos y préicticas
organizacionales son cada vez mds comunes (Miranda, 2021).

Sin embargo, los resultados del proceso de adaptacién y expropiacién no satisfacen
a quienes buscan soluciones a los problemas institucionales locales. La identidad
organizacional, entendida como un conjunto de caracteristicas que los miembros de la
organizacién consideran centrales, Gnicas y duraderas, estin estrechamente relacionadas
y mutuamente influenciadas por el proceso de revisién y restructuracién del modelo
organizacional (Rios, 2003).
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Este trabajo puede producir resultados positivos al explorar estas relaciones y su impacto
en las organizaciones estudiantiles a través de preguntas de evaluacién e investigacion.

Debemos recordar que, como sistemas dindmicos, las organizaciones son transparentes
a todo lo que sucede en su entorno, y esta transparencia afecta a las personas que integran
la organizacion.

Hay que reconocer que la adaptabilidad, la estructura, la calidad, el ingenio y la
capacidad de respuesta marcan la diferencia para las organizaciones y los procesos
de cambio futuros. La estructura organizacional se refiere a tres elementos bdsicos:
diferenciacién, integracidn y estandarizacién formando parte del complejo concepto de
disefo organizacional (Valle et al., 2017).

Por lo tanto, la organizacién global permite la implementacién de los elementos
basicos de la estructura.

La formalizacién, combinada con la implementacién de procesos predefinidos
destinados a limitar la discrecién del operador, favorece la produccién de resultados
estandarizados. A menudo se confunde con una burocracia excesiva por lo cual podemos
hablar de formalizacién desde una perspectiva burocritica, para crear procesos que
permitan la estandarizacién de los resultados organizacionales (Mannarino, 2001).

En este sentido se proponen y estudian nuevas formas estructurales para que sus ventajas
e innovaciones puedan ser aplicadas, comprendidas y utilizadas en el centro de formacién,
prestando servicios para mejorar la calidad de la formacién con la idea de adaptarse
mejor al entorno del centro de formacién. Dondequiera que estén, estdn inmersos en la
dindmica cambiante de la sociedad del conocimiento (Romero, 2004). Desde las formas
estructurales mds tradicionales como las organizaciones formales e informales hasta las
formas estructurales mds innovadoras como las redes, las organizaciones tridimensionales
y temporales. Pueden proporcionar una visién de nuevos modelos en las organizaciones
educativas.

Los resultados muestran que la planificacién organizacional debe centrarse en la
integracién y operacién coordinada de varios componentes y condiciones organizacionales

para aumentar la flexibilidad (Feliz, 2020).

Las organizaciones formales son uno de los entornos creados artificialmente, por que
han tenido el mayor impacto en la historia de la humanidad y son el entorno con mds
crecimiento a futuro.

Es necesario expresar una postura sobre la importancia de los modelos de gestién para
las organizaciones que puedan afrontar el cambio de situacidn, superar y trabajar de forma
efectiva, eficiente y, por supuesto, ser competitivas en los entornos en los que participan.
Independientemente del tamafio de la organizacion.
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Se debe analizar si la universidad es una institucion heterogénea con el fin de elaborar
las mejores estrategias y poder delegarlas de acuerdo con su estructura organizacional.
Se presentan nuevas estrategias de informacién para que las instituciones se ajusten a
modelos que no siempre se pueden aplicar en todas las universidades.

Descubrir la formacién ética y los valores fundamentales para el desarrollo profesional
o la implementacién exitosa de un proyecto o propuesta donde se aborden problemadticas
de los valores entre sus estudiantes en dreas relevantes como la vida universitaria, el
servicio académico, el uso de recursos accesibles, entre otros. Se genera de esta forma la
produccién y la implementacién de ideas que se relacionan con el conocimiento de las
representaciones estudiantiles dentro de las universidades.

Los modelos de disefio organizacional abordan la necesidad de herramientas que
permitan la implementacién de formas organizacionales, complementadas con enfoques
de estrategia, procesos y capacidades, teniendo en cuenta la base metodoldgica especifica
de cada organizacién y la integracién con sistemas y tecnologias de informacién. Esto
permite obtener diversos resultados como andlisis organizacional, planificacién estratégica
y su implementacién en diferentes niveles (Pérez et al., 2017).

Este modelo permite alcanzar resultados basados en las necesidades a través del disefio
adecuado de procesos, por lo cual se realiza la siguiente propuesta de implementacién de un
modelo de gestién organizacional estructural aplicable para la Federacién de Estudiantes
Universitarios de Morelos con forme al proceso de investigacién.

El objetivo fue crear un modelo de gestién organizacional estructural eficiente para la
Federacién de Estudiantes Universitarios de Morelos, para la correcta entrega de resultados
a la comunidad estudiantil de la Universidad Auténoma del Estado de Morelos. Asi como
dar a conocer la importancia de la implementacién de modelos de gestion organizacionales
estructurales factibles y aplicables dentro de la Federacién de Estudiantes Universitarios
de Morelos. Analizar la estructura organizacional de la Federacién de Estudiantes
Universitarios de Morelos, conforme a su estatuto y reglamentos. Y Finalmente analizar
la necesidad de especificar las funciones y responsabilidades por puesto dentro de la
Federacién.

Se parte de la base de que la formalizacién de la gestién organizacional estructural
depende de: la institucionalizacién, la habituacién, la objetivacién, y de la sedimentacién.
En la universidad la formalizacién de los modelos de gestion se relaciona con los indicadores
de calidad medibles en el apoyo brindado a las y los estudiantes a través de la buena
organizacién estructural interna.

Consideremos las variables como: la formalizacién de la gestién organizacional
estructural y como variables independientes son la institucionalizacién, habitacién,
objetivacién y sedimentacién. Se considera la poblacién que estudio como las y los
integrantes de la Federacién de Estudiantes Universitarios de Morelos. con un universo
de 12 integrantes de la Federacién de Estudiantes Universitarios de Morelos. el estudio
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fue descriptivo con el propésito de buscar especificar las propiedades, las caracteristicas y
los perfiles importantes de las personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenémeno
que se someta a andlisis. Y un valor: centrado en recolectar datos que muestren un evento,
una comunidad, un fenémeno, hecho, contexto o situacién que ocurre.

El enfoque de la investigacién es Cuantitativa — Cualitativa — es decir Mixta dado
que la Investigacién Cuantitativa es un método estructurado para recopilar y analizar
informacién de una variedad de fuentes utilizando herramientas estadisticas y matemdcticas.
Mientras que la investigacion cualitativa versa sobre el andlisis de los elementos o cualidades
para saber por qué una cosa es como es y no es otra cosa.

Finalmente, la investigacién mixta: utiliza elementos cuantitativos y cualitativos, en
este caso se considera instrumentos etnogréficos como la observacién participante para el
desarrollo de los ITEMS cuantitativos.

Para el diseno de la investigacién se realizé un planteamiento del problema y se
analizan los antecedentes, para definir las categorias de andlisis y redaccién de los
indicadores. Posteriormente se analizaron los indicadores representativos para disefar la
administracién pertinente, a partir de la cual se desarrollé un cuadro con las técnicas y
los instrumentos que se utilizardn para entender la relacién entre la formalizacién y la
habituacién, la objetivacién y la sedimentacién. Con base en lo anterior se propondrd
un Manual Orgédnico de la Estructura Organizativa de Funciones y Responsabilidades
de la FEUM. En este sentido la pregunta de investigacién que se plantea es ;Cudl es la
relacién entre la formalizacién de la gestién organizacional estructural y los procesos de
institucionalizacién?

Considerando que el marco de esta investigacion parte de la base Ontoldgica Subjetiva
Organizacional, el cual propone un conflicto intra organizacional para referirse a cualquier
tipo de desacuerdo sobre la forma de abordar los dilemas sociales y laborales que surgen
dentro de una organizacién durante el desempeno de las actividades de representacién

estudiantil (Porras, 2016).

El conflicto en las organizaciones es producto tanto de las interacciones dindmicas
de las personas que dan forma y determinan la realidad del trabajo como de las formas
de relaciones existenciales que surgen entre los actores como empleados. Su objetivo es
lograr un proceso de transformacién humana en la dimensién relacional, basado en el
reconocimiento del sufrimiento existencial de un encuentro completo y auténtico con
otro ser humano. En este sentido, no podemos hablar de desarrollo, apoyo y gestién
organizacional sin considerar el conflicto como parte del proceso.

Desde el punto de vista epistemoldgico es el de la construccién social de la realidad
organizacional, donde se considera que las organizaciones como escenarios de inmueble
social sirven para apuntalar el linaje de la saber organizacional, por lo cual las divide
en cuatro materiales para comprender su definicién: desempefa la atmdsfera de la
organizacidn, los valores, la forma histérica y el ambiente, con los valores, héroes, rituales,
filiacién, normas, etc., (Belalcdzar, 2012).
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Se presenta la metodologia a aplicar en el desarrollo de la investigacién mediante
los aspectos relevantes del enfoque de la investigacién, modalidad de investigacién, tipo
de investigacién, operacionalizacién de variables, técnicas y procedimientos. Mediante
un enfoque que estd dentro del campo organizacional estudiantil universitario: por lo
tanto, tiene una explicacidén cuantitativa — cualitativa es decir mixta ya que se realiza una
serie de encuestas previo a una observacién participante de forma etnogrifica, debido
a que se analiz6 detenidamente su desarrollo organizacional, asi como, su habituacién,
sedimentacién y objetivacién de los procesos.

Lamodalidad delainvestigacion utiliza dos tipos de investigacién: Bibliohemerogréfica
porque se utilizé6 documentos web y de campo ya que se acudié a la organizacién para
recolectar informacién referente a la investigacién, mediante la aplicacién de encuestas
electrénicas a los integrantes de la Representacién Estudiantil.

e Investigacién Bibliografica

Consistié en la bisqueda y andlisis de informacién escrita sobre los temas a
tratar, los cuales enriquecerdn la informacién de la investigacién conociendo asi
las contribuciones cientificas anteriores, establecer relaciones y crear estrategias
respecto a la época actual conforme al caso de estudio, leyendo documentos
como: libros, articulos, tesis de grado, revistas cientificas, etc. Todo esto mediante
documentos web, modalidad que permitié recolectar informacién cientifica con
un enfoque general y practico (Rivero et al., 2020).

. . .7
i Investlgacmn por observacmn

Técnica que consiste en observar atentamente la organizacién que estd siendo
estudiada paratomar informacidny registrarla para su posterior andlisis, obteniendo
asi un mayor nimero de datos recolectados en una hoja de observaciones con
preguntas especificas. Dentro de las técnicas utilizadas en la investigacién por
observacién se destaca: la hoja de observaciones (Nifio, 2011).

* Investigacién de Campo

Fue el estudio de los hechos en el lugar donde ocurren, a través del contacto
directo del investigador con la realidad. Se recolecté informacién de primera mano
con cada uno de los actores correspondientes en cada funcién de la organizacién.
Dentro de las técnicas utilizadas en la investigacién de campo se destaca: la
encuesta (Spink, 2007).

Posterior a la encuesta aplicada a los integrantes de la Federacién de Estudiantes
Universitarios de Morelos, se realizé el estudio de los resultados para el andlisis profundo
sobre la situacién de la organizacion.

La investigacidén nos permiti6 especificar las caracteristicas mds importantes del caso
de estudio, el objetivo fue describir el problema de la institucionalizacién como se vive
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dentro de la organizacién. La Investigacién Explicativa permitié generar una explicacién
del por qué las variables “la formalizacién de la gestién” y “la institucionalizacién,
habituacidn, objetivacién y sedimentacién” estdn relacionadas, as{ como las causas y su
impacto en cada una de ellas.

Para la realizacién de las entrevistas, el detalle de la poblacién se basa en los caragos
dentro de la Federacién de Estudiantes Universitarios de Morelos establecidos en el
Reglamento Interno del Comité Directivo y el Reglamento Interno del Consejo General
de Representantes.

Tabla 1. Detalle de la Poblacién (cuadro N1)

Cargo de la Persona Cantidad
Presidencia 1
Vicepresidencia 1
Consejeria Universitaria 1
Secretarfa General 1
Secretario (a) Ejecutivo 1
Secretaria de Asuntos Politicos 1
Secretarfa de Asuntos Juridicos y Convenios 1
Secretaria Académica 1
Secretaria de Finanzas y Tesoreria 1
Secretaria de Extensién 1
Secretaria de Seguridad Estudiantil 1
Secretarfa de la Mujer y Diversidad 1
TOTAL 12

Fuente: elaboracién propia

Muestra por cuotas por conveniencia

La muestra por cuotas por conveniencia permitird involucrar a cada integrante de
la FEUM; los cuales representan la poblacién muestra, ya que, cuentan con los rasgos y
cualidades para la realizacién del estudio.

Se realiza una entrevista diferente por cargo, para generar el Modelo de Gestién
Organizacional Estructural detallado por puesto de cada integrante de la Federacién de
Estudiantes Universitarios de Morelos.
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Tabla 2. Técnicas e Instrumentos de Investigacion (cuadro N2)

Técnicas de Investiga-

Tipo de Investigacién Instrumento de Investigacién

L4
cién
Libros, articulos, revistas cientifi-
Informacién Secundaria Lectura Cientifica cas, tesis de grado (todos por me-
dio de documentos web).
Hoja de Observaciones Encuesta Cuestionario

Fuente: elaboracién propia

Para analizar y procesar la informacién obtenida de este estudio, se realizé la
codificacién de la informacién que es el proceso de enumerar cada pregunta aplicada en la
encuesta facilitando asi el proceso de tabulacién de los resultados obtenidos. Procesando,
revisando y analizando toda la informacién recolectada. Y la tabulacién de la Informacién
mediante programas especificos especializados se realizé la tabulacién de la informacién
el cual de una mejor forma nos permitié interpretar y verificar los resultados de la
investigacién. Se graficé y mediante graficas de barras se realizé la presentacién de los
resultados. Para el andlisis estadistico se realizé por medio de porcentajes se interpretaron
los resultados obtenidos.

Se presenta a continuacién, los resultados obtenidos del estudio de investigacién del
cargo de presidente de la Federacién de Estudiantes Universitarios de Morelos 2021 —
2024.

Tabla 3. Hoja de Observaciones (cuadro N3)

COMITE DIRECTIVO DE LA
FEDERACION DE ESTUDIANTES UNIVERSITARIOS DE MORELOS

Fecha de elaboracién: 18 — octubre—2023
Edad: 25 afos Sexo: Masculino

Puesto que Ocupa: Presidente de la Federacién de Estudiantes Universitarios de Morelos

Nombre y Apellido: Cesar Alejandro Gonzilez Mejia

Carrera que estudia: Licenciatura en Ciencias Politicas

Unidad Académica donde cursa la carrera: Facultad de Derecho y Ciencias Sociales

Realiza las Tareas en:

(Marcar con una “X”)

Oficina: X
Unidades académicas: X
Universidades Auténomas Estatales: X

. Oficinas internas de las diferentes 4reas de la universidad y oficinas externas de
Otros (especificar): A .
dependencias de gobierno.
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Responsabilidades sobre el puesto.

(Marcar con una “X”)

Informa-
Documentos Importantes X cién Confi- X
dencial
Elaboracién de Docu- Manejo de X
mentos Dinero
., Relaciones
Elaboracién de Propuestas X . X
internas
Elaboracién de Activida- Relaciones X
des externas
Otros (especificar): Negociaciones
Se expone a:
(Marcar con una “X”)
Descripcién Bajo Medio Alto
Manejo de informacién (datos e
informacién que ameritan me- X
morizacién y discrecién)
Condiciones Personales (Cambios
de humor, irritabilidad, nerviosis- X
mo, concentracién y fatiga)
Aspectos Psicosociales (organiza-
cién y coordinacién inadecuada
de tareas y trabajos, conflictos en X
las relaciones internas y externas,
problemas de cardcter: ansiedad,
depresidn, fatiga, nerviosismo)
Criticas Sociales (informacién
que se expone y afecta a la perso- X

nay su grupo social)

Colaboracién con otras secretarias o direcciones:

Trabajos coordinados con linea
directa (organigrama)

Supervisa y coordina a todas las Secretarias

Colaboracién en la realizacién
de tareas

Colabora en la ejecucién final de las tareas

Complejidad de las tareas

Se toman decisiones rutinarias

Si

Se toman decisiones importan-
tes no programadas

Si

El trabajo requiere de una serie
de procesos

En ocasiones

Delegacion de tareas

Delegacién Directa a

Todos los cargos

Trabajo coordinado con

La Secretaria Ejecutiva

No delega

Actividades que realiza en el puesto

Actividad No. 1 (describir)

Proponer, ejecutar y supervisar tareas.

Actividad No. 2 (describir)

Realizar alianzas en beneficio de las y los estudiantes.

Actividad No. 3 (describir)

Negociar con autoridades internas y externas de la Universidad.
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Actividad No. 4 (describir) Ser el portavoz de las decisiones o acciones a seguir.

Tener comunicacién con todas las Representaciones Estudiantiles de la
Actividad No. 5 (describir) Universidad Auténoma del Estado de Morelos, asi como, las Representa-
ciones Estudiantiles de las Universidades Auténomas de México.

Autonomia en la toma de decisiones

Toma de decisiones de forma

independiente St

Consulta con un superior para
decidir
Consulta con alguna Secretaria o
Direccién para decidir

No

No

9. Herramientas de Trabajo

Marcar con una “x”)
(

Trabaja con bases de datos

Trabaja con herramientas manuales

Computadora de escritorio o laptop X
Teléfono
Celular X

Impresora

No utiliza herramientas para la ejecucién de
sus actividades

Tiempo dedicado diario a las actividades correspondientes al cargo

(Marcar con una ‘x”)

De una a dos horas

De dos a cuatro horas

De cuatro a seis horas

De seis a ocho horas X

Mis de ocho horas diarias

Observaciones Especificas:

El Presidente la Federacién de Estudiantes Universitarios de Morelos debe tener liderazgo y un buen dominio
del discurso.

Fuente: elaboracién propia Encuesta

La encuesta se aplicé por cuotas por conveniencia a un grupo focal, a las y los
estudiantes que ocupan cada uno de los cargos dentro de la Federacién de Estudiantes
Universitarios de Morelos mediante programas especificos especializados. Sera estudiada
cuantitativamente identificada mediante la siguiente tabla:

Tabla 4: Encuesta aplicada

BASICO IMPORTANTE FUNDAMENTAL
(©) 8) (10)

Fuente: elaboracién propia
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En dicha tabla se deberd especificar el nivel de importancia que el representante
estudiantil considera necesario para la funcién de su cargo, para realizar correcta y
adecuadamente sus actividades.

Anilisis e Interpretacién de Resultados

Una vez recolectada la informacién mediante la aplicacién de la encuesta a través
de programas especificos especializados; se procedié a analizar, tabular e interpretar los
resultados obtenidos. Se elaboran las grificas de barras para una mejor comprensién de
los resultados, detallando las cifras relevantes como lo son: los porcentajes y el nimero de
encuestas aplicadas.

Tabla 5. Encuesta Presidente de la FEUM—Relaciones Internas (cuadro N5)

BASICO IMPORTANTE FUNDAMENTAL
(6) (8) (10)

*

PREGUNTA

Relacién con el Rector

Relacién con la Administracién Central *

Relacién con los Sindicatos Académicos y
Administrativos

Relacién con Directores (as) de Unidades
Académicas

Relacién con el Frente Concejal

Relacién con Consejo General de Repre-
sentantes (CGR)

PORCENTAJE 100%

Fuente: elaboracién propia

Figura 1. Presidente de la Feum relaciones internas

Fuente: elaboracién propia
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Anilisis: Respecto al cuadro N4, grifico N1, apreciamos las respuestas del presidente
de la FEUM sobre lo fundamental de las relaciones internas dentro de la Universidad
Auténoma del Estado de Morelos.

Interpretacién: Podemos notar que, para el presidente es fundamental tener
relaciones internas con todos los niveles de gobierno dentro de la Universidad Auténoma
del Estado de Morelos para una mejor negociacion, gestién de recursos y apoyos para las
y los estudiantes.

Tabla 6. Encuesta Presidente de la FEUM — Relaciones Externas (cuadro N6)

BASICO IMPORTANTE FUNDAMENTAL
(6) (8) (10)

*

PREGUNTA

Medios de comunicacién

Confederacién Nacional de Estudiantes Mexicanos

(CONEM)

Asociacién Nacional de Universidades e Institucio-
nes de Educacién Superior (ANUIES)

Gobierno del Estado *

Gobiernos Municipales

Poder Legislativo (Senado, Cdmara de Diputados y
Congtreso del Estado)

PORCENTAJE 33.3% 66.7%

Fuente: elaboracién propia

Figura 2. Presidente de la Feum relaciones externas

Fuente: elaboracién propia

Anilisis: Conforme al cuadro N5, gréfico N2, apreciamos las respuestas del presidente
de la FEUM sobre la importancia y lo fundamental de las relaciones internas dentro de la
Universidad Auténoma del Estado de Morelos.
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Interpretacién: Podemos notar que, para el presidente, tener relaciones externas con
organizaciones como la CONEM, ANUIES, Gobierno del Estado y el Poder Legislativo
es fundamental para el desarrollo de sus actividades, mientras que, mantener una relacién
con los medios de comunicacién, asi como Gobiernos Municipales implica una base

importante dentro de sus actividades como de su agenda.

Tabla 7. Encuesta Presidente de la FEUM — Funciones o Responsabilidades (cuadro N7)

PREGUNTA

BASICO
(6) (8)

IMPORTANTE FUNDAMENTAL

(10)

Anilisis de politicas publicas

*

Gestién de recursos puablicos educativos

*

Gestién con empresas externas publicas y privadas

*

Gestién directa con las autoridades de la universi-

dad

Conocimiento sobre leyes y politicas publicas

Definir y aprobar el plan de trabajo para el resto
del equipo

Establecer los mecanismos necesarios para el cum-
plimiento del plan de trabajo

PORCENTAJE

14.29% 85.71%

Fuente: elaboracién propia

Figura 3. Presidente de la Feum funciones o responsabilidades

Fuente: elaboracién propia

Anilisis: Respecto al cuadro N6, grafico N3, apreciamos las respuestas del presidente
dela FEUM sobre laimportanciaylo fundamental que son las funciones y responsabilidades

de las actividades que realiza en su cargo.
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Interpretacién: Podemos notar que, para el presidente, son fundamentales las
aptitudes con las que debe contar la persona que ostentara ese cargo. Las cuales se detallan
desde lo importante hasta lo fundamental para realizar gestiones, hasta el conocimiento
con el que se debe contar sobre gobierno y politicas publicas.

Los modelos de gestién, la habituacién, la objetivacién y la sedimentacién

Con base en el rol del actor, antes que haya actores que ocupen este u otros roles,
en términos de sus responsabilidades y redes de cooperacién para lograr el primer
objetivo, estas responsabilidades y redes de cooperacién estdn determinadas por arreglos
o hdbitos institucionales de la organizacién establecida. Para resaltar el papel de los
actores, se recomienda utilizar primero el modelado orientado para analizar los cargos,
responsabilidades y cooperacién; y luego hacer un andlisis subjetivo, es decir, la impresion
que deja en el actor cuando asume el papel y se identifica con él, se refleja en el significado
personal de sus creencias, valores e ideas. Pero también se presenta detalladamente las
funciones y responsabilidades para la realizacién de actividades a su cargo (Guerrero et

al., 2021).

Las universidades son organizaciones que operan en un entorno altamente
institucionalizado, debido a su larga historia y raices en el mundo occidental y su
asociacion con la educacién. Estos dos factores crean una imagen social muy amplia y
orientaciones normativas relacionadas, y de la misma manera tienden a actualizar sus
normas organizativas, valores, actividades y rutinas que configuran la universidad como
institucién. Es por ello que se busca lograr la completa formalizacién e institucionalizacién
de la Federacién de Estudiantes Universitarios de Morelos mediante la implementacién
de estudios que muestren las necesidades que se requieren internamente como lo es un
Manual Orgénico de la Estructura Organizativa de Funciones y Responsabilidades de la
FEUM, para la entrega de resultados de calidad, que se realizaran cuando cada integrante
realice sus funciones conforme a su cargo.

La actividad de gestién se desarrolla en toda la organizacién, en sus relaciones directas,
coordinacién interna, en la forma de crear o destruir relaciones laborales, comunidades
de trabajo, en la seleccién de determinados medios, en el abanico de oportunidades que
aprovechan en la interaccién. con otras instituciones. No se trata sélo de conducir o dirigir,
aunque estd relacionado con ellos. Es la coordinacién de procesos de trabajo dentro de una
organizacién donde existen diferentes roles y tareas, que en principio puede formularse
para crear una jerarquia de gestion.

Por tanto, el liderazgo es un proceso colectivo de formacién basado en la identidad,
experiencia y habilidades de los participantes. La gestién de la federacién es un elemento
esencial para la consecucién de sus objetivos y tareas, que se sitdan en un contexto de
creciente competitividad, creando un conflicto entre la nueva situacién y la cultura
aprendida en la historia de las Federaciones Estudiantiles. Estos conflictos, fundados o
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no, obstaculizan el desarrollo de las propias universidades publicas e ignoran las criticas
fundamentales a la introduccién de nuevos modelos objetivos y la introduccién de modelos
de gestion necesarios para resolver estos conflictos.

El modelo consta de categorias de andlisis relevantes: imagen publicitaria de la
organizacién, cultura y comunicacién organizacional. La implementacién del modelo de
gestion mostrard la posibilidad de accién y lo revelard como una herramienta para integrar
todas las actividades funcionales y estratégicas de la organizacién. Por tanto, se espera
que el modelo de gestién de la organizacién mejore efectivamente el proceso de creacién
de fuerza en la realizacién de las actividades, aumente la productividad, la mejora de los
resultados obtenidos y posicione la imagen y la identidad.

Conclusiones

Concluimos que al realizar una propuesta de un modelo de gestién organizacional
estructural para la Federacién de Estudiantes Universitarios de Morelos, permitird que
la representacién estudiantil cuente con una investigacién analizada y estructurada,
para que, futuros comités directivos puedan hacer uso de esta, contando con resultados
obtenidos del estudio y con ellos puedan ejecutar una mejor toma de decisiones en
procesos importantes como una reforma estatutaria o la implementacién de nuevos cargos
(secretarias o direcciones) dentro del comité directivo.

Apoyando directamente en la entrega de resultados de calidad y favoreciendo
oportunamente una habituacién, objetivacién y sedimentacién dentro de los valores y
cultura organizacional que por mds de 64 anos ha pasado de generacién en generacién
dentro del estudiantado de la Universidad Auténoma de Estado de Morelos.
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Abstract

This chapter aims to highlight the importance of implementing feasible and applicable
structural organizational management models within the Federation of University Students
of Morelos, according to its existing structure. The goal is to study organizational analysis,
delegate tasks and functions correctly, and achieve formalization in organizational processes
and institutionalization for effective management within student representation positions.
Keywords: Formalization; institutionalization; federation.

Resumo

O objetivo deste capitulo é mostrar a importancia de implementar modelos de gestdo
organizacional estrutural vidveis e aplicaveis na Federacdo de Estudantes Universitdrios de
Morelos, de acordo com a estrutura que ela possui, a fim de estudar a andlise organizacional
e delegar corretamente tarefas e funcdes, alcancando a formalizacdo nos processos
organizacionais e de institucionalizacdo para a correta gestdo dos cargos de representagdo
estudantil.

Palavras-chave: Formalizacdo; institucionalizacdo; federacao.
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Liderazgo, toma de decisiones y solucion de problemas
en las Pymes Mexicanas

Sergio de la Rosa Montiel, Belem Gabriela Hernandez Jaimes

Resumen:

Este capitulo examina como los estilos de liderazgo influyen en la toma de decisionesy
la solucion de problemas en las pymes mexicanas. Se destacan los estilos autocraticos,
democratico, laissez-faire, transformacional y transaccional, asi como el proceso de
solucion de problemas en el entorno empresarial actual. A través de teorias como la
de los rasgos y la de la contingencia, se explora como estas perspectivas informan
sobre la practica del liderazgo. También se abordan la toma de decisiones racionales
e irracionales, la resolucion creativa de problemas, la resolucion basada en evidencia
y la gestion de la incertidumbre y los riesgos. Los resultados sugieren que el liderazgo
transformacional predominard en pymes innovadoras, mientras que el transaccional
serd crucial en contextos de eficiencia operativa. Se espera que el estudio aporte
evidencia empirica que respalde la necesidad de programas de formacion y desarrollo
para lideres de pymes para promover su crecimiento y competitividad.

Palabras clave:

Liderazgo; toma de decisiones; solucién de problemas.
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Introducciéon

En la actual era de globalizacién y cambio constante, las pequefias y medianas
empresas (pymes) en México se enfrentan a desafios sin precedentes que demandan una
gestion eficaz y liderazgo innovador. La capacidad de adaptarse y resolver problemas de
manera efectiva se ha convertido en una piedra angular para el éxito y la sostenibilidad
de estas organizaciones. Este capitulo se adentra en el andlisis de cémo los estilos de
liderazgo influyen en la toma de decisiones y la solucién de problemas dentro de las
pymes mexicanas, argumentando que un liderazgo efectivo es crucial para navegar por la
complejidad del entorno empresarial actual.

La relevancia de este estudio radica en su enfoque en los estilos de liderazgo como
un factor determinante en la capacidad de una pyme para enfrentar y resolver problemas
complejos. Dado que las pymes constituyen una parte significativa de la economia
mexicana, comprender y mejorar las pricticas de liderazgo en estas entidades puede tener
un impacto profundo en su crecimiento y estabilidad. Este capitulo busca contribuir
al cuerpo de conocimiento existente, proporcionando insights valiosos para académicos,
lideres empresariales y responsables de la formulacién de politicas, sobre cémo el liderazgo
puede ser un motor de cambio y desarrollo en el contexto mexicano.

Desarrollo

El estudio de los estilos de liderazgo en las pequenas y medianas empresas (pymes)
de México se basa en un amplio marco teérico que abarca diversas teorfas y modelos
de liderazgo. Entre ellos, el liderazgo autocritico, democritico, laissez-faire, asi como
los modelos transformacional y transaccional, son fundamentales para comprender la
dindmica del liderazgo en este contexto empresarial.

Teorias del Liderazgo

En el contexto de las pequefias y medianas empresas (pymes) en México, comprender
los diferentes enfoques y modelos de liderazgo es fundamental para el éxito empresarial.
Las teorfas del liderazgo proporcionan un marco conceptual para entender cémo los lideres
influyen en sus equipos y organizaciones. Desde los enfoques cldsicos que se centran en los
rasgos personales hasta las teorfas contempordneas que consideran el entorno y el contexto
organizacional, examinaremos cémo estas perspectivas tedricas informan sobre la prictica
del liderazgo en un entorno empresarial dinimico y en constante evolucion.

* Teoria de los Rasgos: Sugiere que ciertos rasgos personales innatos son cruciales
para un liderazgo efectivo. La teoria plantea que los lideres se diferencian de los que
no lo son por sus caracteristicas personales, algunos individuos son considerados
lideres por ser carismdticos, entusiastas y valientes (Judge et al., 2017).
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e Teoria del Comportamiento: Se centra en los comportamientos y acciones de
los lideres mds que en sus caracteristicas innatas. Identifica comportamientos
clave como la comunicacién efectiva y la toma de decisiones participativa como
esenciales para el liderazgo eficaz (Yukl, 2019).

e Teoria de Contingencia: Argumenta que la eficacia del liderazgo depende del
contexto. La adaptabilidad del lider a diversas situaciones y la importancia de

ajustar el liderazgo a las necesidades de los seguidores son aspectos clave (Santa-
Barbara & Rodriguez Ferndndez, 2010).

Estilos de Liderazgo en las Pymes

Los lideres de las pymes enfrentan el desafio de dirigir equipos multifacéticos,
enfrentar la incertidumbre del mercado y tomar decisiones estratégicas que impulsen el
crecimiento empresarial. Esta seccién se centra en la exploracién de los diferentes estilos
de liderazgo que se encuentran comtinmente en las pymes, examinando cémo cada estilo
impacta en la cultura organizacional, la motivacién de los empleados y el rendimiento
general de la empresa.

1. Liderazgo Autocrdtico: Se caracteriza por decisiones unilaterales y control estricto
por parte del lider, lo que puede resultar en respuestas rdpidas, pero limitar la
creatividad y motivacién del equipo.

2. Liderazgo Democritico: Favorece la participacién de los miembros del equipo en
la toma de decisiones, fomentando la motivacién y el compromiso, aunque puede
ralentizar el proceso de decisién.

3. Liderazgo Laissez-Faire: Permite que los empleados tomen sus propias decisiones y
establezcan sus propios plazos. Si bien promueve la autonomia, puede llevar a la falta
de direccién y cohesion.

4. Liderazgo Transformacional: Implica inspirar y motivar a los seguidores para
que excedan sus propias expectativas, promoviendo el cambio y la innovacién. Es
especialmente relevante para las pymes que buscan adaptarse y crecer en mercados
dindmicos.

5. Liderazgo Transaccional: Se basa en la recompensa y el castigo para motivar a los
empleados. Aunque efectivo para alcanzar metas a corto plazo, puede no ser suficiente
para inspirar innovacién y adaptacién a largo plazo.

Proceso de Solucién de Problemas en el Entorno Empresarial

El proceso de solucién de problemas en el dmbito empresarial contempordneo es
una actividad fundamental que impulsa el éxito y la innovacién organizacional. Requiere
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un enfoque holistico que abarca desde la identificacién y andlisis de problemas hasta
la implementacién y seguimiento de soluciones. Ademds, este proceso estd anclado en
una gestién proactiva de la incertidumbre y un enfoque en la creatividad, dos aspectos
cruciales para afrontar los desafios en un mundo empresarial dindmico y competitivo.

Albert (1967), argumenta que entender y definir el problema real es el aspecto mds
dificil de la solucién de problemas eficazmente, y va mds alld de tratar los sintomas visibles,
requiriendo una comprensién profunda de las causas fundamentales. Este enfoque
implica un proceso que comienza con la identificacién precisa del problema, seguido
de un andlisis exhaustivo para determinar sus raices. La comprensién de la naturaleza
subyacente de los problemas permite abordarlos de manera mds efectiva y duradera. La
creatividad desempefa un papel crucial en el proceso de solucién de problemas. Anderson
et al. (2014), senalan que las organizaciones mds innovadoras adoptan enfoques creativos
y no convencionales para resolver problemas. Estimular un ambiente que fomente la
creatividad y la diversidad de pensamiento es fundamental para promover la generacién
de soluciones innovadoras y efectivas.

Ahmedetal. (2021), destacan laimportancia de estrategias proactivas que permiten alas
organizaciones enfrentar desafios imprevistos de manera efectiva, ya que la incertidumbre
es una constante en el entorno empresarial contempordneo. Esto se complementa con la
perspectiva de Potrich etal. (2019), quienes consideran esencial una estructura organizativa
dgil para la rdpida implementacién de soluciones. La capacidad de adaptarse a entornos
cambiantes es esencial para el éxito a largo plazo. El proceso de solucién de problemas
estd influenciado por varios factores organizacionales. Una cultura organizacional que
promueva la apertura y la colaboracién (Srivastava & Banaji, 2011), una comunicacién
efectiva (Kirti Rajhans, 2009), y una gestién proactiva de la informacién (Ahmed et al.,
2021), son elementos criticos para facilitar este proceso. Ademds, la estructura organizativa
y la capacidad de aprendizaje organizacional juegan roles fundamentales en la eficacia de
la solucién de problemas (Alexiou et al., 2019).

Explorando Teorias de la Toma de Decisiones y la Resolucién de Problemas
Teoria de la Toma de Decisiones Racionales e Irracionales

La investigacién de Blumenthal-Barby (2016), revela cémo los sesgos cognitivos
y las heuristicas pueden llevar a decisiones irracionales, desvidndose de la racionalidad
tradicional. Este enfoque destaca la influencia de factores emocionales y psicolégicos en la
toma de decisiones. La teoria de la racionalidad limitada, introducida por Simon (1957),
reconoce las restricciones de informacién, tiempo y recursos, sugiriendo que las decisiones
Optimas a menudo son sustituidas por soluciones satisfactorias. Rasoul & Qar (2019),
enfatizan la estructuracién y el andlisis logico para mejorar la calidad de decisiones,
mientras que Chen et al. (2021), proponen estrategias para mitigar sesgos y fomentar la
diversidad de perspectivas en la toma de decisiones.
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Teoria de la Resolucion de Problemas Creativa

Wang (2019), destaca la importancia de técnicas de generacién de ideas y un ambiente
que fomente la diversidad para estimular la creatividad en la solucién de problemas. La teoria
de la CRP puede facilitar el cambio organizacional a través de técnicas de pensamiento
divergente y convergente (Wigert et al., 2022). La tecnologia y la colaboracién en linea
pueden ampliar la implementacién de la CRP en equipos distribuidos, promoviendo la
generacion de ideas y la colaboracién efectiva (Pries-Heje & Pries-Heje, 2018).

Teoria de la Resolucion de Problemas Basada en Evidencia

Haryanti et al. (2022), y Hongal y Kinange (2020), resaltan la utilizacién de datos y
evidencia empirica en la gestién del rendimiento y la adquisicién de talento, mejorando asi
las decisiones organizacionales. La tecnologia juega un papel crucial en el andlisis de datos
para la toma de decisiones, ofreciendo herramientas analiticas avanzadas que facilitan la
gestién de problemas complejos (Pries-Heje & Pries-Heje, 2018).

Teoria de la Incertidumbre y la Gestion de Riesgos

Ahmedy Mohammed (2019), y Abreu etal. (2018), enfatizan la necesidad de estrategias
flexibles y adaptativas para manejar la incertidumbre y los riesgos en la planificacién y
ejecucion de proyectos. La inteligencia artificial y el andlisis de datos ofrecen capacidades
mejoradas para anticipar y gestionar la incertidumbre (Li y Wang, 2021).

A través de estas perspectivas, queda claro que la solucién de problemas en el dmbito
empresarial es un proceso multifacético que requiere un enfoque integral, creativo
y adaptable para superar los desafios organizacionales y aprovechar las oportunidades
en un mundo dinidmico y complejo. La combinacién de enfoques tedricos y practicos
proporciona un marco sélido para abordar los desafios de manera efectiva y promover la
innovacién continua en las organizaciones contempordneas.

Conclusién

Este estudio ha explorado la influencia de los estilos de liderazgo transformacional y
transaccional en las pymes mexicanas, anticipando patrones distintivos que revelardn su
impacto en la toma de decisiones y la solucién de problemas. Se espera que el liderazgo
transformacional, caracterizado por su capacidad para inspirar e innovar, sea prevalente
en pymes destacadas por su adaptabilidad y éxito sostenido. Este hallazgo sugiere una
correlacién positiva entre el liderazgo transformacional y la capacidad organizacional para
enfrentar desafios complejos de manera efectiva.
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Por otro lado, se prevé que el liderazgo transaccional mantenga su relevancia en
contextos donde la eficiencia operativa y el logro de metas a corto plazo son criticos, aunque
pueda limitar la creatividad y el compromiso a largo plazo. La integracién de ambos estilos
de liderazgo podria ser una tendencia identificada, donde los lideres adaptan su enfoque
segiin las necesidades y circunstancias especificas de la organizacién. Esta flexibilidad
se vislumbra como clave para la gestién efectiva en el dindmico entorno empresarial
de México. Ademds, se espera que los resultados resalten la importancia de desarrollar
habilidades de liderazgo que fomenten una cultura de participacién y empoderamiento,
lo que podria mejorar la colaboracién y el compromiso entre los equipos, y en altima
instancia, potenciar la capacidad de las pymes para innovar y adaptarse a los cambios del
mercado.

Finalmente, se anticipa que este estudio aporte evidencia empirica que respalde la
necesidad de programas de formacién y desarrollo dirigidos a lideres de pymes, enfocados
en cultivar un enfoque mds transformacional del liderazgo. Estas iniciativas podrian ser
cruciales para fortalecer el tejido empresarial de las pymes en México, promoviendo su
crecimiento y competitividad en la economia global. En resumen, este estudio subraya
la importancia critica de los estilos de liderazgo transformacional y transaccional en las
pymes mexicanas, destacando la complejidad de la gestién en este contexto y la necesidad
de estrategias de liderazgo que equilibren la eficiencia operativa con la innovacién y el
compromiso a largo plazo.
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Abstract:

This chapter examines how leadership styles influence decision making and problem solving in Mexican
SMEs. Autocratic, democratic, laissez-faire, transformational and transactional styles are highlighted, as
well as the problem-solving process in the current business environment. Through theories such as
trait and contingency theories, we explore how these perspectives inform leadership practice. Rational
and irrational decision making, creative problem solving, evidence-based resolution, and managing
uncertainty and risk are also covered. The results suggest that transformational leadership will
predominate in innovative SMEs, while transactional leadership will be crucial in contexts of operational
efficiency. The study is expected to provide empirical evidence supporting the need for training and
development programs for SME leaders to promote their growth and competitiveness.
Keywords: leadership; decision making; troubleshooting.

Resumo:

Este capitulo examina como os estilos de lideranca influenciam a tomada de decisdes e a solugdo
de problemas nas PMEs mexicanas. Ele destaca os estilos autocratico, democratico, laissez-faire,
transformacional e transacional, bem como o processo de solucdo de problemas no ambiente
de negdcios atual. Por meio de teorias como as de traco e contingéncia, ele explora como essas
perspectivas informam a prdtica da lideranca. A tomada de decisdes racionais e irracionais, a solugdo
criativa de problemas, a solucdo de problemas baseada em evidéncias e o gerenciamento de incertezas
e riscos também sdo abordados. Os resultados sugerem que a lideranca transformacional predominara
em PMEs inovadoras, enquanto a lideranga transacional serd crucial em contextos de eficiéncia
operacional. Espera-se que o estudo fornega evidéncias empiricas para apoiar a necessidade de
programas de treinamento e desenvolvimento para lideres de PMEs a fim de promover seu crescimento
e competitividade.

Palavras-chave: lideranga; tomada de decisdo; solugdo de problemas.
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La cultura organizacional en la hoteleria de la Riviera
Maya en México

Avelina Velasco Ocampo, Felipe de Jesus Bonilla Sanchez, Pedro Israel Moreno
Torres

Resumen:

La cultura organizacional es muy importante en todas las organizaciones en la actualidad
ya que se considera como un recurso intangible con la cual las organizaciones pueden
lograr los objetivos o metas. En este articulo de analizan a los sujetos que trabajan en
un hotel la Riviera Maya en México; a partir de la teoria de J. Clayton Lafferty como
marco explicativo con el cual se identifica el estilo de cultura a través de un inventario
de cultura organizacional de J. Clayton Lafferty. Definiendo la cultura organizacional
a partir de los criterios categoriales metodoldgicos propuestos por dicho autor
son: realizacion, autoactualizacion, humanistico-alentador, afiliativo, convencional,
aprobacion, dependiente, de evasion, antagonico, poder, competitivo y perfeccionista.

Palabras claves:

Cultura; organizacion; cultura organizacional.
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Introducciéon

La importancia de conocer la cultura organizacional es por la influencia que esta
ejerce sobre el comportamiento de los empleados, por eso es fundamental su diagndstico.
Es evidente que la existencia de una adecuada u éptima cultura organizacional repercutird
positivamente en el desempefio de los empleados y de la organizacién en general. Por
consiguiente, estudiar la cultura en una organizacién publica o privada y que esta sirva
para la toma de decisiones de la alta direccién es decisiva influir directamente en el servicio
a los clientes.

La cultura organizacional es un conjunto de creencias, valores y normas que son
expectativas especificas de comportamiento que se impregnan en la organizacién y que no
se encuentran simplemente anotadas en un manual (Manucci, 2010).

Para competir en el nuevo entorno de negocios y debido a las presiones globales, los
hoteles mexicanos necesitan buscar la satisfaccién de los clientes. No es suficiente la buena
voluntad de los nuevos administradores, pues la competencia es feroz y las opciones de
los consumidores son muchas. Todas las organizaciones tienen presente en altos y bajos
grados de complejidad los factores organizacionales que inhiben su desempefo; dentro
de estos factores encontramos el clima organizacional, conflicto y ambigiiedad de roles,
confianza organizacional, cultura organizacional, entre otros.

Sin embargo, el estudio de la cultura organizacional se hace imprescindible si se
requiere comprender el impacto que las culturas organizacionales han tenido en el logro
de los objetivos econémicos y sociales de las organizaciones.

Por ello, la importancia de identificar la cultura organizacional de un hotel es que el
comportamiento de un empleado no es el resultado de la relacién entre patrén y trabajador,
si no del grado del factor organizacional existentes en este caso la cultura, es decir, de
las percepciones que se construyen en buena medida de las actividades, interacciones y
otra serie de experiencias que cada miembro tenga con el hotel. De ahi que la cultura
organizacional refleja la interaccién entre caracteristicas personales de los trabajadores y
las caracteristicas de la organizacion.

Para comprender mejor el concepto de cultura organizacional es necesario tomar en
cuenta los siguientes elementos:

e La cultura nos determina las caracteristicas del medio ambiente de trabajo. Estas
caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se
desempenan en ese medio ambiente.

e La cultura tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

e Laculturaesunavariable que intervine entre los factores del sistema organizacional
y el comportamiento individual.
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Las caracteristicas de la organizacién generan una determinada cultura organizacional.
Esta cultura repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organizacién y sobre
su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una gran
variedad de consecuencias para la organizacién.

La cultura organizacional es un aspecto determinante para la productividad de
las empresas y de las organizaciones. Tan importante como las ventas y la planeacién de
la organizacién. Muchas organizaciones dejan de ser productivas porque no fomentan
un buen ambiente de trabajo o simplemente porque no involucran en este proceso a sus
directivos, administradores y trabajadores por igual. Los empleados de nuevo ingreso
suelen llegar con mucho entusiasmo y con ciertas expectativas sobre la organizacién; sin
embargo, todo se viene abajo cuando no encuentran una cultura organizacional adecuada
para su desempefo profesional. Ante esta situacién se debe identificar y fortalecer los
factores que intervienen en la creacién de una cultura organizacional ya que es un punto
clave para la productividad de la organizacién.

Un problema del hotel es la ausencia de estudios sobre la cultura con la que cuenta
el hotel, por tal motivo los directivos y gerentes no saben cémo estd orientada la cultura
organizacional del hotel para asi poder guiar sus objetivos, metas y politicas. El que los
directivos desconozcan la cultura del hotel es una debilidad para ellos ya que no saben
cémo dirigirme a sus empleados. El propésito de esta investigacién fue describir la cultura
organizacional dominante en el hotel.

La Cultura

Para entender la cultura, ésta debe ser analizada desde la antropologia, la cual destaca
la perspectiva secuencial de las relaciones entre la evolucién fisica y el desarrollo cultural
del hombre, es decir, hace uso de la razén para entender dicho desarrollo, lo cual se
ha denominado la Ilustracién. Desde esa perspectiva, la Ilustracién y la antropologia
cldsica tienen algo en comdn, es que son tipolégicas, 0 sea que se empenan en construir
una imagen del hombre como un modelo, el cual se consigue despojindolo de cultura
misma; llamado el hombre natural. Segtin Geertz (2015), “la cultura es un conjunto de
significados normados y simbolos que facilitan la comunicacién a través de las generaciones
y la antropologia le interesa mds la repeticién de los elementos de comportamiento de
patrones; que la singularidad de los individuos™. De acuerdo con Senkowaki (2006), “la
cultura es una ilustracién que concibe al hombre con la naturaleza como unidad, con la
cual comparte la uniformidad de composicién descubierta por las ciencias naturales”,
en donde la idea de naturaleza humana constante e independiente del tiempo puede ser
ilusién; “el hombre es y puede estar entretejido con el lugar de donde es y con lo que él
cree que es, de una manera inseparable” (Geertz, 2015).

“La antropologfa ha aceptado que los hombres no modificados por las costumbres de

determinados lugares, en realidad no existen, que nunca existieron v lo que es mds
g q y lo q

importante, que no podrian existir por la naturaleza misma” (Geertz, 2015).
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En sintesis, de acuerdo con la antropologia, la cultura es el término fundamental a
través del cual, se da orden de identifica gran parte de las experiencias de vida del hombre,
siendo un instrumento al servicio de las necesidades bioldgicas y psicoldgicas humanas.
Desde la perspectiva de Hosteded, (1980), “la cultura es un sistema de simbolos y
significados compartidos que van desde laaccién simbdlica, la interpretacién o descifrar
de las acciones con el fin de entender la conducta humana”. Segin Chiavenato (2014),
“la cultura es una proyeccién universal de la infraestructura inconsciente de la mente,
en donde las organizaciones se convierten en instrumentos sociales para la realizacién
de las tareas”. De otro lado Spradley & McCurdy (1975), definen a la cultura “como el
conocimiento adquirido que las personas utilizan para interpretar su experiencia y generar
comportamientos para actuar adecuadamente dentro de un grupo social”.

En general, los conceptos de cultura y sociedad son frecuentemente definidos por
separado, pero es importante resaltar que entre ellos hay una profunda conexién, dado
que conforman la estructura social (Geertz, 1997).

Las capas culturales se manifiestan de varias formas y términos para describir
sus manifestaciones, entre los que comprende: simbolos, héroes, rituales y valores.
Donde seguin Ivancevich (2012), dice que “los simbolos son palabras, gestos, imdgenes
u objetos que transmiten un determinado significado que solo reconocen quienes
comparten esa cultura” “las palabras de un idioma pertenecen a esta categoria,
también la vestimenta, el corte de cabello, las banderas entre otros”. Al referirse a “los
héroes, se hace referencia a las personas vivas o muertas, reales o imaginarias, con
caracteristicas muy apreciadas en una cultura y que por tanto, sirven como modelo
de comportamiento”; incluso se incluyen a la fantasia o ciertas figuras. “Los rituales,
son actividades colectivas, técnicamente superfluas para la consecucién de las metas

deseadas, pero que, en una cultura, se consideran socialmente esenciales” (Ivancevich,
2012).

Los simbolos, héroes y rituales se engloban bajo el término pricticas, que son
visibles para un observador externo, sin embargo, su significado cultural es invisible y
exclusivamente en la forma como los que estdn dentro interpretan estas practicas; en
donde el nicleo de la cultura estd formado por los valores. Los valores son sentimientos
deterministicos que tienen un lado positivo y otro negativo y debido a que son los
psicélogos son adquiridos a edad tan temprana en la vida, muchos valores permanecen
inconscientes y solo pueden inferirse a partir de la forma en que actda la gente en
diversas circunstancias.

El concepto de cultura organizacional ha surgido porque muchos autores tratan
de conocer a la organizacién a fondo y no solo de forma superficial, por eso han
surgido muchos conceptos de cultura organizacional.

Golden (1992), define a la cultura organizacional como “Un esquema interpretativo,
histéricamente desarrollado y socialmente mantenido que los miembros del equipo utilizan
para dar sentido y estructurar sus propias acciones y las de los otros, Stoner et al. (1984),
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definen a la cultura organizacional como “la serie de entendidos importantes como las
nomas, actitudes y creencias compartidas por todos los miembros de la organizaciéon”

(Rodriguez, 2005).

Serna (2003), senala que “cada organizacién tiene su propia cultura, distinta de las
demis, lo que le da su identidad”; lo cual completamente afirmando que “la cultura de
una institucién es la manera como las organizaciones hacen las cosas, como establecen
propiedades y dan importancia a las diferentes tareas empresariales, ademds de incluir lo
que es importante para la empresa” (Rendén, 2004).

Koontz (2007), la refiere como al “modelo general de conducta, ideas y valores que
comparten sus integrantes e infiere a partir de lo que dicen las personas, lo que hacen y lo
que piensan en un ambiente organizacional” (Gonzilez, 2012).

La mayoria de los autores coinciden que la cultura es compartida y aprendida por
todos los miembros de la organizacién.

Segtn Aguilar (2006), dice que “La literatura administrativa al respecto de la cultura
organizacional acenttia que: primero, la cultura organizacional estd asociada de una manera
importante con el resultado del trabajo; segundo, que los contenidos o caracteristicas
particulares de una cultura organizacional explican esta asociacién; y tercero, que puede
lograrse un cambio en el resultado del trabajo, cambiando los contenidos particulares de
la cultura organizacional”.

El modelo de Clayton Laffety proporciona una imagen de la cultura de la organizacién
en 12 tipos especificos de las normas de comportamiento. Se centra en los patrones de
comportamiento que los miembros creen que son necesarios para “encajar” y “cumplir con
las expectativas” dentro de su organizacion. Estos 12 tipos de norma se organizan en tres
grupos generales que los grupos que distinguen entre:

Cultura constructiva: Es la cultura en donde sus miembros se animan a interactuar
con las personas y las tareas de aproximacién en formas que les ayuden a satisfacer las
necesidades. Cuenta con 4 subgrupos: Realizacién, auto-actualizador, humanista-
alentador y afiliativo.

Cultura pasiva/defensiva: Es la cultura en donde sus miembros creen que deben
interactuar con la gente de una manera que no ponga en peligro su propia seguridad.
Cuenta con 4 subgrupos: aprobacién, convencional, dependiente y de evasivo.

Cultura agresiva/defensiva: Es la cultura en donde sus miembros buscan acercarse
a la tarea de maneras contundentes para proteger su estado y la seguridad. Cuenta con 4
subgrupos: antagénica, de poder, competitiva y perfeccionista.

La investigacién que se hizo es de tipo descriptivo con enfoque cuantitativo. En este
sentido, “los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y
los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenémeno
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que se someta a un andlisis”, “en los estudios cuantitativos su propdsito es medir de manera
independiente o conjunta las variables que permitirdn evidenciar el estudio del fenémeno
en particular y establecer las relaciones” (Herndndez, 2014).

Lo que se quiere con esta investigacién, es justamente describir la cultura dominante
de la organizacién en este caso el Hotel en la Riviera Maya. Esta informacién permitird
determinar cudles son los aspectos su cultura.

Se realizé la contextualizacién del Hotel en la Riviera Maya, para esto se establecié
una reunién con el gerente del hotel y se pactd el alcance del proyecto, luego se realizé
una revision tedrica para sustentar los temas de cultura y la teoria de J. Clayton Lafferty.

Eldisefio de esta investigacién puede definirse como no experimental. “La investigacién
no experimental es observar los fenémenos tal como se dan en su contexto natural, para
después analizarlos” (Herndndez, 2014). La recoleccién de los datos para este estudio serd
de forma transversal ya que la recoleccién de datos serd en un tiempo limitado.

Segtin Herndndez (2014), dice que “Una poblacién es el conjunto de todos los casos
que concuerdan con una serie de especificaciones”. El universo o poblacién para este
estudio, estd constituida, por 56 empleados, que es el total de los empleados del hotel en
la Riviera Maya.

Con la finalidad de realizar un andlisis de la poblacién descrita, se extraerd una
muestra del hotel, entendida como “un subgrupo de la poblacién de interés del cual se
recolectardn los datos y deben ser representativo de la poblacién” (Herndndez, 2014), para
poder obtener las conclusiones pertinentes. La muestra a considerar para este estudio es

de 43 empleados del Hotel, siendo un 77% de empleados.

El instrumento utilizado en esta investigacién para recolectar la informacién
relacionada con la cultura organizacional dominante del hotel es el cuestionario “Inventario
de Cultural Organizacional” elaborado por la organizacién “Human Synergistics”. La cual
fue fundada por el psicélogo Dr. Clayton Lafferty en 1971 y dirigida el experto en cultura
organizacional, Dr. Robert Cooke. La empresa Synergistics Humanos Internacional (HSI),
es pionera en el campo de la medicién para el desarrollo organizacional e individual. Cabe
sefalar que el instrumento fue probado con un 94% de confiabilidad y validez de Alfa de

Cronbach.

El modelo tedrico sobre el que fue construido el instrumento del Dr. Lafferty, es un
grafico circular que permite identificar perfiles de doce estilos de pensamiento, que alientan
el desarrollo y el éxito a largo plazo de la organizacién. Es una de las primeras herramientas
de retroalimentacién de 360°, que presenta los perfiles como: humanismo, afiliacién,
aprobacién, convencional, dependencia, evitacién, oposicién, poder, competitividad,
perfeccionismo, logro, auto-actualizacién.

El grupo Hoteles & Resorts de la Riviera Maya donde se realizé dicha investigacion
tiene gran posicionamiento dentro de la rama hotelera ya que opera actualmente més de
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30 000 habitaciones en 130 hoteles ubicados en 15 paises a lo largo del mundo. El hotel
de la Riviera Maya donde se realizé la investigacion es de 4 estrellas, cuenta con 100
habitaciones, aproximadamente cuenta con 90 empleados dependiendo la ocupacién de
hotel, gracias a su excelente ubicacién es ideal para los viajes de negocios y para aquellas
personas que se deseen conocer a fondo la rica cultura mexicana con sus manifestaciones
artisticas y ancestrales. El hotel ofrece cémodas habitaciones en un entorno agradable y
tranquilo para que pueda hacer turismo sabiendo que al regresar le espera la comodidad

del hotel.

En la figura No. 1 se muestran los resultados obtenidos del estudio sobre la cultura
organizacional del Hotel en la Riviera Maya segtin los doce estilos del modelo de Clayton
Lafferty.

El estilo de cultural mds fuerte en el hotel es el estilo agresivo/defensivo con un 46%
con 20 empleados. Esto significa que sus miembros buscan acercarse a las tareas de
manera contundente para proteger su estado y la seguridad. Dentro de este estilo hay 4
estilos de conducta que son: Perfeccionista con 14% con 6 empleados, competitivo con
9% con 4 empleados, de poder con 12% con 5 empleados, antagénico con 12% con 5
empleados.

El 14% o 6 empleados de estilo perfeccionista son persistentes en el trabajo, les gusta
alcanzar los objetivos enfocados. Cuidan personalmente cada detalle de su trabajo, por lo
regular nunca comenten errores, son precisos incluso cuando no es necesario, hacen las
cosas perfectamente. A el 12% o 5 empleados de estilo Antagdnico les gusta tener status e
influencia ante los demds, suelen senalar los defectos de los demds para llamar la atencién,
tienden a oponerse a nuevas ideas por lo regular son negativos, se la pasan buscando
errores, son dificil de impresionarlos. El 12% o 5 empleados de estilo de poder creen
que van a ser recompensados por tomar el control de todo por tal motivo nunca ceden el
control de las cosas, siempre demandan la lealtad de los demds, sus actos son en base a su
poder, creen que su autoridad es incuestionable, se mantienen como a la ofensiva, tienden
a ser dificiles y duros. El 9% o 4 empleados de estilo competitivo nos indica que para ellos
es muy importante competir, suelen convertir el trabajo en un concurso, tienen a competir
en las actividades en vez de cooperar, siempre operan en el marco de “ganar-perder”.

El segundo estilo con mayor porcentaje es el pasivo/defensivo con un 28% con 12
empleados. Esto significa que sus miembros creen que deben interactuar con la gente
de una manera que no ponga en peligro su propia seguridad. Dentro de este estilo hay
4 estilos de conducta que son: Evasivo con 12% con 5 empleados, dependiente con el
5% con 2 empleados, convencional con 5% con 2 empleados, aprobacién con 7% con 3
empleados.

El12% o 5 empleados de estilo evasivo nosindica que tienden a evadir la responsabilidad
de las actividades, se la pasan a los demds, tienden a manejar un perfil bajo, no les gusta
involucrarse mucho, nunca son culpables de nada. El 7% o 3 empleados de estilo de
aprobacién nos indica que los miembros evitan los conflictos, tienden a estar de acuerdo
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con todo, les gusta ser el “buen chico”, siempre estin a la moda, se aseguran que sean
aceptados por los demds, copian actitudes. El 5% o 2 empleados de estilo convencional
nos indica que los empleados son conservadores, tradicionales, siguen reglas, no “hacen
olas”, aceptan el “estatus quo”, siempre siguen politicas y pricticas tienden a acoplarse.
El 5% o 2 empleados de estilo dependiente son indica que no participan, la toma de
decisiones es centralizada, complacen a la autoridad, son predecibles, nunca desafian a las
autoridades.

El tercer estilo con menor porcentaje es el constructivista con un 26% con 11
empleados. Esto significa que sus miembros se animan a interactuar con las personas y
las tareas de aproximacién en formas que les ayuden a satisfacer las necesidades. Dentro
de este estilo los 4 estilos de conducta son: realizacién 7% con 3 empleados, auto-
realizacién el 5% con 2 empleados, humanista-alentador el 7% con 3 empleados,
afirmativo el 7% con 3 empleados. El 7% o 3 empleados del estilo afiliativo nos indica
que les importa mucho las relaciones que sean positivas, les gusta cooperar con todos,
piensan siempre por la satisfaccién del grupo, son hébiles para mantener buenas relaciones
con sus compaferos, comparten sus sentimientos y pensamientos, son abiertos y célidos,
suelen tener buen tacto con los demds. El 7% o 3 empleados del estilo de relacién nos
indica que estdn orientados hacia las tareas como los resultados, les gusta hacer bien
las cosas y logran sus propios objetivos, exploran alternativas antes de actuar, siguen los
estindares de calidad, los riegos que asumen son moderados, muestran abiertamente el
entusiasmo. El 5% o 2 empleados del estilo de auto-actualizacién nos indica que valoran
la creatividad, la calidad sobre la cantidad, el crecimiento personal, disfrutan su trabajo,
comunican sus ideas, mantienen su integridad personal y piensan en formas tnicas e
independientes. El 7% o 3 empleados del estilo de humanista-alentador nos indica que
son participativos y se centran en las personas, apoyan a los demds, son buenos oyentes,
animan a los demds, ayudan a los demds a que piensen por si mismo, ayudan a crecer y a
desarrollarse.

Figura 1. Resultados de investigacién

Fuente. elaboracién propia
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Los resultados de las encuestas son malos ya que el mayor porcentaje es de estilo
agresivo/defensivo, lo cual son de estilo perfeccionistas, antagénicos, les gusta el poder y
competitivos. El hotel es una empresa de servicio, donde lo mds importante son los huéspedes
y el servicio que reciben los mismos, no pueden ser la mayoria de los trabajadores de este
estilo, sino deben de preocuparse por dar un servicio amable no tan cuadrado o perfecto.
El que sea tan perfeccionistas puede hacer que los miembros se pierdan en el camino y
que se pierdan en los detalles. Se encuentra correlacién con los estilos de competencia y
de realizacién o (Logro) en que los dos estilos tienden a seguir las actividades. Un punto
importante es que tienden mucho al estilo de poder y eso los hace menos eficaces porque
tienen a retener la informacién en general del hotel, también tienden a oponerse a las ideas
de los demds solo por llamar la atencién personal, en lugar, de ver por el hotel. Un punto
bueno es que la competitividad es moderada y eso es motivador para los miembros del hotel
ya que se centran en ser el mejor siempre, lo que hace que busquen lograr buen comentario
con los huéspedes y llegar a ser el empleado del mes en el hotel. Al ser antagénicos tienden
a oponerse a los nuevos cambios pueden hasta negarse a aceptar las criticas de los demds
de sus trabajos esto puede ser bueno ya que buscan siempre ser perfectos y siempre buscan
tener el poder ante los demds lo cual no les permite aceptar algan error de ellos pero para
sobre salir buscan errores de los demds lo cual existe una correlacién entre estos tres estilos
de cultura el de perfeccionista, de poder y antagénico. Una caracteristica importante es
la realizacién o de logro ya que en el hotel como es pricticamente todo operativo tienen
que conocer bien el hotel y su trabajo y saber asumir tareas desafiantes ya que en el hotel
se maneja mucho las temporadas altas y la sobreventa por lo cual ante el cliente deben de
tener una actitud de entusiasmo.

Los siguientes dos estilos de cultura organizacional el de pasivo/defensivo y el
Constructivista son casi del mismo porcentaje, lo cual es la otra mitad de los empleados
del hotel. Aunque el estilo pasivo/defensivo es un 2% mds, lo cual no dice que son
evasivos, dependientes, convencionales y de aprobacién, aunque tienden mds a ser de
estilo evasivo, esto no es muy bueno ya que no se involucran en los proyectos del hotel o
pasan la responsabilidad del trabajo a los mds, no toman decisiones y esto si es malo ya que
muchas veces deben saber tomar decisiones al momento con cada huésped. El que haya
empleados de estilo de aprobacién estd bien ya que buscan siempre estar a la moda o ser
aprobados por los demds eso quiere decir que buscan que los huéspedes los acepten. Existe
correlacién entre el estilo de cultura organizacional de aprobacién y convencional ya que
los convencionales tienden a no “hacer olas” y a aceptar el “status quo” (status situacional)
lo cual tiene como consecuencia que los acepten los demds o a ser los buenos chicos.
Los convencionales al evitar confrontaciones hace que se unan a los grupos de trabajos.
En el hotel existen muchos puestos operativos por eso salié que existe un porcentaje de
estilo dependiente ya que estos empleados solo tienen que hacer su trabajo siguiendo
procedimientos de acuerdo con los estdndares de calidad como limpiar habitaciones y
como acomodar todo en la habitacién o en el drea de alimentos y bebidas como preparar
los alimentos y bebidas e incluso como decorarlas.
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Y el ultimo estilo de cultura organizacional de acuerdo a los resultados en porcentaje
es el constructivista, dentro de este estilo estdn los: afiliativos, humanistas-alentador,
autoactualizacién y de realizacién. En el podemos ver que existe correlacién entre
humanistas-alentadores y afiliativos porque tienden a saber oir las necesidades de ellos
mismos, ayudar a los demds, tomarse su tiempo con los clientes, preocuparse por ellos y al
mismo tiempo tienen tacto con los clientes, son amables consideran a las personas como
lo mds importante, saben tener buenas relaciones con los demds, esta correlacién es muy
buena ya que en el hotel casi todos los empleados tienen trato directo con los huéspedes
siempre y el objetivo del hotel es lograr la satisfaccién de los clientes. El altimo porcentaje
de estilo de cultura organizacional es el de autoactualizacidn, el que haya empleados que
tienden a ser de este estilo es bueno ya que enfatizan su trabajo en la calidad sobre la
cantidad, son espontdneos lo cual es bueno ya que en el hotel se trabajar con seres humanos
no puede ser siempre igual el servicio, aunque existan procedimientos o estdndares.

De acuerdo con estos resultados el hotel tiene que buscar aumentar el porcentaje de
empleados de estilo constructivista de su cultura organizacional para lograr cumplir los
objetivos de ventas de cada temporada y porque el mercado en el sector turistico de la
Riviera Maya es muy competido, y bajar los porcentajes de los estilos agresivo/defensivo
y pasivo/defensivo. Debe de aumentar el porcentaje de la cultura constructivista ya que
se puede considerar que es el mejor estilo de acuerdo con la teoria de J. Clayton Lafferty.

Se debe aumentar el porcentaje de estilos constructivistas porque son los que estin mds
orientados al ser humano y sus relaciones, ya que en el hotel siempre hay trato directo con
los huéspedes y estos son el objetivo principal del hotel, los cuales deben salir satisfechos
y con ganas de regresar al hotel sea crear una fidelidad con el hotel, la cual es uno de
los compromisos propuesto por el hotel. Al mismo tiempo logran cumplir con la misién
de hotel y con las 7 virtudes propuestas por el hotel, también cumplir con algunos de los
valores propuestos como entusiasmo, trabajo en equipo y flexibilidad.
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Abstract:

Organizational culture is very important in all organizations today since it is considere dan intangible
resource with which organizations can achieve objetives or goals. In this case, the subjects who work
in a hotel in the Riviera Maya in Mexico are analysed; base don J. Clayton Lafferty’s theory as an
explanatory framework with which the culture styke is identified through an organizational culture
inventoey by J. Clayton Lafferty. Defining organizational culture base don the methodological categorical
criterio proposed by said author are: realization, self-actualization, humanistic.encouraging, affiliative,
conventional, approval, dependent, evasidn, antagonistic, power, competitive and perfectionist.
Keywords: Culture, organization, organizational culture.

Resumo:

A cultura organizacional € muito importante em todas as organiza¢cdes atualmente, pois € considerada
um recurso intangivel com o qual as organizacdes podem atingir seus objetivos ou metas. Neste
artigo, analisamos os sujeitos que trabalham em um hotel na Riviera Maya, no México; a partir da teoria
de J. Clayton Lafferty como uma estrutura explicativa com a qual o estilo de cultura € identificado
por meio de um inventédrio de cultura organizacional de J. Clayton Lafferty. As definicdes de cultura
organizacional com base nos critérios categdricos metodoldgicos propostos por esse autor sdo:
realizacdo, autorrealizagdo, humanista-encorajadora, afiliativa, convencional, aprovacdo, dependente,
evitacdo, antagdnica, poder, competitiva e perfeccionista.

Palavras-chave: Cultura; organizacado; cultura organizacional.
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Capacidad de respuesta y capacidad de absorcion
(Aprendizaje Organizacional) ante siniestros de una
organizacion universitaria

Augusto Renato Pérez Mayo, Nohemi Roque Nieto, Carlos Cabrera Casarrubias

Resumen:

Se estudia la relacion de la capacidad de absorcion y la capacidad de respuesta de
los sujetos en una organizacion universitaria. Lo hacemos bajo la mirada de Cohen,
Levinthal, Huber, Argyris, Nonaka, Ikujiro y Takeuchi, Hirotaka, Zahra, George y otros,
cuyos argumentos sefialan que los integrantes de la organizacion adquieren, asimilan
y explotan el nuevo conocimiento disponible para aprovechar las oportunidades
emergentes que existen en el entorno, ademas de que existen relaciones entre las
diferentes dimensiones de la capacidad de absorcion y la capacidad de respuesta de
la organizacion y los efectos moderadores de la orientacion estratégica. Se midieron la
adquisicion de conocimiento, distribucion de informacion, interpretacion de informacion
y memoria organizativa para atender la emergencia de siniestros. Los resultados
muestran que las dimensiones de la capacidad de absorcidon: adquisicion, asimilacion y
explotacion del conocimiento externo, asi como la orientacion estratégica son positivos
predictores de la capacidad de respuesta organizacional.
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Siniestros; capacidad de absorcion; Aprendizaje Organizacional, capacidad de
respuesta; estrategia.
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Introducciéon

En este capitulo, se explora del conocimiento adquirido aplicado al interior de las
organizaciones y su impacto en la capacidad de respuesta organizacional. Se revisan bases
tedricas de la capacidad de absorcién (Aprendizaje) expuestas por Cohen y Levinthal
sobre la adquisicién, asimilacién y explotacién de nuevos conocimientos disponibles en el
entorno, y aplicarlos en la emergencia de si.

Hablar de direccidn, es hablar de resolver los problemas sin planificar, propiciando el
desarrollo de una cultura de reaccién ante los acontecimientos y no de prevencién de los
estos. La reaccién légica cuando algo no funciona es: remendamos y continuamos, hasta
que el experto llegue. Esta forma de pensar es parte de un conocimiento bdsico para tomar
decisiones técnicas que se emplean en el dia a dia en la operatividad organizacional; que

1

oco aportan a la mejora. El aprendizaje es de “bucle tinico”", utilizando la terminologia
) J g

de Argiris (1991).

Huber (1991), respecto al aprendizaje organizacional para crear empresas que responden
a entornos dindmicos y cambiantes; argumenta que existen relaciones entre las diferentes
dimensiones de la capacidad de absorcién y la capacidad de respuesta de la organizacién y
los efectos moderadores de la orientacién estratégica; los conceptos, las premisas tedricas
y las variables que este modelo revisa son muy parecidos a los estudiados por Cohen y
Levinthal, es decir, la adquisicién de conocimiento, la distribucién de informacién, la
interpretacion de informacién y la memoria organizativa.

El estudio o exploracién de estas variables permite entender la capacidad de absorcién
de una organizacién. Tal y como lo mencionan Lane et al. (20006), desarrollar y mantener
la capacidad de absorcién resulta critico para la supervivencia a largo plazo de una
organizacién porque puede reforzar, complementar o reorientar la base de conocimientos
de la empresa.

La capacidad de absorcién se estudia y se aplica a partir de los estudios de Cohen y
Levinthal (1990), su principio conceptual y tedrico se refiere a la adquisicidn, asimilacién
y explotacién del conocimiento del entorno, combinado con el previamente adquirido, y
conduce al desarrollo de la innovacién. Si esto es cierto, entonces el santo grial, el factor
culminante de toda organizacién sea puablica o privada es, desarrollar la competencia
o capacidad de absorcién para responder ante un entorno emergente y cambiante, que
contribuye con estrategias de nacimiento, estabilidad, crecimiento y evolucién de las
organizaciones.

14 Chris Argirys, profesor de Harvard Business School, es uno de los autores mas reconocidos del mundo sobre comportamiento orga-
nizacional y, en concreto, sobre el aprendizaje. Ha acufado las expresiones de “aprendizaje de bucle sencillo”y de “bucle doble”. Un termostato
actia como aprendizaje de “bucle sencillo”: si se alcanza cierta temperatura, 20 grados, por ejemplo, se dispara. Un termostato que pudiera
preguntar“;Por qué me han fijado a 20 grados?"y luego pudiera explorar si otra temperatura podria o no lograr mas econémicamente el ob-
jetivo de calentar la habitacion estarfa realizando un aprendizaje de "bucle doble”.
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Este documento aporta al estudio de las dimensiones de la capacidad de absorcion
de manera separada en su relacién con la capacidad de respuesta de una organizaciéon
universitaria. En segundo lugar, se evidencia la relacién de estas dos dimensiones
como elementos teéricos y metodoldégicos para estudiar y ayudar a la organizacién. Su
aplicacién, permitird entender y ha permitido entender la supervivencia o mortandad de
organizaciones.

En este sentido, el objetivo de esta investigacién es analizar la relacién de la capacidad
de absorcién y la capacidad de respuesta de la organizacién universitaria ante siniestros
emergentes.

Para cumplir con lo anterior, se realiza lo siguiente:

1. Se revisa la tedrica que describe la capacidad de absorcién como el principal
mecanismo de los integrantes de la organizacién universitaria para adquirir,
asimilar y explotar el nuevo conocimiento disponible en el entorno;

2. Se revisa el nivel de aprendizaje organizacional, la capacidad de respuesta y se
desarrolla el concepto de orientacién estratégica.

3. Al final, se presenta la metodologia y los resultados encontrados. Con algunas
conclusiones del trabajo y la propuesta de futuras investigaciones.

Revisiéon de la literatura

Capacidad de absorciéon

Los primeros en crear y discutir el concepto fueron Cohen y Levinthal, lo definen
como la capacidad que posee una [organizacién] para reconocer el valor de la nueva
informacién externa, adquirirla, asimilarla y aplicarla con fines comerciales (Cohen y
Levinthal, 1990, p. 128). M4s tarde, estos mismos autores visualizaron la capacidad de
absorcién como estrategia para predecir la naturaleza de los futuros avances tecnolégicos
(Cohen y Levinthal, 1994). Esta propuesta se argumenta en la base teérica del Aprendizaje
Organizacional, en esa escuela.

Al describir un tanto mds esta categoria cientifica compuesta de dos conceptos, se
puede decir que la capacidad de absorcién constituye uno de los procesos de aprendizaje
fundamentales en una organizacién por su iniciativa en el fomento de habilidades para
identificar, asimilar y explotar conocimiento del entorno. En consecuencia, a como lo
plantea Lane y otros, desarrollar y mantener la capacidad de absorcién resulta critico para
la supervivencia a largo plazo de una organizacién porque puede reforzar, complementar
o reorientar la base de conocimientos de la empresa (Lane et al., 2000).
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Los niveles de realidad propuestas por las escuelas de epistemologia se practican
diariamente en las organizaciones. Tan es asi la existencia del enfoque de tipo taylorista,
que en los ultimos afos se ha generalizado; reduciéndose a la solucién de los problemas y
nada mds, obteniendo como resultado, el nacimiento de un enfoque basado en la mejora
continua, de origen japonés, siendo su principal premisa el Andlisis y mejora de situaciones,
que refleja la idea de que nada es perfecto y todo es perfectible, por lo que, cualquier
aspecto que se trate, es necesario mejorarlo continuamente. En este caso, ya se considera
que los empleados que participan en la operacién de la organizacién poseen conocimiento
de utilidad a la hora de decidir mejoras. Por lo tanto, es importante contar con ellos para
decidir e implantar cambios relacionados con los procesos que realizan normalmente. Las
diferencias de absorcién de informacién y conocimiento son claros.

Para Nonaka et al. (1995), la creacién del conocimiento se da por interaccién entre
conocimiento ticito y explicito lo que permite postular cuatro formas de conversién de
conocimiento:

1. Ticito a Ticito (SOCIALIZACION). El ser humano puede adquirir conocimiento
tacito directamente cuando se encuentra con otras personas, sin la necesidad de
usar el lenguaje. Los aprendices aprenden con sus maestros por la observacion,
imitacién y préctica. Los autores citan la experiencia como un secreto para la
adquisicién de conocimiento tdcito. La experiencia compartida, asi como los
entrenamientos précticos contribuyen al entendimiento del raciocinio de otro
individuo.

2. Ticito a Explicito (EXTERIORIZACION). Es el proceso de convertir conocimiento
ticito en conceptos explicitos que supone hacer tangible mediante el uso de
metédforas (conceptos, hipdtesis, analogias o modelos) conocimiento de por si
dificil de comunicar, integrindolo en la cultura de la organizacidn; es la actividad
esencial en la creacién del conocimiento.

3. Explicito a Explicito (COMBINACION). Es el proceso de crear conocimiento
explicito al reunir conocimiento explicito proveniente de cierto nimero de fuentes,
mediante el intercambio de conversaciones telefénicas, reuniones, correos, etc.,
y se puede categorizar, confrontar y clasificar para formas bases de datos para
producir conocimiento explicito.

4. Explicito a Ticito (INTERIORIZACION). Es un proceso de incorporacién de
conocimiento explicito en conocimiento tdcito, que analiza las experiencias
adquiridas en la puesta en préctica de los nuevos conocimientos y que se incorpora
en las bases de conocimiento ticito de los miembros de la organizacién en la
forma de modelos mentales compartidos o pricticas de trabajo. Son los tipos de
conocimiento parecidos a la propuesta de Zahra y George.

Zahra y George (2002); Nonaka et al. (1995), enfatizan la integracién y distribucién
del conocimiento interno como las partes més criticas en el desarrollo de la capacidad de
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absorcién por su intencién de crear una capacidad organizativa dindmica, que se desarrolla
a través de esfuerzos sistemdticos y persistentes orientados a la consecucién o sostenimiento
de una ventaja competitiva. Estos autores adicionan un concepto, la transformacién, e
identifican la capacidad de absorcién (Socializacién estratégica) como una capacidad
dindmica incorporada en las rutinas y procesos de la empresa que promueve el cambio y
la evolucién organizacional; para ello establecen dos categorias: capacidades potenciales
que involucran la adquisicién y asimilacién del conocimiento, y capacidades realizadas
que incluyen la transformacién y la explotacién.

La capacidad de absorcién ha alcanzado una rdpida difusién y aplicacién en los
estudios sobre las organizaciones, donde la unidad de andlisis se ha centrado en la
empresa y sus actividades inter organizativas mencionado por Lane y Lubatkin (1998),
en sus estructuras organizativas, asi como en sus unidades de negocio segtin Jansen et al.
(2005). Asi también, los modelos de Nonaka y Takeuchi desarrollan la capitalizacién de
conocimientos, como uno de los procesos mds dificiles en una organizacién.

Los efectos que este proceso de aprendizaje como es la absorcién tiene sobre: la
actividad innovadora de la organizacién segin Becker y Peter (2000); Cohen y Levinthal
(1990); Nieto y Quevedo (2005), el desarrollo de nuevos productos, la adopcién de nuevas
précticas en la organizacién segtin Lenox y King (2004), capacidades combinatorias,
expresadas a través de diferentes mecanismos organizativos de Jensen et al. (2005), entre
otros se muestran muy importantes.

Este modelo de investigacién sobre las organizaciones presentada por Minbaeva et al.
(2003), propone estudiarlas bajo ciertos principios cientificos que son:

e El conocimiento previo (Que depende mucho del nivel de ese conocimiento)
gestado al interior de la organizacién las vuelve mds receptivas a la asimilacién
y transformacién del conocimiento, cuestiéon en la que influyen habilidades
altamente calificadas, con un nivel de educacién, capacitacién y experiencia del
personal.

Y el principio cientifico planteado por Cohen y Levinthal (1994).

e La organizacién, adquiere, asimila y explota conocimiento nuevo del entorno en
el que opera la organizacién, con la finalidad de aprovechar las oportunidades
emergentes antes que su competencia.

e El conocimiento externo, se enfoca en buscar innovacién.

Ademds del modelo elementalista de Rescorla y Wagner (1972), que plantea que un
conjunto de estimulos que se exhiben juntos es semejante a la suma de las representaciones
de cada uno por separado. Este enfoque es sumativo, aporta desde su fuerza asociativa, un
componente con otro estimulo.
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Y, por otra parte, Pearce (2002), con el aprendizaje configuracional, propone un
modelo en el que la presencia del estimulo compuesto estd representado por unidades
distintas e independientes de otras unidades activadas por estimulos, por separado. Es
decir, la composicién de un estimulo no corresponde Ginicamente a la suma de sus partes,
sino también a la creacién de una nueva representacién. En este enfoque, los elementos
que lo componen influyen en la forma en la que se le representa mediante el mecanismo
de generalizacién.

Es una representacién realizada por estimulos que se programan como un todo
(estrategia configuracional) y que sostienen que la programacién se realiza por elementos
separados (estrategia elementalista).

Justamente lo que sigue de este capitulo. Se presentan evidencias de estas dos formas
de Aprendizaje Organizacional.

Dimensiones de la capacidad de absorcion

En la capacidad de absorcidn, la primera de las dimensiones se refiere a la adquisicidn,
como la capacidad de la organizacién para identificar, valorar y seleccionar conocimiento
externo critico para sus operaciones segiin Lane y Lubatkin (1998); Zahray George (2002).

En la adquisicién, el aprendizaje exploratorio se utiliza para el reconocimiento y
entendimiento del nuevo conocimiento externo; esto representa el creador de la inteligencia
para la organizacidn, que se obtiene de diferentes fuentes como los proveedores, los clientes,
la competencia, del entorno; no pretende ser de uso exclusivo de un departamento o drea,
es decir, este conocimiento fluye en la organizacién, cuanto mds conocimiento adquiere
en un periodo, mejor funciona la adquisicién de conocimiento.

La asimilacién, convierte el uso del aprendizaje externo en aprendizaje de mds
valor, relaciona el nuevo conocimiento para ser asimilado con lo que las personas ya han
aprendido con antelacién segtin Cohen y Levinthal (1990), y con lo que la organizacién ha
institucionalizado. El nuevo conocimiento tomado del exterior, individual y organizacional
se comparte, se hace propio, se mezcla y se externa, sin ser estdtico, esto, representa un
espiral de conocimiento que nunca se para como lo dicen Nonaka y Takeuchi (1995).
Para que el conocimiento fluya y sea significativo, debe ser comprendido, difundido y
compartido.

Por su parte la explotacién es la forma en que la empresa usa e implementa el nuevo
conocimiento absorbido con fines comerciales y para crear nuevas capacidades en la
empresa segin Zahra y George (2002). Asi como se va adquiriendo el conocimiento desde
fuera, asi serd la capacidad de tomarlo como consecuencia de una ventaja competitiva
como lo plantean Camison y Forés (2010).
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La relacién o combinacién, del proceso de adquisicién y el de la asimilacién, tienen
un efecto en los conocimientos adquiridos, en donde la explotacién afecta directa y
positivamente en el desempeno de la organizacién; de tal forma que es capaz de renovar
continuamente su bagaje de conocimiento, sin embargo, podria verse afectado por costos
de adquisicién sin obtener los beneficios de la explotacién segtin Volberda et al. (2010). A
esto se le conoce como la gestién del conocimiento, siendo la que permite que el recurso
humano de las organizaciones consiga la informacién que requiere para pasar a la accidn,
como un proceso que involucra el desarrollo del mejoramiento permanente.

Capacidad de respuesta

El proceso de cambios que proceden del entorno y el esfuerzo de adaptacién de
la organizacién nos manda directo a tomar en cuenta el rol proactivo que asumen los
directivos en la toma de decisiones, desde el monitoreo e interpretacién de los cambios
en el ambiente, el anilisis de oportunidades y amenazas, hasta el disenio de estrategias
para enfrentar los cambios segiin Weick (1979). La capacidad de respuesta al entorno
tiene que ver con la accién tomada con base al conocimiento adquirido y a las habilidades
desarrolladas de los liderazgos y su recurso humano que potencian a la organizacién
para comprender y actuar efectivamente; se relaciona con el desempeno, la velocidad y la
coordinacién con que las acciones son implementadas y periédicamente revisadas segin
Liao et al. (2003). Es asi que las organizaciones con la capacidad de dar rdpida respuesta,
suelen ser competidores superiores y se les reconoce por su agilidad, su ingenio y por su
capacidad de aprender de sus errores segin Nonaka y Takeuchi (1995), y Jansen et al.
(2005).

La capacidad de absorcién integra rutinas para la identificacién y utilizacién del
conocimiento obtenido en el exterior. En la organizacién, quienes la integran usan el
know how que posee para concretar acciones (Cohen y Levinthal, 1990). Dependiendo del
tipo de conocimiento ya sea técito o explicito, elementalista o configuracional, dependerd
todo para reconocer nuevo conocimiento del entorno, asimilarlo para explotarlo como
respuesta al medio ambiente cambiante y a la solucién de los problemas que se presenten.

Ante esta perspectiva, este trabajo busca identificar el efecto que la capacidad de
absorcién (Técito o explicito, elementalista o configuracional), tiene en la capacidad
de respuesta de la organizacién, asumiendo que las organizaciones se enfrentan a una
vordgine de cambios ambientales que presentan oportunidades y amenazas que ponen en
riesgo su supervivencia segtn Liao et al. (2003). Para tal fin se persigue el cuestionamiento
sobre ;Cudl es la relacién entre la capacidad de absorcién y la capacidad de respuesta de
la organizacién?

Las organizaciones desarrollan capacidad de absorcién con la propensién a adaptarse a
los cambios del ambiente externo. Cohen y Levinthal (1990), sefalan que la formacién de
expectativas se ve afectada por la capacidad de absorcién de la organizacién, provocando
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que pueda predecir su propia naturaleza y potencial comercial de la innovacién tecnoldgica.
el vinculo que existe entre las aspiraciones y la sensibilidad de la organizacién es el
fundamento para la deteccién de oportunidades emergentes en el medio ambiente.

Pearce (2002), plantea los niveles de absorcién con los tiempos de madurez del
aprendizaje en cuatro tiempos: Nifiez, adolescencia, madurez y adultez. La capacidad
de absorcién permite a la organizacién apreciar, comprender cada nivel de absorcién.
Dependiendo de cada ciclo de vida de la organizacién, determina el valor de las senales que
provienen del ambiente y desde adentro de la organizacién, de esta forma puede explotar
cualquier conocimiento critico que pueda estar disponible, lo cual hace que mientras
posea mayores niveles de capacidad de absorcién tenderd a ser mds proactiva.

Estas organizaciones estin mds atentas a la evolucién de los entornos y son capaces
de aprovechar las oportunidades presentes en el medio ambiente y normalmente tienen
tiempos de vida largas (50 afios, 100 afos, 350 afios y mds, por el contrario, las empresas
con modesta capacidad de absorcién tienden a ser mds reactivas (Poco tiempo de vida)
dicho por Miles y Snow (2003). Zahra y George (2002), plantean que el riesgo que las
organizaciones tienen que sortear las trampas a las que acude la competencia, por lo
que a mds capacidad de absorcién se desarrolla la organizacién, probablemente sean mds
hébiles y menos confinadas a las trampas. La asimilacién de los conocimientos adquiridos
externamente permitird a una empresa generar nuevas combinaciones y sensibilizarse a
soluciones alternativas que pueden ser probadas y disminuir el riesgo de las trampas de la
competencia entre ellas su mortalidad.

Orientacidn estratégica y capacidad de absorciéon

La revisiéon de los trabajos de Liao (2003), son fundamentales para entender la
importancia de estos dos elementos: la estrategia de la empresa y su capacidad de
absorcion. La estrategia de una organizacién desempefa un papel importante a la hora
de determinar qué dreas de conocimiento son valiosas, qué dreas deberian asimilarse y en
qué dreas deberia aplicarse el nuevo conocimiento. La orientacién estratégica significa que
las organizaciones operan de una forma inteligente, es decir, que integran con eficacia la
percepcidn, la creacién del conocimiento y la toma de decisiones que a su vez permite a los
individuos expandir su capacidad de crear resultados que verdaderamente desean (Choo,
1996), ademds con nuevos pensamientos, aprenden.

Las organizaciones, se preparan para sostener su desarrollo y crecimiento, en entornos
dindmicos y emergentes; percibiendo y comprendiendo el entorno para su adaptacién.
Echando mano de habilidades y experiencias de su recurso humano, y asi participar en
el continuo e innovador aprendizaje. Cuando aplica reglas y toma decisiones, se aplican
medidas oportunas e intencionadas como lo plantea Choo (1996).
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Milesy Snow, mencionan que para que unaorganizacién tenga éxito y pueda desarrollar
estrategias es necesario realizar un proceso de adaptacién al ambiente, al entorno, en los
ésta sea un sistema completo, con interaccién dindmica con la posible identificacién de
similitudes, que las distinguen unas de otras. Y que las organizaciones exhiben patrones
de comportamiento identificados en cuatro tipos de estrategia competitiva ideales:
prospectores, defensores, analizadores y reactores (2003).

De acuerdo con lo anterior, determinadas estrategias favorecen el desarrollo de
la capacidad de absorcién, las empresas prospectoras desarrollan mds la capacidad de
adquirir, transformar y explotar el conocimiento Flor et al. (2011). Algunas organizaciones,
encuentran oportunidades en productos nuevos y por ende nuevos mercados, mostrando
liderazgo al examinar las condiciones ambientales, tendencias y acontecimientos en su
entorno, permitiéndole esto la toma estratégica de decisiones que a su vez les permita
competir con estos nuevos productos.

Un elemento o factor estratégico dentro del proceso de absorcién y aprendizaje, es el
concepto de mapa, este concepto es de uso creciente en Administracién, sin embargo, no
todos los autores le dan el mismo significado, por ejemplo, C. Argirys en Organizational
Learning (1999), habla de los Mapas para la accién, como instrumentos para representar
los comportamientos que utilizan las personas para disefar y realizar sus acciones.

Metodologia

La muestra se determind por conveniencia, es decir, el estudio se realiza en la
Organizacién Universitaria Universidad Auténoma del Estado de Morelos, México.

El cuestionario fue auto administrado durante el segundo semestre de 2023. Se aplicé
con cardcter anénimo a los principales stakeholder”. Estd disefiado con preguntas cerradas
a calificarse con una escala tipo Likert de 5 puntos, de 1 (nunca) a 5 (siempre).

El cuestionario se constituye en primer lugar, por dos variables demogrificas que
indican el tamafo de la organizacién y la rama especifica la que se dedica. En segundo lugar,
integra las tres dimensiones: 1) adquisicién, definida como la capacidad de la organizacién
para identificar, valorar y seleccionar conocimiento externo critico para sus operaciones;
2) asimilacién: capacidad de la empresa para analizar, procesar, interpretar, internalizar y
clasificar el nuevo conocimiento externo adquirido; 3) explotacién: capacidad para utilizar
el nuevo conocimiento con fines comerciales. Cada dimensién estd integrada por 8 items.

Las preguntas para adquisicion se refieren a: cémo la empresa detecta sefiales del medio
ambiente e identifica informacién nueva que puede llevar al interior; qué tan bien juzga
la cantidad de conocimientos e informacién que adquiere de sus clientes, competencia y

15 El término stakeholder fue acufado por primera vez por R. Edward Freeman en su libro Strategic Management: A Stakeholder
Approach, publicado en 1984, en el cual su autor sostenia que estos grupos e interés son un elemento esencial que debe ser tomado en
cuenta en la planificacion estratégica de los negocios. (Freeman and McVea, 2001).
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avances tecnoldgicos; qué tanta colaboracién busca para nuevos procesos o productos; y si
se vincula con externos.

En asimilacién, se integran preguntas que se enfocan a: qué tan bien la empresa juzga
y hace explicito ese conocimiento nuevo con el resto de la administracién; su comparacién
con la competencia en innovaciones, mejoras, lanzamientos; si su capacitacién y
especializacién le permite desarrollar su capacidad tecnoldgica; y si usa ese conocimiento
para introducir novedades al mercado mundial. En explotacién, las preguntas se enfocan
a: qué tanto la empresa estd conformada por puestos directivos; su nivel de coordinacién
para la comercializacién; concentracién en mds localidades; y cémo se realiza el desarrollo
y lanzamiento de productos.

Finalmente, el instrumento estd estructurado de 24 items: adquisicién (7), asimilacién
(7), explotacién (5), siendo un total de 19 items. Se determiné Alfa de Cronbach de cada
dimensién estudiada (adquisicién 0.665, asimilacién 0.810, explotacién 0.533) de acuerdo
con Nunnally y Bernstein (1994), la fiabilidad es aceptable.

La capacidad de respuesta de la organizacién se definié como el conjunto de acciones
que refleja la velocidad y coordinacién con las acciones que se implementan y revisan
periédicamente. También se refiere a la evaluacién sobre seguimiento de los objetivos
y de las acciones correctivas posteriores. El cuestionario se conformé con 11 items, que
refieren a la importancia que da la organizacién universitaria al proceso de respuesta de
bienes siniestrados; versan sobre: si sus esfuerzos de desarrollo de procesos cumplen lo
que quieren los clientes; reuniones para planear acciones que enfrenten los cambios de
su entorno; coordinacién de departamentos y acciones en la rapidez de respuesta ante
cambios; medidas preventivas y correctivas inmediatas a quejas de los clientes.

Resultados

De acuerdo con el andlisis, la adquisicién, asimilacién y explotacién del conocimiento
externo se relaciona positivamente con la capacidad de respuesta de la organizacién, siendo
mds alto el efecto que ejerce la asimilacidon del conocimiento (p < 0.01; Adquisicién: 0.317;
asimilacién: 0.594; explotacién: 0.317). Indican que las dimensiones de la capacidad de
absorcién estdn positivamente relacionadas con la capacidad de respuesta de la organizacién.
Aungque el valor explicativo para la variable asimilacién es mayor que el de adquisicién y
explotacién. Estas relaciones sugieren que la capacidad de respuesta de la organizacién
incrementa cuando la adquisicién, asimilacién y explotacién del conocimiento externo de
la organizacién aumentan.

La organizacién estudiada acude a la adquisicién de conocimiento externo,
manifestando su interés por detectar sefiales, tendencias, avances relevantes, que les
permiten identificar informacién que emplean para aumentar su bagaje de conocimiento
enfocado a soportar sus respuestas ante cambios en el entorno.
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Conlaasimilacién, esta organizacion refleja su capacidad para interpretary comprender
el conocimiento externo; se dirige a implantar en mayor medida procedimientos formales
y sistemas para diseminar y absorber el conocimiento con el fin de reducir la incertidumbre
del entorno, esto les permite desarrollar habilidades para analizar, procesar y difundir en
su interior informacién atil.

De tal suerte que se comprueba la asociacién de la capacidad de absorcién como un
mecanismo importante que promueve la identificacién de fuerzas que transforman a las
organizaciones en respuesta a los estimulos del medio ambiente. Con ello, la organizacién
se mantiene, se posiciona, mejoran su desempefio o alcanzan su visién. Tal como lo
sugieren Cohen y Levinthal (1990), al referirse a la capacidad de absorcién incide en la
formacién de expectativas de la organizacién, le permite predecir con mayor precisioén
los avances tecnolédgicos. En este sentido, la organizacién estd preparada para dar rdpidas
respuestas, se vuelven dgiles e ingeniosas competidoras.

Las tres dimensiones parecen ser positivos predictores de la capacidad de respuesta
organizacional, sugiriendo que las tres son importantes e interdependientes; son
componentes inseparables que permiten a las empresas responder ante cambios en el
medio ambiente con fines de innovacién o de mejora de desempeno. Estos resultados son
coincidentes con los estudios realizados por Liao et al. (2003), porque, aunque las tres
dimensiones contribuyen a soportar la capacidad de respuesta, es mds fuerte el esfuerzo
que realizan la organizacién para asimilar conocimiento y difundirlo en su interior, que
adquirirlo y explotarlo.

Del desarrollo de la capacidad de absorcién depende el asertividad de la empresa
para identificar nuevos y valiosos saberes del exterior. Asi mismo, la adhesién del nuevo
conocimiento a una estrategia hard que la organizacién esté abierta a la deteccién de
sefales que le permitirdn encontrar la respuesta adecuada a la solucién de problemas o a la
busqueda de los resultados que se plantean, aunque el medio ambiente sea tan cambiante
y la competencia amenazante.

Se espera que la capacidad de respuesta de la organizacién sea respaldada por la
capacidad de absorcién y que la adopcién de una estrategia proactiva pueda conducir a las
empresas a su alineacién con el entorno externo. Sus directivos deben estar preparados para
enfrentarse a condiciones ambientales turbulentas, y prestar mds atencién a la asignacién
de recursos para adquirir, asimilar y explotar su conocimiento.

Evidencias empiricas refieren una relacién entre la capacidad de absorcién y la
orientacion estratégica desde dos posturas, una es cuando la orientacién estratégica puede
llevar a las organizaciones a seleccionar su base de conocimiento e intensidad de esfuerzo
de capacidad de absorcién de acuerdo con sus necesidades de competencia en el largo
plazo; y la segunda, donde la capacidad de absorcién fomenta la formacién de estrategias.
Hay una l6gica muy fundamentada teéricamente. Una conjetura.
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Abstract:

The relationship between absorptive capacity and responsiveness of subjects in a university
organization is studied. We do it under the view of Cohen, Levinthal, Huber, Argyris, Nonaka, Ikujiro
and Takeuchi, Hirotaka, Zahra, George and others, whose arguments point out that the members of
the organization acquire, assimilate and exploit the new knowledge available to take advantage of
the emerging opportunities that exist in the environment, besides the fact that there are relationships
between the different dimensions of the absorptive capacity and the response capacity of the
organization and the moderating effects of the strategic orientation. Knowledge acquisition, information
distribution, information interpretation and organizational memory were measured in order to deal with
the emergence of casualties. The results show that the dimensions of absorptive capacity: acquisition,
assimilation and exploitation of external knowledge, as well as strategic orientation are positive
predictors of organizational responsiveness..

Keywords: Claims; Absorption capacity; Organizational Learning; answer’s capacity; strategy

Resumo:

Estudamos a relagdo entre a capacidade de absorgdo e a capacidade de resposta dos sujeitos em uma
organizagdo universitdria. Fazemos isso a partir da perspectiva de Cohen, Levinthal, Huber, Argyris,
Nonaka, Ikujiro e Takeuchi, Hirotaka, Zahra, George e outros, cujos argumentos apontam que 0s
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membros da organizacdo adquirem, assimilam e exploram os novos conhecimentos disponiveis para
aproveitar as oportunidades emergentes existentes no ambiente, além do fato de que ha relagdes entre
as diferentes dimens8es da capacidade de absorcdo e da capacidade de resposta da organizacdo
e os efeitos moderadores da orientacdo estratégica. Foram medidas a aquisicdo de conhecimento,
o compartilhamento de informacdes, a interpretacdo de informacdes e a memdria organizacional
para lidar com o surgimento de baixas. Os resultados mostram que as dimensGes da capacidade de
absorcdo: aquisicdo, assimilagcdo e exploracdo do conhecimento externo, bem como a orientacdo
estratégica, sdo preditores positivos da capacidade de resposta da organizagéo.

Palavras-chave: Acidentes; capacidade de absorcdo; aprendizado organizacional, capacidade de
resposta; estratégia.
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Mejora de la calidad y desempefio del recurso humano
en la industria tortillera

Eloisa Rodriguez Vdzquez, Adriana Gutiérrez Diaz, Miguel Angel Montero Rolddn

Resumen:

La tortilla como producto basico del consumo de los mexicanos representa dar empleo
a mas de 225 mil personas. Su alta produccion se vincula con problemas de seguridad
de los trabajadores y muestra la necesidad de atender a los lineamientos establecidos
para este ramo. Este estudio de caso de corte cualitativo brinda una propuesta de
sistema de calidad a una MiPyme de la industria tortillera del Estado de Morelos,
partiendo del andlisis de sus procesos y la identificacion de riesgos para la adecuada
capacitacion de su recurso humano. Se revisan las normativas aplicables a su contexto,
asi como los principales factores de riesgo y las necesidades bdsicas de capacitacion
de su personal, a partir de una revision documental y el andlisis de datos empiricos
gue muestran la importancia del buen desempefio laboral y su estrecha relacion con la
productividad para mejorar la eficiencia y satisfaccion de sus consumidores.

Palabras clave:

Recursos humanos; procesos de calidad; industria tortillera.
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Industria tortillera en México

Las actividades relacionadas con la elaboracién de tortillas tienen impacto por la
satisfaccion de necesidades de consumo de la canasta bdsica de los mexicanos. Autores
como Cabadas (2021), afirman que el consumo anual en México por persona es de 75
kilogramos derivado de los nutrientes y carbohidratos compuestos que contiene los cuales
contribuyen al correcto funcionamiento del organismo. Para cubrir esta demanda en el
consumo de la tortilla se requiere un alto volumen en la produccién de maiz. Algunos
autores reportan que la produccién en México oscila entre los 30 millones de toneladas,
situacién que ha posicionado a nuestro pais en el cuarto lugar a nivel mundial, después
de Estados Unidos, China y Brasil (Valdés, 2018 como se cité en Martinez et al., 2021).

En relacién con el consumo de este producto, la Secretaria de Agricultura y Desarrollo
Rural (SAGARPA), afirma que, en promedio, se elaboran 300 millones de tortillas de
manera diaria entre las que se realizan de manera tanto manual como mediante el uso de
mdquinas (SAGARPA, 2012). Es en este tenor que, en 2019, la Secretaria de Economia (SE)
reportd que, en nuestro pais, existen mds de 4.1 millones de Micro, Pequefias y Medianas
Empresas (MiPymes) (SE, 2019). En este sentido, en el mismo afio el Economista brind6 un
reporte que tomd como base el Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econémicas
en el que se reporta la existencia de mds de 110 mil tortillerias que elaborar tortillas de
maiz y harina (El Economista, 2019), por lo que la industria tortillera, representa una
fuente de trabajos importante en este pais pues corresponderia al menos al 2.68% de las
MiPymes del pais.

Es en este contexto que, segin lo reportado por estadistas sobre el Producto Interno
Bruto de México de 2021, la industria de la elaboracién de tortilla y panaderia tuvo una
aportacién de mds de 210 mil millones de pesos (Statista Research Department, 2023).
En este sentido, la SE afirma que la industria de la elaboracién de productos de panaderia
y tortillas tienen una aportacién de mds de 5.18 billones de pesos al Producto Interno
Bruto de México en 2023 (SE, 2024). Dato que muestra que esta industria es una de
las principales generadoras de empleos, asi como de recursos nacionales. Aunado a ello,
tal como refieren Martinez et al. (2021), teniendo como referencia datos del Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), reportados en los censos econdémicos del
ano 2019, en México existen 103 783 tortillerias de maiz y molinos de nixtamal que
generan mds de doscientos mil empleos directos.

El impacto de estas empresas en la en la generacién de empleos es un factor que se ve
afectado por los indices de accidentes que ocurren en el dia a dia de cada microempresa
causando pérdidas y afectando a los consumidores en no contar con este producto de
primera necesidad en la dieta mexicana. Algunos de los accidentes mayormente reportados
son: fractura y amputacién de extremidades, explosiones, quemaduras, pérdida del cuero
cabelludo. Sucesos que afectan a los propietarios de los comercios y que se vuelven objeto
de andlisis, ya que se pueden hacer acreedores a multas, demandas o el retiro de su licencia
de funcionamiento (Escamilla, 2023).
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Con base en lo anterior, la industria tortillera desempefa un papel fundamental en
la alimentacién de diversas culturas alrededor del mundo, por lo que, para garantizar la
calidad de los productos finales, es esencial aplicar lineamientos que permitan evaluar la
calidad y el desempenfo del recurso humano involucrado en el proceso de produccién.

Normativas aplicables a la industria tortillera

En Meéxico, las industrias que laboran con productos de maiz y trigo en sus
denominaciones de masa o productos derivados son regulados por la Norma Oficial
Mexicana 187 (PROY-NOM-187-SSA1/SE-2021). Dicha norma, brindalas especificaciones
sanitarias, asi como la informacién que deben mostrar los negocios a los consumidores
y su seguimiento. Dicha norma, entré en vigor el 15 de febrero de 2022 y sustituyé a la

Norma NOM-187-SSA1/SCFI-2002.

La NOM 187, se encarga de regular, entre otros elementos, la clasificacién y
especificaciones de los productos derivados del maiz, las disposiciones sanitarias que
deben de cumplir los establecimientos que procesan masa, tortillas y productos derivados,
calidad de la materia prima, requisitos para el transporte de maza incluyendo limpieza y
desinfeccién, asi como el control de plagas. En este sentido, la norma reconoce que los
derivados del maiz se clasifican segtn el color del grano (azul, amarillo, blanco, etc.),
los procesos de derivacién (nixtamalizado, precocido o cocido), los productos derivados
(tortilla, tostadas) y los métodos de preparacién. Estas clasificaciones generan criterios de
produccién, procesamiento y venta de productos de tal manera, que pueda asegurarse la
calidad y seguridad para el consumidor (Gobierno de México, 2022).

En relacién con los ingredientes, la norma indica que las tortillas, deben contener
en sus componentes esenciales un minimo de 90% de grano de maiz del color al que
hacen referencia (amarillo, azul, morado, rosa, etc.). Entre las disposiciones sanitarias,
se menciona que en todo momento los establecimientos que procesan masa para tortillas
deben cumplir con las medidas siguientes: 1. Limpieza e higiene (instalaciones limpias,
desinfectadas, equipo con materiales en condiciones sanitarias adecuadas, procedimientos
claros para la limpieza y desinfeccién); 2. Control de plagas (medidas para evitarlas y
sistemas de control); 3. Manipulacién (capacitar al personal para tener pricticas de
manipulacién seguras y sin contaminacién cruzada); 4. Almacenamiento y transporte
(trasladar la masa en condiciones que garanticen su calidad, usar embalajes adecuados);
v, 5. Andlisis microbiolégicos y de aflatoxinas (tener registro de su prictica en materias
primas y productos terminados) (Gobierno de México, 2022).

En relacién con la materia prima para la produccién de la tortilla, la norma indica
de manera clara que ésta debe ser de productos derivados del maiz, asegurar que sean
de buena calidad y aptos para el consumo humano. De manera especial enfatizan que
no se deben emplear materias primas contaminadas con plagas o que se encuentren el
mal estado, asi como el uso controlado de hidréxido de calcio, hidréxido de magnesio,
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plomo y fldor para su elaboracién (Gobierno de México, 2022). Por dltimo, se destaca
la importancia de la reduccién de probabilidades de infestacién, por lo que el orden y
la limpieza son primordiales para mantener la materia prima en éptimas condiciones de
calidad. Lo anterior mediante el establecimiento de planes de control y la contratacién de
servicios especializados preventivos respaldados con una licencia sanitaria (Gobierno de

México, 2022).

De manera particular, en Morelos, existen reglamentos de tortillerfas y molinos de
nixtamal aplicables a los municipios de la identidad. En estos documentos, se establecen las
medidas para su manejo, venta y distribucién tales como tener licencia de funcionamiento
otorgada por los Ayuntamientos Municipales en donde se evalda el cumplimiento de
los requisitos de salubridad, proteccién civil, instalacién y seguridad de los molinos y
tortillerias de tal modo que se garantice la salvaguarda de los ciudadanos y se evite la
contaminacién del agua, aire y entorno (Ayuntamiento de Jantetelco, Morelos, 2023;
Ayuntamiento de Emiliano Zapata, Morelos, 1999).

En este sentido, en el reglamento para el municipio de Emiliano Zapata, se mencionan
los criterios que deben cumplir los molinos-tortillerias que se relacionan con la seguridad,
instalaciones, disposicién de residuos, disposicién de la maquinaria alejada del puablico, los
extractores de aire, entre otros. Con base en ello, el reglamento indica algunos factores de
riesgo que pueden ser identificados en las tortillerfas a partir de las normativas aplicables
que son: contaminacién de la materia prima, contaminacién ambiental, presencia de
sustancias nocivas en la materia prima, presencia de cuerpos extrafnos en la masa para
elaborar las tortillas, higiene inadecuada, uso de utensilios contaminados, temperaturas

extremas, proliferacién de plagas y riesgo de explosién o incendio (Ayuntamiento de
Emiliano Zapata, Morelos, 1999).

Capacitacién y desempeiio

Autores como Obando (2020), afirman que la capacitacién del talento humano tiene
una incidencia directa en el afianzamiento de las responsabilidades de los trabajadores.
Por lo que se convierte en una pieza clave para alcanzar los objetivos de las empresas al
destacar las habilidades de los trabajadores y las dreas de oportunidad.

De acuerdo con Gonzidlez y Carrillo (2022), es importante tener en cuenta la gestién
del recurso humano en la innovacién y el desempeno de las MiPymes, puesto que
actualmente las empresas viven momentos de cambio muy vertiginosos, razén por la cual
“deben estar constantemente monitoreando su entorno, estableciendo y evaluando nuevas
estrategias que les permitan tener un mejor desempefo econdémico y financiero” (p. 234).
Aunado a ello, estos mismos autores sostienen que son varios los factores que pueden
incidir negativamente en “el desarrollo de las operaciones de las empresas, principalmente
tecnoldgicos, materiales, financieros, de mercado y humanos, que deben administrarse
eficientemente, en un mercado tan competido como en el que operan las empresas”
(Gonziélez y Carrillo, 2022, p. 234).
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En cuanto a los conceptos relacionados con la Evaluacién del Desempeno del
Capital Humano, segiin Canossa (2022), se puede afirmar que las organizaciones no
deben concentrarse Unicamente en la cuestién financiera y la rentabilidad, sino en el
comportamiento del talento humano. En este sentido el autor afirma que “el término
evaluacién de desempeno debe referirse al comportamiento del talento humano participante
en este proceso, sus aprendizajes, logros, errores, satisfaccién, entre otros aspectos que
hacen que una organizacién adquiera mayor valor interno” (p. 4).

Por su parte, de acuerdo con Pagdn-Castafio et al. (2020), en las organizaciones
es fundamental tener en cuenta la Gestién de Recursos Humanos (GRH) porque sus
pricticas pueden repercutir de manera positiva o negativa en los resultados de obtenidos
por las empresas. Estos mismos autores sostienen que:

[...] investigaciones de diferentes disciplinas han tratado de evidenciar las repercusiones de
combinaciones de précticas de en los resultados del rendimiento tanto a nivel individual
como de la organizacién (Paauwe, 2009; Paauwe y Richardson, 1997), demostrando una
influencia positiva y significativa de dichas practicas de GRH en el rendimiento de la
empresa. (Huettermann y Bruch, 2019; Lee y Cogin, 2020) (Pagin-Castafio et al., 2020,
p. 47)

Por lo anterior es claro que la GRH en una organizacién es vital para que se logren
los objetivos institucionales, el bienestar de sus colaboradores y el buen desempefio de la
organizacién (Pagin-Castafo et al., 2020). Por ello cobra relevancia la Evaluacién del
Desempeno, entendida como un proceso continuo de identificacién, medicién y desarrollo
del desempeno de individuos y grupos, que busque alinear el desempeno con los objetivos
estratégicos de la organizacién (Canossa, 2022), asi como el bienestar de su personal.

Finalmente, de acuerdo con Capards y Chinchilla (2000), es importante tener en
cuenta que el dmbito de las organizaciones tanto el liderazgo como la toma de decisiones de
los directivos tienen un papel preponderante para impulsar acciones a favor de una visién
mds holistica de la organizacién, en pro del bienestar de los individuos, y la mejora de los
ambientes interno y externo. En el contexto organizacional, se reconoce que el liderazgo
y la funcién directiva son elementos fundamentales, ya que determinan la integridad
institucional, los valores organizativos segtin los roles de liderazgo. En este sentido, la
comunicacién a través de la figura del lider influye en la cultura laboral y el desempefio de
una organizacién (Capards y Chinchilla, 2000).

Sistema de calidad cero errores

El planteamiento de la calidad cero errores de Crosby (1987), se ha convertido en
un referente cldsico para las empresas que buscan brindar un mejor servicio partiendo
del desempefno de sus trabajadores. En este sentido, es fundamental revisar que los



2171

productos cubran las necesidades del cliente, que la materia prima sea la adecuada para
la obtencién del producto deseado y ademds que los responsables de las MiPymes tengan
una comunicacién efectiva con sus colaboradores que regule elaboracién de los productos
o prestacién de servicios para ofrecer a los clientes el producto esperado que satisfaga sus
necesidades.

Es a partir del concepto de cero defectos que Crosby (1987), manifesté que las
empresas deben ser conscientes de los estdndares del desempeno de los colaboradores en el
sistema de produccién anticipando los posibles fallos para prevenirlos. Segln este mismo
autor, estas medidas de prevencién de acciones equivocadas admiten un margen de error
que evitan generar retrabajo y promueve el desarrollo de las funciones y actividades en la
manera correcta, teniendo como resultado productos con cero errores, reduciendo con ello
las pérdidas econémicas.

Exploracién en un caso especifico

Este documento, reporta los trabajos de una investigacién aplicada, de cardcter
descriptivo y de corte cualitativo a realizase en cuatro fases. La investigacién tiene como
propésito analizar la posibilidad de implantacién de un sistema de calidad en un caso
especifico para mejorar su proceso productivo, asi como incrementar sus ingresos.

Es preciso mencionar que en este texto presentamos los avances correspondientes a las
primeras dos fases de investigacién que estdn organizadas como sigue:

a) Fase uno: bisqueda y sistematizacién de informacién relacionada con el objeto de
estudio y su contexto politico, econémico y social.

b) Fase dos: generacién de un diagndstico para identificar las causas y problemas en
el sistema de produccién del caso de estudio.

En lo concerniente a la descripcién del caso de estudio, es importante sefialar que esta
microempresa surgié en el ano 2013, cuenta con una casa matriz y una sucursal. Asimismo,
en el andlisis del contexto se ubicé que esta MiPyme comenzé como una de las primeras
dentro de la zona geogrifica en la que se localiza. Su casa matriz, cuenta con una maquina
de tortilla, dos mostradores, dos bdsculas, dos molinos de 20 caballos de fuerza y cuatro
tinas para nixtamal con una capacidad de procesamiento de ocho bultos, cada una. Por su
parte, en lo que respecta a la sucursal, cuenta con una médquina de tortilla, un mostrador
y una bdscula. Al momento iniciar operaciones, la MiPyme en estudio contaba con siete
trabajadores, que se ubicaron en los siguientes puestos: tres maquinistas, un molinero y
tres repartidores. Todos los miembros del personal contaban con una experiencia de entre
uno y 3 anos en este giro.

Para la recoleccién de datos de campo que nos permitan realizar el diagnéstico, se
disendé un instrumento que consta de dos apartados. El primero en relacién con datos
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de identificacién de los informantes y el segundo en el que se realizaron 25 preguntas
referentes a su desempenfo laboral para indagar sobre tres categorias centrales, a saber:

1) Recursos humanos, donde se indaga sobre: conocimientos técnicos, desempeno y
rendimiento, capacitacién, comunicacién y direccién;

2) Proceso productivo, que aborda las siguientes subcategorias: infraestructura y
espacio de trabajo, accidentes, errores en la produccién (desperdicio y pérdida).

3) Producto, que a su vez engloba las pesquisas sobre: factores econémicos y calidad
del producto de acuerdo con los clientes.

En cuanto a la poblacién participante del estudio, se reporta la participacién de cuatro
informantes de siete hasta la primera quincena de marzo de 2024. Las caracteristicas de
la poblacién participante son las siguientes: son tres hombres y una mujer, de entre 25
y 45 afos con experiencia laboral de entre uno y 15 afnos. En lo que respecta a su nivel
de estudios, uno cuenta con secundaria terminada (empleado de la MiPyme), otra con
prepa trunca (desempena funciones de encargada de la MiPyme), otro con preparatoria
(molinero de nixtamal) y solo uno con universidad (gerente de la MiPyme en estudio).

Es importante mencionar que en nuestro caso de estudio se han presentado problemas
como: falta de organizacién en el drea de reparto de masa, merma de producto por no
cumplir con la calidad esperada por el cliente, no contar con horarios establecidos para la
produccién, falta de comunicacién y organizacién de los empleados y el dueno.

Resultados de investigaciéon

Aunque reconocemos que la investigacién se encuentra en ciernes, lo que aqui se
reporta permite tener un panorama general de lo que sucede en la MiPyme en estudio,
en lo que respecta a reconocer tanto algunos de los principales factores de riesgo, como
algunas de las necesidades bdsicas de capacitacién de su personal. Se pretende que de
manera posterior se logre integrar un diagnéstico que permita proponer un sistema de
calidad para la mejora continua de la organizacién.

En primer lugar, se ubicé que tres de los cuatro trabajadores de la institucién expresan
conocer todo el proceso para la elaboracién de la tortilla. Sin embargo, aunque se les
solicit6 describir el proceso, solo uno lo realizé. Otro de los informantes manifesté que no
ha aprendido al 100% el proceso.

Al cuestionarles cémo aprendieron a realizar el proceso de produccién, todos los
informantes mencionaron haber aprendido de alguien mds, ya sea alguno de sus
excolaboradores, exjefes o empleados experimentados en el ramo. En todos los casos
coinciden en que el aprendizaje se dio de manera informal, durante el proceso de
produccién y no hubo una capacitacién previa para el desempeno de sus funciones y
asumen estar capacitados por tener un desempeno rdpido, se sienten capaces de ensefarle
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a otra persona, obtener un mejor producto y ampliar el conocimiento en relacién con
la molienda, proceso de elaboracién de tortillas y mantenimiento de maquinas. En este
sentido, externan que siempre hay oportunidad de aprender y manifiestan interés por
conocer sobre la inversién para tener un negocio de esta indole.

Todos los informantes manifestaron tener un clima laboral positivo y un buen
ambiente de colaboracién con sus companeros de trabajo, lo cual relacionan con la
posibilidad de operar de manera auténoma la maquinaria, compartir sus conocimientos
con nuevos trabajadores y por los ingresos que se obtienen, que se emplean como resultados
del trabajo realizado. En este sentido, se hace explicito que la comunicacién en la MiPyme
en estudio es buena y eficiente, especialmente en cuanto hay algo que no marcha bien y
que se atiende de inmediato.

En relacién con laseguridad, los informantes reportaron que el espacio en el que laboran
les permite moverse con libertad para el manejo de la tortilla y la masa; y en relacién con
la maquinaria, afirmaron que se encuentra en condiciones éptimas derivado del constante
mantenimiento que se realiza de manera preventiva por parte de los trabajadores. Ante
la interrogante sobre los elementos complementarios que ocupan, solo se mencionan los
necesarios para producir la masa y las tortillas, ello se complement6 con lo reportado
sobre los elementos de seguridad con los que se cuenta para realizar el trabajo. En este
sentido, uno de los trabajadores respondié que no se cuenta con ninguno, el gerente y los
otros dos aludieron contar con cortacorriente, extintores y salida de emergencia.

En lo referente a factores de riesgo, los dos informantes mds jévenes reportaron que el
esfuerzo fisico que se requiere es mucho, uno aludié a que es minimo y otro regular. No
se reportan luminarias u otros elementos del establecimiento con fallas y los principales
peligros que reportan son de vialidad, quemaduras de primer grado, fracturas, cortaduras
fugas de gas o cortes de electricidad. Por otra parte, también se identificaron algunos
elementos que podrian dificultar la aplicacién de medidas de seguridad, pues todos los
participantes informan que tienen permitido comer, y dos de ellos que también pueden
fumar o realizar otras actividades en el trabajo “con responsabilidad”. Estas situaciones
son factores que podria generar accidentes que pongan en riesgo su integridad y la de los
clientes, asi como la calidad del producto por los posibles contaminantes.

En funcién de las actividades que deben seguir tras presentar accidentes en el trabajo,
dos de los informantes refieren a brindar seguimiento a los protocolos de proteccién civil,
uno a salir del establecimiento y uno mds a mantener la calma y avisar a su patrén.
La persona a quien reportan acudir en primera instancia es al patrén, clinica/médico y
familiares. Por dltimo, en esta categoria, se les pidié la descripcién de accidentes en el
trabajo y uno de los informantes reporta una torcedura y otro informante reporté haber
sufrido varias caidas derivadas de perseguir a los roedores en el negocio, lo que advierte
sobre riesgos de salubridad e higiene.

Para la parte de las ganancias econémicas del negocio en estudio, dos de los
informantes reportan haber tenido pérdidas durante la pandemia causada por el SARS-
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COV2 que encarecié los insumos de gas, agua, maiz de entre 10 y 15% de su valor, lo que
incrementd el costo del producto. Aunado a ello se reporté que las ventas disminuyeron
en un periodo de 6 a 18 meses, generando afectaciones econémicas al empleador. Otro
elemento reportado fue el olvido de pedidos de masa en la empresa matriz, lo que ocasioné
que dejaran de ser considerados como proveedores para otras tortillerias y una baja en la
percepcién econémica. Elemento que hace referencia a la falta de un sistema de seguimiento
a los pedidos de clientes mayores.

Por tltimo, en relacién con el producto que el cliente recibe, se reporté por parte de
los informantes que éste es de muy buena calidad, pues no se emplean conservadores en
su produccién y se considera como un producto natural y sano. Aun asi, los participantes
en el estudio externan que siempre se puede mejorar en relacién con la calidad del maiz,
el cuidado de las mdquinas, la atencién a los clientes, asi como en la regularizacién de
los precios para el mercado de las tortillerfas conforme a su zona. Ademds, brindan como
sugerencias de mejora en su trabajo la actitud, higiene, calidad y responsabilidad del
encargado.

Anailisis de la calidad en el caso de estudio

Con base en los datos obtenidos, se identifica que en la MiPyme objeto de esta
investigacién, se tienen factores de riesgo que pueden afectar la salubridad e higiene
del producto ofrecido a los clientes. La presencia de roedores, asi como la apertura a
realizar actividades ajenas a la produccién de tortillas dentro del establecimiento, puede
contaminar la materia prima y brindar un producto deficiente a los consumidores. En
este sentido se sugieren realizar protocolos de fumigacién adecuados y registro de estas
actividades de manera periédica con la finalidad de garantizar la calidad e higiene.

Aunque se tiene conocimiento de todo el proceso de produccién, queda a la vista
la existencia de accidentes que ponen en riesgo a los trabajadores, por lo que tener
conocimiento de las pautas a seguir en caso de la reincidencia de alguno de los incidentes
es fundamental para el correcto funcionamiento del negocio y de esta manera evitar
pérdidas humanas y econémicas.

En relacién con las necesidades de capacitacién, con base en lo reportado, se identifica
la necesidad de capacitar de manera eficiente a los trabajadores sobre los procedimientos de
proteccién civil, asi como de los pasos a seguir en caso de alguna emergencia, sobre todo
para el manejo adecuado del insumo de gas, eléctrico asi correcto manejo y conservacién
de las materias primas. En este sentido, la disposicién que muestran los trabajadores para
aprender es un elemento positivo que contribuiria al establecimiento de un sistema de
calidad. Aunado a lo anterior, se concluye que derivado del buen ambiente laboral que
reportan, asi como la comunicacién eficiente entre los trabajadores, la instauracién de
procesos sistematizados podria ser funcional para la mejora del negocio. Se hace necesario
entonces, brindar capacitaciones claras sobre prevencién de explosiones, seguridad laboral,
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mantenimiento preventivo de la maquinaria, asi como motivar al buen trato a los clientes
mayoristas y minoristas, mejorando el rendimiento a través de la prevencién o cultura de
calidad cero errores.
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Abstract:

The tortilla as a Mexican basic consumption product represents the employment of more than 225
thousand people. This high production must be linked with worker safety problems and shows the
need to know the policy established for this industry. This proposal provides a quality system proposal
to an MSME in the tortilla industry in the State of Morelos, based on one case study analysis of its
processes and the identification of risks for the adequate human resources training. Presents the review
of the applicable regulations in their context, as well as the main risk factors and the basic training
needs of their human resources, based on a documentary review and the analysis of empirical data that
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shows the importance of good work performance and its close relationship with productivity to improve
efficiency and consumer satisfaction.
Keywords: Human resources; quality systems; tortilla industry.

Resumo:

A tortilha, como produto bédsico do consumo mexicano, representa o emprego de mais de 225 mil
pessoas. Sua alta producdo estd ligada a problemas de seguranca dos trabalhadores e mostra a
necessidade de cumprir as diretrizes estabelecidas para esse setor. Este estudo de caso qualitativo
apresenta uma proposta de sistema de qualidade para um fabricante de tortilhas de pequeno e médio
porte do Estado de Morelos, com base na andlise de seus processos e na identificacdo de riscos para o
treinamento adequado de seus recursos humanos. Sdo revisadas as normas aplicdveis ao seu contexto,
bem como os principais fatores de risco e as necessidades bdsicas de treinamento de seu pessoal,
com base em uma revisdo documental e na andlise de dados empiricos que mostram a importancia
do bom desempenho da mdo de obra e sua estreita relacdo com a produtividade para melhorar a
eficiéncia e a satisfacdo do cliente.

Palavras-chave: Recursos humanos; processos de qualidade; industria de tortilhas.
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Corrupcion asociada a los servicios publicos y confianza
en las instituciones

Francisco Rubén Sandoval Vazquez, Lorena Lépez Torres

Resumen

En México y en América Latina la percepcion de la corrupcion muestra indices altos,
de acuerdo con el indice de Percepcién de la Corrupcién (IPC); América Latina tiene
un IPC de 43 y México esta por debajo con IPC de 31. En nuestro pals, la Encuesta
Nacional de Calidad e Impacto Gubernamental (ENCIG) permite analizar la relacion de
la percepcion de la corrupcion con la satisfaccion ciudadana al realizar algun tramite.
Este capitulo tiene por objetivo conocer la relacion que existe entre la corrupcion
de los servidores publicos y la confianza en las instituciones. La poblacion muestra
corresponde 1,048,565 personas encuestadas en la ENCIG-2021. Se buscd mediante
un analisis de tablas cruzadas y chi cuadrada encontrar vinculo entre la percepcion
de la corrupcion y la confianza en las instituciones gubernamentales. Los resultados
muestran que a mayor percepcion de corrupcion se asocia con una baja confianza en
los organismos gubernamentales.
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Introducciéon

Las organizaciones publicas distan de haber sido descuidada por la teoria de las
organizaciones (Alfonso, 2016), no obstante, el interés y la necesidad de volver a retomar
su andlisis e investigacidn no reside en dar cuenta de su estructura o funcionamiento, ya
que esto nos permite Gnicamente clarificar la investigacidn, sino el de dar una explicacién
e interpretacidn través de la asociacién de resultados reales al aludido cardcter de este tipo
de organizacién, con la intencién de proporcionar elementos empiricos que permitan la
implementacién de futuras soluciones a los problemas de las organizaciones publicas.

Dentro de las organizaciones publicas existen los actores que tienen la autoridad y
capacidad de proponer cambios dentro del sector puiblico a fin de mejorar el incremento del
bienestar social a través de la prestacion de bienes y servicios pablicos eficientes y de calidad.
No obstante, cuando aludimos a este tipo de prestaciones publicas, inmediatamente se
relaciona con un sistema burocrdtico, lento y deficiente; lo que resulta en la insatisfaccion
de la sociedad al recibirlos.

La lentitud con la que se reciben estos servicios, o la dificultad de realizar un trdmite
en una oficina de gobierno desalienta el uso de los servicios publicos, lo que puede llegar
a favorecer la corrupcién, mds adn en servicios en los cuales el sector publico tiene el
monopolio. Si se consideran los trdmites que sdlo el sector piblico puede realizar como
son los relacionados con el registro civil, la expedicién de licencias de conducir o de
tarjetas de identidad, que realizan ciertos entes pablicos, la frustracién por la mala calidad
en el servicio y la corrupcién asociada a esta dindmica se refuerzan entre si.

La gestién de las organizaciones gubernamentales al dejarse en manos de funcionarios
publicos especializados puede generar estructuras burocrdticas al interior de estas
organizaciones. Los procesos racionales y de control de las organizaciones ptblicas generan
la creacién y consolidacién de estructuras burocréticas. Si bien, la burocracia es una forma
de dominacién formal legal (Weber, 1983), de la administracién publica, no hay que
prescindir del hecho de que también es “...un campo disciplinario y profesional, vivo y
actuante; es un elemento indisoluble del Estado y es la herramienta fundamental con que
cuentan los gobiernos para lograr incidir en un equilibrio social mds justo” (Pardo, 2016,

154).

No obstante, la burocracia como propiedad no sélo representa una forma de
dominio hacia la ciudadania, también consolida los procesos administrativos al interior
de las organizaciones gubernamentales; empero, dificulta la realizacién de los trdmites y
servicios en las diferentes instancias de manera continua; lo que puede repercutir en el
detrimento de la productividad y la insatisfaccién del usuario. En el sector gubernamental
esto sucede como consecuencia de la monopolizacién y la ausencia de competidores que
puedan sustituir los servicios que ofrece de forma exclusiva el Estado.

Toda vez que los servicios y bienes pablicos que son ofertados tinicamente por entes
gubernamentales existen las condiciones que permiten a los funcionarios pablicos abusen
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de sus atribuciones y del poder que estas atribuciones le dan sobre los ciudadanos, lo
que conduce a la burocratizacién del sector piblico. En parte por la racionalizacién y
especializacién del servicio publico, que en ocasiones la demanda supera a la oferta, en
otras porque existe la intencién de controlar a los usuarios manteniendo el control de los
servicios publicos.

Es decir, los funcionarios pablicos burocratizan los procesos que se les encomienda
al racionalizarlo o al encontrar formas de dominio sobre el ciudadano a través de proceso
cada vez mds burocrdticos que afectan a los usuarios de los servicios publicos. Los
servidores publicos de manera intencionada pueden retardar los procesos o detenerlos a
fin de manipular a los usuarios.

La creacién de procesos racionalizados y normados puede dificultar o retrasar un
trdmite debido a los diferentes pasos que un usuario debe realizar, piénsese en una licencia
de funcionamiento para cualquier giro en las oficinas municipales, por ejemplo. También
la demora intencional es una estrategia a fin de que los usuarios desistan o den dddivas al
servidor puablico a fin de que éste realice su trabajo de forma mds expedita.

Otra situacién en la que los usuarios también se ven afectados por la monopolizacién
de los organismos publicos y el prolongado tiempo de resolucién de los mismos, es cuando
dependen de tramites expedidos Ginicamente por este sector a fin de poder empezar o
continuar con sus actividades laborales; imagine el caso de los transportistas publicos que
constantemente requieren por ejemplo, dar alta o baja de placas o renovar licencias de
conducir, al no contar con este requisito su labor se ve interrumpida, o ciudadanos que
requieren documentos especificos que les son solicitados para empezar a trabajar, ya sea
en empresas publicas o privadas, se encuentran inmersos en una situacién que requiere el
trimite de manera diligente, en la que la Gnica via de solucién es la corrupcién.

Estas condiciones permiten que algunos funcionarios publicos puedan obtener un
beneficio personal como dinero, regalos o favores por parte del ciudadano a fin de que los
trdmites de su interés se resuelvan expeditamente, “... el trifico de influencias ha convertido
a la administracién en un medio para conseguir objetivos personales” (Baque-Cantos et
al., 2020, p. 142). Lo que se traduce en actos de corrupcién que desvirttian la funcién
publica y aumentan la desconfianza social en las organizaciones publicas.

En México la burocratizacién y control de los procesos administrativos de los bienes y
servicios publicos que brinda el gobierno a la ciudadania ha conducido a una desconfianza
de los ciudadanos hacia los entes publicos, asi como la corrupcién de los funcionarios
publicos que se prestan a la obtencién de beneficios personales a cambio de cumplir con
sus obligaciones de forma pronta y expedita.

Es por ello que el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) organismo
publico auténomo ofrece informacidn estadistica, geogréfica y econémica a nivel nacional,
desagregada a escala local, que realiza la Encuesta Nacional de Calidad e Impacto
Gubernamental (ENCIG) cuyo objetivo es recabar informacién sobre las experiencias
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y la percepcién de la poblacién con tramites y servicios publicos proporcionados por los
diferentes niveles de gobierno, que aporte elementos para la toma de decisiones de politica

publica.

Y a su vez, existen organismos privados sin fines de lucro, como Transparency
Internacional the global coalition against corruption que se encarga de elaborar el Indice
de Percepcién de la Corrupcién donde califica a 180 paises y territorios en funcién de
sus niveles percibidos de corrupcién en el sector publico, a partir de 13 evaluaciones de
expertos y encuestas a empresarios. Utilizando una escala de 0 refleja corrupcion elevada
a 100 sin corrupcién (Indice de Percepcién de la Corrupcién [IPC], 2021).

Ante estas consideraciones, vale la pena reflexionar si existen vinculos entre la
corrupcién y la confianza que tienen las personas en el sector publico, también es preciso
dilucidar si existe una relacién entre el tiempo o las veces que una persona debe ir a una
oficina publica a fin de realizar un trdmite. Es por ello que se plantea la pregunta de
investigacion ;Existe relacidn entre la confianza/desconfianza y la corrupcién en los entes
publicos que proporcionan servicios a los usuarios? ;Existe relacién entre el valor y la
recepcién de regalos o dinero de parte de los funcionarios publicos a los usuarios?

Se parte del supuesto de investigacién segtn el cual existe una intencionalidad en
la burocratizacién de los procesos en la administracién publica que favorece los actos de
corrupcion, que ademds genera desconfianza de la ciudadania hacia la administracién
publica. Este capitulo tiene por objetivo conocer la relacién que existe entre la percepcién
de la confianza de los servicios publicos y los actos de corrupcion (recepcién de dinero,
recepcién de regalos).

Es decir, se buscé la relacién entre la confianza en las instituciones publicas y la
percepcién de la corrupcién en las mismas mediante una relacién entre quienes dijeron
haber sido sujetos a actos de corrupcién y la percepcion de la confianza en las instituciones
publicas. Es por ello por lo que este capitulo aporta evidencia sobre la confianza o la
ausencia de ella por parte de los ciudadanos en las diferentes entidades gubernamentales
de los diferentes estados de la Reptiblica Mexicana relacionadas con la calidad de los bienes
y servicios pablicos. Asi como la percepcién de la ciudadania en los actos de corrupcidn,
con la finalidad de constatar que a mayor percepcién de corrupcién se asocia una baja
confianza en los organismos publicos al realizar los trdmites y los servicios publicos.

El capitulo desarrolla una investigacién exploratoria, descriptiva-correlacional al
describir los vinculos entre variables, ademds de analizar su interrelacién. La poblacién
muestra corresponde a un millén cuarenta y ocho mil quinientos setenta cinco personas
encuestadas por el INEGI en la ENCIG-2021, de las cuales se analizé de acuerdo con la
base datos de las caracteristicas sobre actos de corrupcién en tramites y servicios publicos
y la tabla sobre caracteristicas en instituciones y diversos sectores.

Los resultados de la encuesta se descargaron de la pdgina del INEGI en formato CVS,
se revisaron en Ms-Excel a fin de organizarlos ademds de codificarlos. Posteriormente la
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base de datos se exporté a SPSS a fin de realizar el andlisis estadistico de las variables.
Se buscé mediante un andlisis de correlacién de variables encontrar vinculo entre la
percepcion de la corrupcién y la confianza en los organismos gubernamentales. El andlisis
sugiere que a mayor percepcion de corrupcién se asocia con desconfianza en los servidores,
asi como en los organismos publicos.

° 7 R 4 /4 b >
La corrupcién ;qué es y como se mide?

Los paises de Latinoamérica y el Caribe, y en general los paises en desarrollo, tienen
dificultades persistentes en mejorar condiciones criticas para el desarrollo de sus ciudadanos.
Por ejemplo, la anemia infantil en Peri o la victimizacién y la violencia urbana en México,
Guatemala, Honduras y El Salvador (Comisién Econémica para América Latina y el
Caribe [CEPAL], 2022). Los gobiernos de la regién tienen la dificil tarea de distribuir
recursos escasos ante una creciente demanda de servicios y bienes ptblicos de parte de su
ciudadania.

Los gobiernos de la regién y en general a nivel global, emplean sus esfuerzos e
iniciativas a través de la inversién de importantes cantidades de recursos a fin de modificar
estos indices, no obstante, la mayoria pierden su atencién en otra problemdtica que es la
que a su vez afecta a todas las acciones gubernamentales, los altos indices de corrupcién
en la regién. Es por ello por lo que realizar acciones contra la corrupcién debe ser una de
las politicas publicas de los estados a fin de mejorar los servicios y bienes publicos que se
generan en el sector gubernamental.

Los actos de corrupcién son de una naturaleza compleja, ya que requieren de la
participacion de un funcionario publico, asi como de un ciudadano que esté dispuesto a
corromper al primero. Por su naturaleza, este tipo de acciones son de naturaleza oculta,
sino es que secreta y son de una gran diversidad de acciones, por lo que resulta dificil
conceptualizar qué es la corrupcidn, asi como medirla (Amparo, 2016).

Baque-Cantos (2020), conceptualiza la corrupcién como un cdncer que afecta al
ejercicio de la administracién publica, permitiendo que por medio del abuso de poder y
el trafico de influencias, la administracién se convierta en un medio a través del cual se
logran conseguir objetivos personales, tanto del funcionario publico como del ciudadano
que se involucra en dichos actos.

Ladefinicién de Baque-Cantos se aproxima muchoaladelaorganizacién Transparencia
Internacional, que la define como el abuso del poder pidblico para beneficio privado
(Amparo, 2016). Ambas definiciones coinciden en el uso indebido de la funcién publica
a fin de lograr un beneficio privado, sin que estos actos de corrupcién sean Gnicamente
realizados en beneficio de los servidores publicos, sino también de los usuarios de los
servicios publicos que se benefician de manera ilegitima de la corrupcién.
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Empero los costos sociales de la corrupcién son muy altos, en términos sociales,
asi como econdémicos. Los recursos que los Estados pierden a costa de la corrupcién
representan un enorme costo en el desarrollo econémico de una nacién. En efecto, los
Gobiernos menos corruptos recaudan 4% del PIB mds en impuestos que paises con niveles
mds altos de corrupcién (Informe Nacional de Competitividad 2020-2021).

El Indice de Percepcién de la Corrupcién se construye a partir de opiniones de expertos
sobre la corrupcién en el sector publico. De acuerdo con transparencia México contintia
con un IPC de 31, manteniéndose sin cambios por cuarto afio consecutivo (Indice de
Percepcién a la Corrupcién [IPC], 2021). A pesar de los mdltiples compromisos, México
es parte de 131 paises que no han logrado avances significativos contra la corrupcién.

Amparo Casar (2016), sehala que la forma mds aceptada a fin de medir la corrupcién
es el Indice de Percepcién de la Corrupcién, construido por Transparencia Internacional.
El IPC es el indice mide diversos aspectos de los actos de corrupcién que incluye sobornos,
regalos, dddivas, favores, tréfico de influencias entre otros actos de corrupcidn.

De acuerdo con Statista (2024), el IPC es un indicador que refleja en cada pais los
actos de corrupcién como sobornos a funcionarios puablicos, sobornos en la contrataciéon
publica, malversacién de fondos publicos y eficacia de los esfuerzos anti-corrupcién de los
gobiernos. De conformidad con la metodologia de Transparencia Internacional, Statista
sefala que Uruguay tiene un IPC de 73, en tanto que Venezuela tiene un IPC de 13,
México tiene un IPC de 31 en tanto que la media en la regién de América Latina y el
Caribe en 2023 es de 43 puntos.

Asi se puede concluir que en la regién la corrupcién tiene un puntaje elevado en
el IPC, siendo una de las regiones del mundo con mayor nivel de corrupcién, lo que
propicia un detrimento en la productividad del sector piablico. Desde 2015, México
obtuvo una calificacién de 35 puntos de 100 posibles y el lugar nimero 95 de 168 paises
segin Transparencia Internacional. Dichos datos coinciden con los del Banco Mundial,
organismo que reprueba a México con una calificacién de 26 (sobre 100) en sus indicadores
de control de la corrupcién y lo coloca en el lugar 153, es decir, como uno de los paises
mds corruptos (Amparo, 2016).

En este capitulo se decidi6 utilizar la base de datos de la ENCIG a fin de identificar
los actos de corrupcidén que reportan las personas encuestadas en el pais. Se realizé un
andlisis de las diversas escalas de la encuesta a fin de buscar variables que pudiesen servir
de indicadores de corrupcién. La encuesta del INEGI tiene la virtud de preguntar a los
ciudadanos que tipo de acto de corrupcién realizé si dio un regalo, dinero, favores; y si el
funcionario publico lo acepté o lo rechazd.

Es por ello que tras una andlisis de la encuesta, se determiné tomar la quinta y la
sexta secciones de la ENCIG 2021 que nos describen las caracteristicas sobre los actos
de corrupcién y la confianza en instituciones y diversos sectores, respectivamente; en
particular analizar las preguntas de la seccién cinco sobre el tipo de tramite, la suscitacién
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de actos de corrupcién, el intento o apropiacién de dinero, regalos o favores y la cantidad
aproximada de apropiacién en especie por parte de funcionarios publicos. De la sexta se
tomaron los datos a fin de hacer un andlisis de confianza en el sector gubernamental por
tipo de ente publico, asi como por entidad federativa. Se buscé relacionar la confianza
en las instituciones con los actos de corrupcién, ya que como dice Amparo (2016), la
corrupcidn es un ejercicio de percepcién.

La demanda de bienes-servicios publicos y su vinculo con la corrupcién

Los limites presupuestales en la regién de América Latina se ven afectados por
las crisis globales, como la Pandemia de COVID 19, la inflacién generada en politicas
expansionistas y la crisis econdmica asociada a la guerra en Ucrania, por ejemplo. Estds
crisis exacerban estos problemas presupuestales ademds de y erosionar la capacidad y la
atencion de los Estados a fin de resolver las demandas sociales con éxito (CEPAL, 2022).
Asi, para los gobiernos de la regién se trata de un desafio la mejora en la previsién de bienes
y servicios publicos eficientes, de calidad; por parte de las agencias gubernamentales.

La escasez de recursos se transforma en problemas de productividad publica, es decir,
la calidad de los servicios y bienes publicos decae cuando disminuye el gasto publico
destinado a estos. Lo mismo ocurre con el “adelgazamiento del Estado” al cerrar oficinas
o puestos de trabajo en la administracién publica, aumentando la carga laboral de los
servidores publicos que permanecen en sus cargos.

La reduccién de puestos de trabajo ya sea por falta de presupuesto, o como resultado
de reingenieria administrativa, se transforma en una sobrecarga para los funcionarios
publicos, lo que trae como consecuencia mayor tiempo de espera en los trdmites,
servicios y bienes publicos que oferta el Estado. En estas condiciones, el bajo presupuesto
gubernamental en el gasto corriente del sector publico, aunado a una falta de funcionarios
que atiendan la demanda de trabajo, se alarga los tiempos de espera de los trdmites lo que
puede generar mayor corrupcién.

El aumento de las demandas ciudadanas aunado a la baja presupuestacién en el
gasto corriente en el sector gubernamental para la contratacién de personal, genera que la
ciudadania perciba un retraso en los trdmites que realiza en los servicios y bienes puablicos,
asi como la mala calidad en los mismos. Estas condiciones de alta demanda, retraso en
las gestiones, burocratizacién de los procesos, mala calidad de los servicios publicos, entre
otros; puede generar actos de corrupcién, cuando los usuarios dan dinero, regalos, o
favores a cambio de agilizar sus gestiones particulares.

Piénsese, por ejemplo, en el sector de salud piblica en la regién de América Latina y
el Caribe (ALyC); con base en la CEPAL (2010), el gasto putblico en salud corresponde a
un 3,8% del PIB, lejos de la recomendacién del 6% del PIB de la Organizacién Mundial
de la Salud (OMS). Como es conocido, las reformas en salud en la regién de ALyC se
centraron:
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en la eficiencia econémica, descentralizacién, separacién de las funciones de financiamiento
y provisién, introduccién de mecanismos de mercado y de competencia, estimulo a una
mayor participacién del sector privado y recuperacién de costos con implementacién de
copagos en los servicios publicos. (Giovannela et al., 2012, p. 37)

Lo que generé que en muchos paises de la regién los servicios de salud que ofrece el
Estado de forma gratuita a los ciudadanos se precarizan, lo que propicia que los usuarios
de los servicios de salud prefieran pagar los gastos de salud cuando ellos mismo pueden
cubrirlos o se dé un tréfico de influencias al interior de los hospitales de los servicios de
salud publica. En el caso de México existen diversos reportajes y notas periodisticas que
sefialan este fenémeno de corrupcién en los hospitales pablicos (El Heraldo, 2022).

La corrupcién ocasiona un efecto generalizado en la sociedad, en el dmbito politico se
caracteriza por producir problemas de gobernabilidad, ocasiona la pérdida de credibilidad
en los dirigentes; en el sector econdmico se afecta los indices de desarrollo, disminuye los
niveles de inversién a largo plazo, reduce la eficiencia de la inversién publica en actividades
productivas y de desarrollo social, disminuye los niveles de productividad y el ritmo de
crecimiento econdémico, incrementa los costos de produccion, los riesgos y la incertidumbre
econdémica; causando un aislamiento de los recursos (Baque-Cantos, 2020).

A su vez, la corrupcién es un detonante que altera a otro factor de suma importancia
para la ciudadanfa, la confianza. La confianza en las instituciones publicas es un indicador
importante de la opinién que tienen los ciudadanos acerca del desempefo y funcionamiento
del sistema politico que los gobierna (Citrin y Stoker, 2018; Schneider, 2017; Van der
Meer y Hakhverdian, 2017). El juicio ciudadano en torno a la confianza en instituciones
y diversos sectores publicos.

Morris y Klesner (2010), encontraron una relacién de causalidad reciproca entre la
percepcién de corrupcidn politica y la confianza en las instituciones; resalta la dificil tarea
de construir confianza en un sistema con grados altos de corrupcién. Por su parte, Cleary
y Stokes (2006), argumentan que la confianza en que el gobierno proporcionard servicios
publicos de forma eficiente y se comportard de manera responsable depende del desarrollo
econémico y de la fortaleza democrdtica de las regiones.

Sin embargo, se ha estudiado poco el nivel de influencia que tiene la corrupcién y
su afectacién en la confianza de la ciudadania al exigir la provisién de bienes publicos.
El estudio de Cérdova y Ponce (2017), muestra que los tipos de corrupcién influyen
negativamente en la satisfaccién de los mexicanos con los servicios publicos.

Aunado a ello, un estudio realizado por Monsiviis (2019), sobre La calidad percibida
de los servidores piblicos locales y la confianza institucional en México, concluye a partir de
su andlisis y estudio con los datos de la ENIG 2017 que en los estados donde se percibe
que los servicios son de mejor calidad son los que, en promedio, tienen un grado agregado
mayor de confianza y viceversa.
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Monsivdis (2019), resalta que es primordial no pasar por alto que la legitimidad
de las instituciones politicas se construye también a partir de la calidad de los bienes
publicos locales, en las que, al aumentar el descontento, las instituciones politicas pierden

credibilidad.

Aunque es costoso recopilar informacién rigurosa y representativa de la opinién publica
a escala subnacional, es importante continuar investigando en torno a la relacién de los
ciudadanos con las instituciones politicas locales y sus efectos en las dimensiones del apoyo
al sistema. En México, es necesario indagar mds acerca de la influencia de aspectos como
las experiencias de violencia, participacion en actos de corrupcién, incidencia delictiva,
victimizacién y otros, en las actitudes de confianza politica. (Monsivdis, 2019, 24)

Analisis de la ENCIG 2021

Como se ha senalado, el presente capitulo tiene como propésito presentar una
investigacién exploratoria, descriptiva-correlacional, a fin de descubrir si existen los
vinculos entre variables sobre la corrupcidn, las experiencias de los usuarios que han
experimentado actos de corrupcién y percepcion de la poblacién con trdmites y servicios
publicos proporcionados por los diferentes niveles de gobierno en los treinta y dos estados
de México de la repiblica mexicana.

Con este objetivo se descargaron las tablas de la ENCIG a fin de identificar si estds
eran susceptibles de revival analizando las preguntas del cuestionario de la encuesta.
Considerando que la encuesta se aplicé a mds de un millén de personas, su nivel de
confiabilidad es de 97% con un margen de error de +/- 1.2%, por lo que los resultados
poseen validez estadistica, asi como veracidad con relacién a la objetividad de los datos
empiricos.

Al revisar cada tabla se observé que los datos tenfan diferentes formas de agrupacion,
ademds las tabla no podia unirse en una misma, ya que los cuestionarios no tenfan un
nimero de identificado que pudiese ayudar en este proceso. Por otra parte, se tomé la
decisién de eliminar las respuestas de NA (No contest6 o No sabe) ya que por su frecuencia
sesgaban el resultado de los andlisis.

El andlisis se realiza con preguntas seleccionadas de la tabla (encig2021_05_sec_8)
“Tabla sobre Caracteristicas sobre actos de corrupcién en tramites y servicios publicos” y
la (encig2021_01_sec_11) “Tabla sobre Caracteristicas sobre la confianza en Instituciones
y diversos sectores” (ENCIG, 2021), a fin de lograrlo se exportaron las tablas a SPSS
generando bases de datos con las cuales se procedi6 a un andlisis estadistico descriptivo en
un primer momento, se procedié a depurar las respuestas NA y posteriormente se realizé
la correlacién de Pearson en variables seleccionadas.
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Antes de discutir con mayor detenimiento lo analizado, es importante tener
conocimiento amplio del campo que se estudié. La Tabla 1. nos indica el tipo de trimite y
la frecuencia en la que fueron realizados. En total, fueron 1,048,575 personas encuestadas
pertenecientes a las diferentes Entidades Federativas.

Se puede observar que la cantidad en la que se realizé cada uno de ellos es semejante,
teniendo una variacién de entre +/- 1-2, por consiguiente, esto nos permite afirmar que
existe una proporcionalidad entre el tipo de trdmite y la cantidad de veces que se realizaron
en cada una de las dependencias gubernamentales.

Tabla 1. Tipo de trdmite

Frecuencia Porcentaje
Pago ordinario del servicio de luz 32768 3.1250
Pago ordinario del servicio de agua potable 32768 3.1250
Pago de predial 32768 3.1250
Pago de tenencia o impuesto vehicular 32768 3.1250
Tramites vehiculares 32769 3.1251
Tramites fiscales 32768 3.1250
Servicio de atenc10n, m.edlca prf)gramada en hospitales 32769 3.1251
publicos y clinicas
Solicitud de atencién me’dlc.a de urgencia en hospitales 32769 3.1251
publicos

Solicitud de trdmites de educacién publica 32767 3.1249
Trémites en el Registro Civil 32767 3.1249
Solicitud de servicios municipales 32768 3.1250

Trdmites locales como permisos para vender en la via
publica, conexién o regulacién del servicio de agua 32768 3.1250

potable y drenaje
Trdmites en el Registro Pablico de la Propiedad 32768 3.1250
Trdmites de créditos para la adquisicién de viviendas 32768 3.1250
Trdmites de energfa eléctrica por personal de CFE 32768 3.1250
Tradmite de pasaporte en oﬁcmaf de la Secretaria de 32768 3.1250
Relaciones Exteriores
Tramites ante el Ministerio Pdblico 32768 3.1250
Trédmites en un juzgado o tribunal por conflictos legales 32767 3.1249
Llamada. telefénica d.e em.e,rgenaa par:a que l? p911c1a 32769 3.1251
atendiera alguna situacién de seguridad publica

Contacto con policias u otras autoridades de seguridad 32767 3.1249

publica

Trdmites para abrir una empresa o negocio privado 32769 3.1251
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Frecuencia Porcentaje
Otros trémites o solicitudes .de servicios ante gobiernos 327678 31.2498
o autoridades
Trdmite para vacuna COVID-19 32768 3.1250
Total 1048575 100.0

Fuente: elaboracién propia con datos de la ENCIG 2021

Lo anterior permite, para fines del presente capitulo, intuir que, de acuerdo con el
total de la muestra de personas encuestadas, no hay tipo de trdmite que haya sido realizado
con mayor frecuencia, la ejecucién de la prestacién de servicios y bienes publicos fue
proporcional para cada uno de ellos. Haciendo mencién que la seccién de “Otros tramites
0 solicitudes ante gobierno o autoridades” se concentraron las cantidades de 10 apartados de
trdmites que no fueron especificados, lo que responderia a la misma proporcién.

Un primer andlisis fue el de frecuencias a la pregunta P8_5 “De las (nimero de
veces) veces que realizé el tramite, jen cudntos de ellos el servidor publico o empleado de
gobierno intenté o se apropié de dinero, regalos o favores?”, representada en la tabla 2.
Sorprendentemente entre los encuestados uno de ellos respondié que en 72 ocasiones el
servidor publico o empleado de gobierno intenté o se habia apropié de dinero, regalos o
favores.

Como se observa, la mayor frecuencia de casos tiene como respuesta NA (No contest6/
No sabe) por lo que se procedié a realizar un procedimiento en SPSS a fin de equipar el
namero de casos con respuesta con los que no respondieron. El andlisis de frecuencias de
la tabla 2 permite observar que independientemente del trimite que se realiza, es muy
probable que los funcionarios publicos pidan favores, regalos o dinero.

Tabla 2. De las veces que realizé el trdmite jen cudntos de ellos el servidor pablico o empleado de gobierno
intentd o se apropié de dinero, regalos o favores?

Veces Frecuencia Porcentaje
1 2563 0.2444
2 396 0.0378
3 112 0.0107
4 50 0.0048
5 38 0.0036
6 0.0008
7 7 0.0007
8 12 0.0011
9 2 0.0002
10 12 0.0011

0.0004

Ju—
J—
N
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Veces Frecuencia Porcentaje
12 4 0.0004
13 2 0.0002
14 4 0.0004
15 5 0.0005
20 4 0.0004
21 1 0.0001
25 1 0.0001
30 4 0.0004
32 1 0.0001
35 1 0.0001
40 1 0.0001
49 1 0.0001
59 2 0.0002
72 1 0.0001
NA 1045339 99.69

Total 1048575 100.00

Fuente: elaboracién propia con datos de la ENCIG 2021

La cantidad aproximada de apropiacién por parte de los trabajadores de gobierno
oscilan de entre los $200 pesos hasta mds de $5,000; véase en la tabla 3. El mayor
porcentaje se concentra entre los $201 a $500 pesos, no obstante, existe un 8.89%
que los beneficia con mas de $5000; mencionando que existe un apartado de Otros en
el que se incluyen de acuerdo con la especificacién de los encuestados, los favores sexuales
o el trabajo fisico, véase en la tabla 3.

Tabla 3. ;Cudl fue la cantidad aproximada que en total los servidores ptiblicos o empleados de gobierno se
apropiaron en dinero, regalos o favores al realizar durante 2021?

Montos Porcentaje
Hasta $200 pesos 28.13
De $201 a $500 pesos 29.65
De $501 a $1,000 pesos 14.38
De $1,001 a $5,000 pesos 18.11
Ms de $5,000 pesos 8.89
Otros 0.83

Fuente: elaboracién propia con datos de la ENCIG 2021
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Del total de trdmites y servicios publicos solicitados, si Ginicamente se consideran
aquellos en los que si se suscitaron actos de corrupcién al momento de solicitarlos por
Entidad Federativa, obsérvese en la Tabla 4, podemos identificar que es Ciudad de México
la entidad con mayores indices de corrupcién con un 18.20%, al cual le procede Durango
y México con 6.09% y 5.07% respectivamente y Guerrero con un 4.05%, siendo estos
Estados aquellos con mayor porcentaje de corrupcion.

Tabla 4. Actos de corrupcién por entidad federativa

Entidad Federativa (f)l:;l:::;:)
Aguascalientes 3.86
Baja California 1.64

Baja California Sur 1.11

Campeche 2.32
Coahuila 3.99
Colima 1.88
Chiapas 1.85
Chihuahua 1.42
Ciudad de México 18.20
Durango 6.09
Guanajuato 3.12
Guerrero 4.05
Jalisco 2.35
México 5.07
Michoacédn 3.00
Morelos 3.99
Nayarit 2.50
Nuevo Leén 3.34
Oaxaca 3.34
Puebla 3.74
Querétaro 1.95
Quintana Roo 2.41
San Luis Potosi 2.81
Sinaloa 1.11
Sonora 1.88
Tabasco 3.43
Tamaulipas 1.76
Tlaxcala 1.64
Veracruz 2.13
Yucatdn 2.66
Zacatecas 1.39

Fuente: Elaboracién propia con datos de la ENCIG 2021.
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Las Entidades Federativas con menores indices de corrupcién son Baja California Sur
y Sinaloa con un 1.11%. Dado el tamafio de la muestra, se decidi6é hacer una correlacién
de Pearson ya que el coeficiente de correlacidn es mds preciso cuando la muestra es mayor.
Al buscar la relacién entre los actos de corrupcién entre los trimites realizados (tipo
de trdmite) con las ocasiones que el servidor publico o empleado de gobierno intenté
o se apropi6 de dinero, regalos o favores; se encontré una correlacién de Person con un
coeficiente de significancia de 0.177.

Esta relacién muestra indica que en casi cualquier tramite que realizan los usuarios es
comun que los funcionarios publicos o empleados de gobierno les pidan dinero o favores,
lo cual indica que una gran cantidad de funcionarios publicos o empleados de gobierno
caen en acciones de corrupcién, como se observa en la tabla 5.

Tabla 5. Correlaciones

sEn cudl de los
tramites o servicios
que usted realizo se
suscitaron actos de

De las veces que realizé el
trdmite, jen cudntos de ellos

el servidor publico o emplea-

do de gobierno intentd o se
apropié de dinero, regalos o

:Cudl fue la cantidad
aproximada que en total
los servidores publicos o
empleados de gobierno
se apropiaron en dinero,

corrupcidn? P , regalos o favores al realizar
avores: durante 20212
iorlﬂel"‘c“’n 1 177% 177%
:En cudl de los trdmites ¢ earson
0 servicios que usted Sig. (bilateral) 0.000 0.000
realizo se suscitaron
actos de corrupcién?
N 1048575 1048575 1048575
De las veces que real’lzo Correlacién 177 ] 999+
el/la trémite, jen cudn- de Pearson
tos de ellos el servidor
publico o empleado de  Sig. (bilateral) 0.000 0.000
gobierno intenté o se
apropio de dinero, rega- N 1048575 1048575 1048575
los o favores?
Correlacién
¢Cudl fue la cantidad de Pearson A77 999" 1
aproximada que en total
los servidores piblicos o Gio(bilateral) 0.000 0.000
empleados de gobierno
se apropiaron en dinero,
regalos o favores al reali- N 1048575 1048575 1048575

zar durante 2021?

**. La correlacién es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). Fuente: elaboracién propia con datos de la
ENCIG 2021
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Al buscar el factor de correlacién entre las variables en las ocasiones que el servidor
publico o empleado de gobierno intenté o se apropié de dinero, regalos o favores con la
cantidad aproximada que en total los servidores ptblicos o empleados de gobierno se
apropiaron de dinero, regalos o favores; se encontré una significancia de 0.999, esto indica
précticamente una relacién 1 a 1, lo que muestra que al aumentar la cantidad de dinero
o el valor de los favores y/o regalos el servidor publico que los solicita se los aprecia, como
se puede apreciar en la tabla 5.

A medida que es mayor el valor de dinero, regalos o favores que los usuarios ofrecen
a los funcionarios puablicos, mayor es el nimero de veces que los funcionarios se apropian
de lo que se les ofrece. Esta correlacién cercana a 1 indica que hay un paralelismo entre
el valor de lo que se ofrece y que el funcionario acepte, es decir entre mds valioso es lo
ofertado este resulta siempre aceptado.

También es de destacar que la misma tabla muestra que hay una relacién entre el tipo
de tramite y las ocasiones que el servidor publico o empleado de gobierno intenté o se
apropié de dinero, dicha correlacién es significativa pero relativamente baja (0.177) lo que
sugiere que no en todos los trdmites que se realizan se presentan acciones de corrupcién,
por lo que se debe advertir que tampoco todos los funcionarios publicos o empleados de
gobierno.

Con base en esto, se realizé una tabla cruzada a fin de identificar los trdmites, asi como
los funcionarios o empleados de gobierno con mayor presencia de actos de corrupcién, lo
que es dificil ya que las preguntas engloban a mds de un tipo de funcionario o empleado
publico. Asi, se identificé el contacto con policias u otras autoridades de seguridad publica,
la mayor frecuencia de actos de corrupcién mencionados por los encuestados, encontrando
incluso que en una ocasién en 72 veces se le solicité a una persona dinero o regalos.

También el contacto con policias u otras autoridades de seguridad publica representan
el 42.5% de quienes reportaron actos de corrupcién una sola vez, el 60.1% de quienes
reportaron dos actos de corrupcién y el 65.2% de quienes reportaron 3 actos de corrupcion;
asi los funcionarios publicos o empleados de gobierno sefialados con mayores frecuencias
en actos de corrupcion.

Por el contrario, los trdmites para vacuna de Covid reportaron una frecuencia menor
al 0.0% de los actos de corrupcién, las citas o atencién de citas médicas tiene una frecuencia
relativa de 0.7% en un acto de corrupcién, en tanto que la solicitud médica de urgencia
en los hospitales publicos tiene una frecuencia relativa en un acto de corrupcién de 0.7%;
lo que sugiere menor corrupcién de funcionarios piblicos o empleados de gobierno del
sector salud.

Estos hallazgos llevaron a buscar si existe una relacién entre los actos de corrupcién
y la confianza en las instituciones puiblicas. Lo que corresponde a las caracteristicas sobre
la confianza en las instituciones y diversos sectores, en los datos de la base de datos 6,
se enlistan desde organismos publicos, privados y auténomos, asi como funcionarios de
gobierno de diferentes dependencias e individuos en general.
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La tabla 6 nos presenta la frecuencia en porcentaje sobre la confianza que tienen
los ciudadanos encuestados de todas las Entidades Federativas. En general, el mayor
porcentaje de encuestados reflejan tener algo de confianza en las escuelas publicas de nivel
basico con un 57.30%. Mientras que el menor porcentaje de personas manifestaron tener
mucha desconfianza en universidades ptblicas con 2.30%.

Tabla 6: Confianza

Mucha Algo de Algo de Mucha des-

{Qué confianza le generan.... confianza confianza desconfiaza confianza No aplica
Universidades publica 10311 20173 3705 917 354
Policias 1679 12374 12186 13107 45
Hospitales publicos 5837 21605 8174 2842 92
Presidencia de la Republica y Secretarfas 5974 16637 9674 6225 49
de Estado
Empresarios 1998 16633 11900 4857 168
Gubernatura de su estado
Jefatura de gobierno (CDMX) 2838 15873 11932 7378 60
Companeros de trabajo (Jefes o subordi- 6557 14369 3854 1070 11276
nados)
Presidencias municipales de su estado /
Alcaldias (CDMX) 2646 16753 12054 6650 67
Parientes como tios, primos, sobrinos, etc. 17101 17232 3614 1148 99
Sindicatos 1453 13296 11860 6648 735
Vecinos 6606 21675 7356 2598 100
Cdmaras de Diputados y Senadores 1211 12648 13495 8938 117
Medios de comunicacién 2419 18370 12330 4901 35
Institutos electorales 3490 17629 11252 5485 32
Comisiones de derechos humanos 4093 19541 8804 3380 96
Escuelas publicas de nivel bdsico 7803 22879 4835 1252 331
Jueces y Magistrado 1881 14281 12753 6995 80
Instituciones rehgl(.)s.as, su iglesia o grupo 6307 18712 8616 4237 115
religioso
Partidos politicos 959 10352 13968 12976 49
Guardia Nacional 6286 19627 7803 3647 53
Ministerio Pablico 1776 13415 12773 9342 58
Servidores publlcc?s o empleados de go- 1842 17898 13009 5513 25
bierno
Organizaciones de la Sociedad Civil
(ONG’S) 3116 20388 8747 2611 117
Organismos Auténomos Publicos /
Descentralizados (CONAPRED, INE, 4327 22398 7741 2116 54

CNDG, INEGI, etc)

Fuente: Elaboracién propia con datos de la ENCIG 2021.
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En el caso del contacto con policias u otras autoridades de seguridad publica y Las
policias, que se preguntan en la base de datos 5 (corrupcién) y 6 (confianza) se presenta el
supuesto de que a mayor desconflanza mayor corrupcién y viceversa, es por ello que a la
pregunta ;Cudnta confianza le genera las Policias? el 32.8 respondi6 “mucha desconfianza”,
en tanto que el 30.5% respondié “algo de desconfianza”; es decir, 6 de cada 10 personas
encuestadas no tienen confianza en las policias.

Se puede afirmar que el mayor porcentaje de desconfianza se encuentra en los
policias, lo que se confirma con lo ya mencionado sobre los altos indices de corrupcién.
En contraste, quien tiene mayor porcentaje de mucha confianza son los parientes como
tios, primos, sobrinos, la cual no representa a ningin organismo de gobierno; lo cual
con un 42.83% un valor muy aproximado al 50%, por lo que del total de encuestados
casi la mitad de ellos confia mds en sus familiares que en las instituciones de gobiernos y
funcionarios publicos.

Conclusiones

Con base en los resultados de ENCIG 2021, la cual recaba informacién sobre las
experiencias y la percepcién de la poblacién al momento de realizar algin tipo de tramites
ylo servicio proporcionados por los distintos organismos gubernamentales y ofrecidos por
diferentes funcionarios publicos, se analizé la relacién que existe entre la confianza o la
ausencia de ella y la corrupcién en las distintas entidades federativas a través de los datos
acerca de las caracteristicas sobre los actos de corrupcién y la confianza en Instituciones u
organismos publicos descentralizados.

Posterior al andlisis de datos, una vez que se decidi6 analizar los datos agrupados en
las bases de datos 5 y 6 de la ENCIG, al explorar los datos se observé que las diferentes
agrupaciones y cantidades de encuestados no permitia agrupar ambas bases de datos en
una sola, por lo que se estudié la corrupcién y la confianza por separado.

Al realizar el andlisis estadistico de datos en SPSS, se encontré un alto grado de
significancia en la correlacién de datos de los actos de corrupcién, que, de acuerdo a
INEGI, se encontré que los actos de corrupcién son una prictica regular en la mayoria de
los entes publicos locales y federales, qué sucede cuando un servidor publico abusa de sus
funciones a fin de obtener beneficios personales.

Existe, por consiguiente, un grado de correlacién significativa pero relativamente baja
entre los trdmites en los que se suscita un acto de corrupcién y en las que el servidor
publico se intenté o se apropié de este dinero, regalo o algiin favor; por lo que no todos los
funcionarios publicos y no todas las dependencias incurren en estos actos. Este hallazgo es
importante, ya que se puede identificar cudles son las agencias u oficinas gubernamentales
donde existen mds actos de corrupcién.
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Posterior a ello, se concluye que también existe un grado alto de significancia,
précticamente 1 a 1 evidenciando que, al aumentar la cantidad de dinero o el valor de este
tipo de favores en especie, el servidor puablico los aprecia y se apropia de ellos al momento
de ejecutar un trdmite. Este dato es alarmante, ya que proporciona una perspectiva en la
que los usuarios se ven inmersos en qué tiene que ejecutar este tipo de actos de corrupcién
a fin de poder llevar a cabo su trdmite, ya sea por pronta necesidad de contar con él, o por
saber que es la Gnica opcién de poder llevarlo a cabo.

Finalmente, se vincul6 la corrupcién a la confianza en las instituciones, se comprobd
el supuesto de investigacion, segin el cual las dependencias mds corruptas son las que
menor confianza generan en los encuestados. Esto nos proporciona un panorama claro
en la toma de decisiones en politicas publicas, con el objetivo de continuar mejorando la
atencién y por consiguiente corregir estos indices.

En general, los resultados constatan que la corrupcién estd asociada con los indices
de confianza por parte de la ciudadania al realizar tramites y servicios en entidades
gubernamentales, principalmente. A mayor percepcién de la corrupcién se asocian bajos
indices de confianza en las instituciones piblicas y a menor percepcién de corrupcion se
vincula con altos indices de confianza.
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Abstract

In Mexico and Latin America the perception of corruption shows high rates, according to the Corruption
Perception Index (CPI); Latin America has a CPl of 43 and Mexico is below it with a CPl of 31. In our country,
the National Survey of Government Quality and Impact (ENCIG) allows us to analyze the relationship
between the perception of corruption and citizen satisfaction when carrying out a procedure. . This
chapter aims to understand the relationship that exists between corruption of public servants and trust
in institutions. The sample population corresponds to 1,048,565 people surveyed in the ENCIG-2021.
Through a cross-table and chi-square analysis, we sought to find a link between the perception of
corruption and trust in government institutions. The results show that a greater perception of corruption
is associated with low trust in government agencies.

Keywords: Corruption; quality; trust.

Resumo

No México e na América Latina, a percepc¢do da corrupgdo apresenta altos indices, de acordo com o
indice de Percepcdo da Corrupcdo (IPC); a América Latina tem um IPC de 43 e o México estd abaixo,
com um IPC de 31. Em nosso pais, a Pesquisa Nacional de Qualidade e Impacto Governamental (ENCIG)
nos permite analisar a relagdo entre a percepc¢do da corrupcdo e a satisfacdo do cidaddo ao realizar um
procedimento. O objetivo deste capitulo € descobrir a relacdo entre a corrupgao entre os funcionarios
publicos e a confianga nas instituicGes. A populagdo da amostra corresponde a 1.048.565 pessoas
pesquisadas no ENCIG-2021. Uma tabela cruzada e uma andlise de qui-quadrado foram usadas para
encontrar uma ligagcdo entre a percepcao de corrupgado e a confianca nas instituicGes governamentais.
Os resultados mostram que percep¢8es mais elevadas de corrupcdo estdo associadas a uma menor
confianca nos érgdos governamentais.

Palavras-chave: Corrupcao; qualidade; confianca.
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Analisis administrativo y juridico para el disefio de
reglas de operacion en la Direccion General de Areas
Naturales Protegidas del Estado de Morelos

Diana Isabel Ortiz Ortiz

Resumen:

En este capitulo se vincula la teoria de la organizacion con temas analiticos relacionados
con la gestion de recursos ambientales en un contexto especifico. Se propone el analisis
y la vinculacion para la determinacion de estrategias organizacionales especificas de
gestion en la mejora de procedimientos para determinar si la Direccion General de
Areas Naturales Protegidas del Estado de Morelos cuenta con los fundamentos legales
y administrativos que le permitan disefiar y solicitar sus propias reglas de operacion.
La finalidad es obtener recursos economicos etiquetados que permitan: 1) continuar
operando los proyectos otorgados a la poblacion que habita a los margenes de las
reservas; 2) dar continuidad a la conservacion de las Areas Naturales Protegidas
competencia del Ejecutivo Estatal.

Palabras clave:

Gestion; recursos; reglas de operacion; teoria de la organizacion; conservacion de
dreas naturales protegidas..
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Introducciéon

Dentro del plan estratégico de una organizacién es prioritario identificar las barreras
que impedirdn una gestién integral (Pinzds, 2009). Una barrera es no contar con un plan
presupuestario, pues un aspecto clave para la correcta operacion de una organizacion es
la optimizacién de los recursos econémicos. Otra barrera es la falta de vinculacién entre
la teoria de la organizacién y los temas analiticos. Por tal motivo, es necesario entender
la relevancia de las diversas estructuras de las organizaciones especificas; asi como sus
vinculados, problemdticas presupuestarias y juridicas para la aplicacién de estrategias
factibles de ser optimizadas en la prictica social. El tema relevante se explica desde el
punto de vista juridico y desde la capacidad que tiene las instituciones y organizaciones
socio gubernamentales para establecer las formas y la delimitacién de los criterios que la
ley marca para poder realizar las reglas de operacién e identificar y establecer las cualidades
necesarias para la factibilidad de la operacién.

El tema del presupuesto es el que limita la continuidad de los programas de
conservacion del medio ambiente (Libert et al., 2016). Es la constante en la mayoria de los
paises y México no es la excepcién. Ahi estd el mayor trabajo a realizar: en la obtencién y
optimizacién de recursos econdmicos. Solicitarlos a las instituciones publicas y privadas es
la tarea. Asi como concientizar a los politicos y empresarios de que el cuidado del medio
ambiente es una pieza clave para el desarrollo econémico mundial, ya que funciona como
el principal proveedor de recursos y bienes ambientales. Mientras mds conscientes seamos
acerca de la forma en la que utilizamos nuestros recursos naturales, mayores oportunidades
tendremos para aprovechar los beneficios que nos brinda el cuidado del medio ambiente.

Gestién de Areas Protegidas

La identidad de la gestién de espacios y dreas naturales protegidas depende de varios
factores organizacionales, asi como de una diversidad de caracteristicas como las ocho
lineas estratégicas del Programa (integracién en el territorio; servicios de los ecosistemas
para el bienestar humano; transferencia del conocimiento cientifico para la gestidn;
comunicacién estratégica para aumentar el apoyo social y politico; diversificacién de los
modelos de gobernanza y de financiacidén; ambientalizacién de las politicas sectoriales;
y responsabilidad global y cooperacién internacional). Estas lineas tienen como nexo de
unién la integracién territorial; sin la cual, las funciones de conservacién de los valores
intrinsecos de la naturaleza son muy dificiles de alcanzar. Se aportan propuestas para
mejorar la interrelacién entre el conocimiento cientifico interdisciplinar, la gestion de las
dreas protegidas y la implicacién social (Mugica et al., 2020).

Las dreas protegidas no son de modo alguno entidades uniformes. Antes bien, abarcan
un amplio abanico de objetivos y estin administradas por un gran nimero de actores
muy diversos. Engloban territorios y espacios tradicionalmente habitados, donde la accién
humana ha modelado paisajes. La propiedad y la gestién de los sitios estin en manos de
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los gobiernos, mientras que la propiedad y gestién corresponde a particulares, empresas
privadas, comunidades y grupos religiosos (Dudley, 2008).

Si bien, estos elementos comprenden la identidad de la gestién en términos legales
y administrativos, existe otra serie de elementos que afectan el disefio organizacional de
las organizaciones que estdn relacionadas con la gestién de estas dreas. El concepto y la
préctica de los sistemas nacionales de dreas protegidas son antiguos en América Latina.
Ya en los afios 60’s muchos de los paises disponian de sistemas complejos, incluyendo la
mayor parte de los elementos que se consideran obligatorios a partir de la vigencia de la
Convencién de la Biodiversidad (Dourojeanni, 2010).

Gestiéon Administrativa y Financiera

Thompson (2003), explica que la modernizacién de las instituciones implica la
transformacion de la gestién administrativa, asi como cambios en las relaciones internas y
con el entorno. Es necesario flexibilizar las estructuras, hacerlas mds livianas y promover
esquemas que aseguren mayor compromiso de todas las dependencias de la institucién,
agilizando los procesos internos: sistemas de administracién, financieros y planificacién
estratégica ligada al plan de manejo y misién — Plan Operativo Anual (POA) y evaluacién.
Sélo uno de los cinco Comités de Gestion evidencié conocimiento adecuado del conjunto
de los convenios y modalidades de administracién y recursos que se invierten en su drea.

En los casos de Bolivia, desde hace 10 anos, y de Pert actualmente, se permiten
convenios de administracién compartida o “concesionada” a instituciones de la sociedad
civil, privadas y sociales. Como 6rganos representativos de la poblacién local y como
espacios permanentes de deliberacién e intercambio con los principales actores sociales de
una determinada drea protegida, el comité de gestién representa un elemento fundamental
para construir una estructura de gobernanza que garantice la gestién integrada y
sostenible—Ia conservacién a largo plazo—de las dreas protegidas y de los espacios y
paisajes de los que forman parte (Castillo et al., 2007).

En ese sentido, el desafio que se le plantea al gestor de estos espacios al buscar
maximizar su valor social es complejo. Ha de conseguir, en efecto, un dificil equilibrio
entre, por un lado, la rentabilidad financiera que puede proporcionar el recurso (ptblico
y privado, en el mediano y largo plazo); el efecto multiplicador sobre la economia de la
zona. Por otro y finalmente, la preservacién de otras funciones esenciales del entorno. Sin
perder de vista los intereses de la poblacién local (Azqueta et al., 2007).

Fundamento Juridico

El gasto en la Secretaria de Desarrollo Sustentable en Areas Naturales Protegidas estd
justificado por varios fundamentos juridicos que obligan a su realizacién. En primer lugar,
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la Ley General del Equilibrio Ecolégico y la Proteccién al Ambiente establece la obligacién
del Estado de proteger y conservar las dreas naturales protegidas, asi como de promover su
desarrollo sustentable. Ademads, la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos
reconoce el derecho de toda persona a un medio ambiente sano y equilibrado.

Este gasto se relaciona con los ejes rectores, objetivos, estrategias y lineas de accién
del Plan Estatal de Desarrollo 2019-2024. En particular, se enmarca en el eje de desarrollo
sustentable, cuyo objetivo es promover un desarrollo econémico que respete el medio
ambiente y la biodiversidad. Para lograr este objetivo, se establecen diversas estrategias
y lineas de accién, entre las que se encuentra la proteccién y conservacién de las dreas
naturales protegidas. Por lo tanto, el gasto en esta drea contribuye directamente a la
implementacién del Plan Estatal de Desarrollo y al logro de sus objetivos. Los articulos
de la Ley del Equilibrio Ecolégico y la Proteccién al Ambiente que sustentan el gasto en
la Secretarfa de Desarrollo Sustentable en Areas Naturales Protegidas son los siguientes.

Articulo 185.- Ley del Equilibrio Ecolégico y la Proteccién al Ambiente. Se crea el
Fondo Verde Estatal como instrumento financiero sustentado en la canalizacién efectiva,
oportuna y suficiente de los recursos. Tiene como fines: 1. Captar recursos econémicos
provenientes de organismos federales, estatales, municipales e instancias puablicas y
privadas con el propésito de garantizar un ambiente sano para el desarrollo y bienestar
de la poblacién e impulsar el desarrollo sostenible y sustentable de la entidad; y, II.
Canalizar y aportar recursos en forma oportuna y transparente a través de la Secretaria
para el desarrollo de proyectos relacionados con los siguientes rubros: a. Proteccién de la
biodiversidad; b. Proteccién de las Areas Naturales Protegidas de competencia estatal; c.
Remediacién, clausura y cierre de tiraderos a cielo abierto; d. Residuos Sélidos urbanos
y de manejo especial; e. Produccidn, restauracién y enriquecimiento de masas arboladas;
f. Produccién de plantas en viveros, forestacién, reforestacién, y demds proyectos
que contribuyan al desarrollo de estas actividades de competencia estatal g. Servicios
hidrolégicos; h. Contaminaciénvisual y proteccién del paisaje; i. Investigacion, informacién
estratégica, innovacién tecnoldgica y transferencia de tecnologias, que permitan mejorar
y eficientar el desarrollo sostenible y sustentable de la entidad; j. Inspeccién y vigilancia,
conservacion y restauracién de suelos y demds proyectos que contribuyan al desarrollo de
estas actividades; k. La educacién, cultura y participacién social, capacitacidn, asistencia
técnica, concientizacién, sensibilizacién, difusién y demds proyectos que contribuyan al
desarrollo de estas actividades; 1. Servicios en paquete de todos los anteriores; y, m. Los
demis servicios que sean considerados como ambientales.

Por otro lado, el articulo 104 del Reglamento para el Congreso del Estado de Morelos
establece que para la formulacién de los dictdmenes se realizard lo siguiente: el secretario
técnico de la comisién garantizard que a cada integrante le sea turnado una copia simple
del proyecto en un lapso no mayor a 48 horas. Por consiguiente, los integrantes tendrdn
que analizar su procedencia o improcedencia.

Es cierto también que el derecho de toda persona a un medio ambiente sano estd
reconocido en el pdrrafo quinto del articulo 4° de la Constitucién Politica de los Estados



14 ( ( ( [ i 250 |

Unidos Mexicanos. Asimismo, esta porcidn constitucional impone al estado garantizar su
pleno ejercicio, por lo que todas las autoridades del estado estin conminadas a proteger,
vigilar, conservar o restaurar el medio ambiente. Empero, como toda norma juridica, tal
derecho implica a su vez un deber consistente en que en la interaccién con la naturaleza
se debe tomar con responsabilidad y cuidado. Se deben aprovechar sustentablemente
los recursos naturales, proteger y mejorar el ambiente para beneficio de las actuales
generaciones, asi como de las futuras, a fin de que ese binomio haga patente la existencia
de un medio ambiente sano y propicio para el desarrollo humano y el bienestar de las
personas.

A nivel internacional, el derecho humano a un ambiente sano estd reconocido en el
protocolo adicional a la Convencién Americana sobre Derechos Humanos en materia
de Derechos Econémicos, Sociales y Culturales. También llamado “Protocolo de San
Salvador”, en la Declaracién de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente de 1972
(Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Humano) y en la Declaracién de Rio
sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo de 1992.

En el 4mbito estatal, el articulo 85-D de la Constituciéon Politica del Estado Libre
y Soberano de Morelos reconoce que toda persona tiene derecho a un medio ambiente
adecuado para su desarrollo y bienestar. Se especifica en el diverso 85-E que dentro de
las atribuciones conferidas al Poder Ejecutivo Estatal se le encomienda garantizar que el
desarrollo de la entidad sea integral y sustentable. Para este efecto, también garantizard
la conservacién del patrimonio natural del estado, la proteccién del ambiente y la
preservacién y restauracién del equilibrio ecolégico a que tienen derecho los habitantes del
estado. Asimismo, su articulo 2 Bis, fraccién V1I, establece que los pueblos y comunidades
indigenas tendrdn derecho y obligacién de salvaguardar la ecologia y el medio ambiente,
asi como preservar los recursos naturales que se encuentren ubicados en sus territorios, en
la totalidad del hdbitat que ocupan o disfrutan; ademds, tendrdn preferencia en el uso y
disfrute de los mismos.

En el articulo 2 de la constitucién estatal se apunta que las disposiciones de esta ley
son de orden publico e interés social y tienen por objeto propiciar el desarrollo sustentable
y sostenible del Estado, asi como establecer las bases para: I. Garantizar el derecho de toda
persona a vivir en un ambiente sano... II. Definir los principios de la politica ambiental...
II1. Propiciar el aprovechamiento sustentable y sostenible, la preservacién y, en su caso,
la restauracién del suelo, el agua y los demds recursos naturales, de manera que sean
compatibles la obtencién de beneficios econémicos y las actividades de la sociedad con la
proteccién de los ecosistemas. IV. El ejercicio de las atribuciones en materia ambiental. V.
Promover y propiciar la participacién corresponsable de las personas, en forma individual
o colectiva, en la preservacion y restauracién del equilibrio ecolégico... VI. Delimitar los
mecanismos de coordinacién induccién... en materia ambiental. VII. La preservacién y
proteccién de la biodiversidad ...asi como el establecimiento y administracién de las dreas
naturales protegidas.
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Estos articulos en su conjunto establecen la base juridica para la proteccién y
conservacién de las dreas naturales protegidas (ANP) y la promocién del desarrollo
sustentable en el estado de Morelos.

A continuacién, se mencionan algunos de los articulos de las leyes que obligan a
realizar este gasto: fracciones IX y X; primer, tercer y cuarto pdrrafo del articulo 46 de la
Ley General del Equilibrio Ecoldgico y la Proteccién al Ambiente. VIII. La preservacién,
restauracién y mejoramiento del ambiente... IX. La prevencién y el control de la
contaminacién del aire, agua y suelo... X. Promover la incorporacién o actualizacién, en
los distintos niveles educativos, de programas de contenido ecoldgico [...] de investigacién
cientifica y tecnoldgica, que incluyan el tema del cambio climdtico... XI. La imposicién de
las sanciones administrativas que correspondan. XII. Promover en el desarrollo sustentable,
sostenible y de gestién ambiental... XIII. Conservar y restaurar el equilibrio ecolégico, asi
como prevenir los danos al ambiente, de manera que la obtencién de beneficios econémicos
y las actividades sociales se generen en un esquema de desarrollo sustentable y sostenible.
XIV. Establecer en coordinacién con otras secretarias y autoridades, los mecanismos de
participacién social, [...] transmisién del patrimonio biocultural. XV. Estimular politicas
publicas encaminadas a la proteccién y utilizacién efectiva de los conocimientos, incluidas
las pricticas relativas a las medicinas tradicionales, la diversidad bioldgica y las tecnologias
indigenas y asegurar que sean respetados, mantenidos, promovidos y preservados de modo
ecolégicamente sostenible. Y XV1. Elaborar estrategias de cambio para eliminar todos los
obstdculos que impiden la participacién plena y equitativa de las mujeres en el desarrollo
sustentable y sostenible y su acceso a los recursos y el control de estos.

Por su lado, el articulo 4 de la Constitucién federal y el articulo 18 de la Constitucién
Politica del Estado de Morelos establecen que el Estado tiene la obligacién de garantizar
el derecho a un medio ambiente sano. Y también, el articulo 3 de la Ley General del
Equilibrio Ecolégico y la Proteccién al Ambiente apunta la obligacién del Estado de
garantizar el derecho de toda persona a un medio ambiente adecuado para su desarrollo
y bienestar; asi como el articulo 28 de la Ley General del Equilibrio Ecolégico y la
Proteccién al Ambiente establece la obligacién del Estado de proteger y conservar las
dreas naturales protegidas. Y otro articulo, el 31 de la Ley General de Desarrollo Forestal
Sustentable sefala la obligacién del Estado de promover la conservacién, restauracién,
proteccién, manejo, uso y aprovechamiento sustentable de los recursos forestales y de
fauna silvestre. Y, por ultimo, el articulo 34 de la Ley de Areas Naturales Protegidas
del Estado de Morelos indica la obligacién de la Secretaria de Desarrollo Sustentable de
proteger, conservar y restaurar las dreas naturales protegidas del estado.

La inversién en la Secretaria de Desarrollo Sustentable en Areas Naturales Protegidas
se relaciona con los ejes rectores, objetivos, estrategias y lineas de accién del Plan Estatal

de Desarrollo 2019-2024 de Morelos, que incluyen:
* Eje rector 3: Desarrollo Sustentable y Medio Ambiente.

* Objetivo 3.1: Conservar, proteger y restaurar el medio ambiente y la biodiversidad,
para contribuir al bienestar humano y al equilibrio ecoldgico.
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* Estrategia 3.1.2: Promover el uso y aprovechamiento sustentable de los recursos
naturales del estado.

e Linea de accién 3.1.2.1: Fortalecer la gestién ambiental en las dreas naturales
protegidas y su entorno. En resumen, el gasto en la Secretaria de Desarrollo
Sustentable en Areas Naturales Protegidas en el estado de Morelos est4 justificado
por diversos fundamentos juridicos y se relaciona con los ejes rectores, objetivos,
estrategias y lineas de accién del Plan Estatal de Desarrollo 2019-2024Principio
del formulario Desarrollo Sustentable en Areas Naturales Protegidas.

Sostenibilidad Financiera de Areas Naturales

En este sentido, la sostenibilidad financiera se define como la habilidad de asegurar
recursos financieros de largo plazo, suficientes y estables, a fin de asignarlos de forma
oportuna y apropiada para cubrir costos totales de dreas protegidas y asegurar que estén
manejadas efectiva y eficientemente con respecto a los objetivos de conservacién, ya que la
sostenibilidad financiera no es posible sin sélidas instituciones para la gestién de las dreas
protegidas (Aguirre Clavijo, 2009).

En efecto, el financiamiento de la conservacién es uno de los problemas que mds
fuerza tiene, cuyos elementos fundamentales son el reducido valor financiero y politico
que a menudo se asigna a la biodiversidad, y la consecuente carencia de mecanismos
financieros necesarios (Bayon et al., 2000, p. 1). También es cierto que existen barreras que
son comunes a los sistemas de dreas protegidas en todo el mundo y que constituyen una
importante brecha de conocimientos relacionados con los valores de las dreas protegidas,
la gestién y los recursos financieros (Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo,
2005).

En ese tenor, laslimitantes para el avance sistemdtico hacia la sostenibilidad financiera se
sintetizan en brechas financiera, politica, técnicay de capacidades, restricciones legislativas,
politicas o institucionales que impiden o desalientan los esfuerzos para desarrollar estrategias
innovadoras de nuevo financiamiento o para racionalizar las operaciones para compensar
el déficit financiero. Limitantes para realizar inversiones de capital en las dreas protegidas
con el fin de aumentar su potencial de ingresos debido a escasez de capital y asignaciones
s6lo para gastos de funcionamiento sobre una base anual, asi como vulnerabilidad de los
ingresos generados en las dreas protegidas a condiciones externas y proscripcién de ser
retenidos para la reinversién en ellas y el sistema. Los principales servicios ambientales
que producen las dreas protegidas no pueden proporcionarle ingresos a causa de mercados
subdesarrollados, desacuerdos sobre los costes de gestién de las dreas protegidas y escasez
de datos de costes. Los objetivos de financiamiento a menudo no existen (Aguirre Clavijo,
2009).

La planificacién financiera y una gestién rentable no forman parte de la cultura
operativa de las agencias de dreas protegidas, cuyos responsables estin mal equipados
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y poco motivados para participar en la planificacién financiera a largo plazo como para
buscar nuevas fuentes de financiacién o para abordar el aspecto de la ecuacién de costos a
través de la adopcién de précticas rentables (Aguirre Clavijo, 2009).

El concepto de Bienes Comunes en la Obra de Elinor Ostrom

El creciente interés social por el concepto de «bienes comunes» se debe en buena parte
al trabajo de mds de treinta afos de la politéloga estadounidense Elinor Ostrom (1933-
2012), y su «Taller de Teoria Politica y Andlisis de Politica Publica» de la Universidad de
Indiana (Bloomington). La Real Academia de Ciencias de Suecia destacé su obra por
su andlisis de la gobernanza econémica, especialmente de los recursos compartidos. Su
focalizacién en este punto corresponde a un programa de investigacién mds amplio que
buscé analizar las instituciones, sean de cardcter politico o de cardcter informal y sus
posibles imbricaciones con el fin de aportar a las teorfas del desarrollo econémico. La obra
de Elinor Ostrom se insert6 en el marco conceptual de la «Nueva Economia Institucional»
que, a partir del andlisis microeconémico, puso su foco en aspectos desatendidos por la
teoria economica convencional, tales como los costes de transaccién, el estudio de las
reglas del juego, los mecanismos de control y mantenimiento de los acuerdos sociales.

La Tragedia de los Comunes Garrett Hardin

La tragedia de los recursos comunes se desarrolla de la siguiente manera. Imagine
un pastizal abierto para todos. Es de esperarse que cada pastor intentard mantener en
los recursos comunes tantas cabezas de ganado como le sea posible. Este arreglo puede
funcionar razonablemente, bien por siglos gracias a que las guerras tribales, la caza furtivay
las enfermedades mantendrdn los nimeros tanto de hombres como de animales por debajo
de la capacidad de carga de las tierras. Finalmente, sin embargo, llega el dia de ajustar
cuentas, es decir, el dia en que se vuelve realidad la largamente sofiada meta de estabilidad
social. En este punto, la légica inherente a los recursos comunes inmisericordemente genera
una tragedia. Como un ser racional, cada pastor busca maximizar su ganancia. Explicita
o implicitamente, consciente o inconscientemente, se pregunta, ;cudl es el beneficio para
mi de aumentar un animal mds a mi rebafio? Esta utilidad tiene un componente negativo
y otro positivo. El componente positivo es una funcién del incremento de un animal.
Como el pastor recibe todos los beneficios de la venta, la utilidad positiva es cercana. El
componente negativo es una funcién del sobrepastoreo adicional generado por un animal
mds. Sin embargo, puesto que los efectos del sobrepastoreo son compartidos por todos
los pastores, la utilidad negativa de cualquier decisién particular tomada por un pastor es
solamente una fraccién de -1 (Hardin, 2005).

Por lo tanto, al sumar todas las utilidades parciales, el pastor racional concluye que
la Ginica decisién sensata para él es anadir otro animal a su rebafo, y otro mds. Pero esta
es la conclusién a la que llegan cada uno y todos los pastores sensatos que comparten
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recursos comunes. Y ahi estd la tragedia. Cada hombre estd encerrado en un sistema que
lo impulsa a incrementar su ganado ilimitadamente, en un mundo limitado. La ruina es
el destino hacia el cual corren todos los hombres, cada uno buscando su mejor provecho
en un mundo que cree en la libertad de los recursos comunes. Finalmente, la libertad de
los recursos comunes resulta la ruina para todos. Para algunos, esto puede ser un lugar
comun. jOjald y lo fuera! En cierto sentido esto fue aprendido hace miles de afios, pero la
seleccién natural favorece a las fuerzas de la negacién psicolégica.

El individuo se beneficia como tal a partir de su habilidad para negar la verdad, incluso
cuando la sociedad en su conjunto, de la que forma parte, sufre. La educacién puede
contrarrestar la tendencia natural de hacer lo incorrecto, pero la inexorable sucesién de
generaciones requiere que las bases de este conocimiento sean refrescadas constantemente.

Un simple incidente que sucedié hace pocos afnos en Leominster, Masssachusetts,
muestra cuan perecedero es este conocimiento. Durante la época de compras navidefas,
los parquimetros de las zonas comerciales fueron cubiertos con bolsas de pléstico con la
leyenda: «No abrir hasta Navidad. Estacionamiento gratuito por parte del Alcalde y del
Consejo Municipal». En otras palabras, ante la perspectiva de un aumento en la demanda
del espacio, ya de por si escaso, los padres de la ciudad reinstituyeron el sistema de los
recursos comunes. Cinicamente sospechamos que ganaron mds votos de los que perdieron
con tan retrégrado acto.

De manera similar, la l6gica de los recursos comunes ha sido entendida por largo
tiempo, quizds desde lainvencién delaagricultura o de la propiedad privada en bienes raices.
Pero ha sido comprendida principalmente en casos especificos que no son suficientemente
generalizables. Incluso en nuestros dias, ganaderos que arriendan tierras nacionales en
el Oeste demuestran apenas una comprensién ambivalente al presionar constantemente
a las autoridades federales para que incrementen el niimero de cabezas autorizadas por
drea hasta un punto en el cual la sobreexplotacién produce erosién y dominio de malezas

(Ibid).

Se plantea como objetivo determinar si la Direccién General de Areas Naturales
Protegidas del Estado de Morelos cuenta con los fundamentos legales y administrativos
que le permitan disefar y solicitar sus propias Reglas de Operacién. Asi como identificar
el fundamento juridico que justifica la proteccion al medio ambiente en el Estado de
Morelos y los criterios generales para la elaboracién de Reglas de Operacién del Estado de
Morelos. La finalidad es disefiar y aprobar las Reglas de Operacién, asi como establecer la
trascendencia y repercusion de los programas de conservacién sobre la problemdtica que
se busca atender, y finalmente, determinar el impacto en la poblacién (sustentabilidad).

Como variable dependiente se establece el disenio de reglas de operacién y como
independiente, los criterios generales para elaboracién de reglas de operacién.

La metodologia empleada es mixta. Por un lado, el método cualitativo se enfoca en
un caso concreto y su contexto. Ello requiere una revisién y argumentacién de orden
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documental y hemerogréfica, complementada por un trabajo de campo. Asi, la etnografia
permite la observacién participante por medio de entrevistas profundas y la realizacién de
bitdcoras de campo en la Sierra Montenegro. Con respecto de las entrevistas, estd dentro
del marco de la metodologia cuantitativa, por lo que el enfoque es mixto.

Tal y como sefala Ferreres (1997), el diseno de la investigacién ha de servir para
concretar sus elementos. En este caso, analizar los criterios generales para la elaboracién
de reglas de operacién, como paso relevante para obtener recursos econdémicos que
permitan la conservacién de las dreas naturales protegidas (ANP) del estado de Morelos,
competencia del ejecutivo Estatal. Y al mismo tiempo beneficiar econémicamente a los
habitantes de las comunidades de dichas dreas. Como parte de la estrategia integral para
la conservacién del medio ambiente.

La problemdtica compleja de esta investigacion involucra tres factores principales:
econémico, social y ambiental. Los cudles serdn observados y estudiados en campo a través
de entrevistas a profundidad a representantes de niicleos agrarios de ejidos y comunidades
que habiten dentro de la zona geogrifica de la Sierra Montenegro, en el municipio de
Tlaltizapdn. La finalidad de las entrevistas es conocer a través de una conversacién qué
problemas enfrentan los ecosistemas de la “Sierra Montenegro” y qué afecta directamente
a la poblacién que habita a los mdrgenes.

La base epistemoldgica de la intervencién organizaciones parte de la base que desde
sus comienzos la filosofia ha sido un intento por descubrir la verdad, la realidad —el ser- de
las cosas y del mundo. Manuel Garcia Morente nos indica la existencia de cuatro regiones
en que pueden dividirse los objetos: las cosas reales, los objetos ideales, los valores y
los objetos metafisicos. No obstante, hay que acentuar que lo ontolégicamente subjetivo
son aquellas cosas que para su existencia dependen de los sujetos con sus creencias y
deseos.

Las Reglas de Operacién (ROP) de un programaes el principal instrumento normativo
de la intervencién publica en el que se establecen los objetivos del beneficio o apoyo que
entrega, los requisitos para obtenerlo, los alcances que tiene y la forma de gestionarlo. Su
esencia es lograr los niveles esperados de eficacia, eficiencia, equidad y transparencia.

Actualmente, se da atencién a la problemdtica identificada, a través de la Direccién
General de Areas Naturales Protegidas, pero no se cuenta con los recursos econémicos
suficientes para dar una atencién integral. Por este motivo es de relevancia el diseno y
aprobacién de las Reglas de Operacién, las cuales representan el objeto de estudio.

Siendo las reglas de operacién nuestro objeto de estudio y dependiendo estas de los
sujetos y sus creencias y deseos (las necesidades del ambiente y de la poblacién y las leyes
que los rigen). Podemos entender que para que las reglas sean necesarias, es necesario que
existan problemas ambientales y necesidades econémicas.

Si desdoblamos las reglas de operacién en sus 4 fases de disefio, encontramos que:
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* Objetivos del beneficio o apoyo que se entrega: (los objetos ideales: depende de la
mente de un sujeto) en este caso de las necesidades ambientales y econémicas de
la poblacién.

e Requisitos para obtenerlo: de acuerdo a lo que mencioné Aristételes que los
objetos gozan de un doble valor: el de uso y el de cambio, aplica ya que uno
de los requisitos para obtener un apoyo es beneficiar al ecosistema de la sierra
Montenegro al mismo tiempo de beneficiar a la economia personal.

e Los alcances que tiene: el ser real del objeto, ya que en el alcance se determina el
beneficio y el impacto, al ambiente y a la poblacién.

e La forma de gestionarlo: es el procediminto o porceso para realizarlo.

Si se observa el problema ambiental desde el punto de vista de las teorias de la
complejidad, nos sirve para modelar organizaciones, fenémenos naturales y sociales, si
consideramos los tres factores que se involucran: econémico, social yambiental. Por lo tanto,
podemos decir que nos enfrentamos a un problema que parte de una construccién social de
la realidad. Segiin Berger y Luckmann, la subjetividad se comprende como un fenémeno
que pone de manifiesto el universo de significaciones construido colectivamente a partir
de la interaccién producto del observador.

En funcién de lo anterior, la observacién participante en el drea geografica de estudio
(Sierra Montenegro) reveld la problemadtica siguiente:

e Tiraderos de basura ilegales

* Deforestacidn, consecuencia de la tala clandestina

* Fauna silvestre sin vida (aves, zorros, conejos)

 Invasiones por personas ajenas con la intencién de colonizar
* Incendios forestales

e Sequias parciales

Segin los testimonios obtenidos por los habitantes de la zona geogrifica estudiada y
por la observacién en los recorridos de la misma, la problemdtica identificada es causada
por el hombre. Este justifica sus acciones con la satisfaccién de sus necesidades de alimento
y materia prima para generar fuego (lefia) debido a que son personas de bajos recursos.
Esta materia prima la utilizan para comercializarla y generar un ingreso econémico, y
en otros casos para sustituirlo por el gas doméstico, ya que su economia no les permite
adquirir el gas. También es parte de su cultura, pues asi cocinaban sus abuelos, refirieron.
Esta actividad trae consecuencias severas, pues en sus fines de lucro olvidan e ignoran, que
estdn talando especies endémicas protegidas y en peligro de extincién. Su ignorancia los
lleva a subestimar las especies.
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Por su parte, la caceria furtiva de algunas especies endémicas de la sierra Montenegro,
como es el caso de la iguana negra, también es consecuencia de los fines de lucro, pues su
carne es vendida a restauranteros que la ofrecen en su mend de comida exética. Lo cual
la tiene al borde de la extincién. Pese a que se encuentra dentro de un drea protegida, es
necesario implementar estrategias que la mantengan a salvo.

Otro problema son los tiraderos de basura. Obedecen a la falta de una cultura de
cuidado al ambiente por parte de la poblacidn, asi como al servicio deficiente de recoleccion
de basura por parte del municipio.

La sierra también enfrenta problemas de invasién de la mancha urbana: afecta a
las especies de fauna que habita en la sierra, muchas aves mueren electrocutadas en los
cables que atraviesan algunas zonas. Algunos deportes como el ciclismo han cobrado
auge durante los dltimos dos afios en la regién y han impactado de manera negativa
al ecosistema, pues al trazar sus rutas de sus recorridos con fines de esparcimiento y
lucro, modifican el ecosistema: talan drboles, cavan zanjas y remueven de su lugar flora
endémica de la zona. Lo que mds tarde provoca erosién y deslaves de la tierra. De igual
manera, al remover las piedras y hierbas destapan madriguera de conejos y otros roedores,
dejindolos sin hogar. Lo que los obliga desplazarse. También en el trayecto de su recorrido
tiran basura. Reflejan de esta manera su cultura, asi como su inconsciencia en cuanto a la
importancia de la conservacién de las dreas naturales protegidas (ANDP).

En sintesis, se utiliz6 una metodologia cualitativa y como instrumento, la entrevista
a profundidad semi — estructurada. Asi la intencién de la conversacién fue conocer qué
problemas enfrentan los ecosistemas de la “Sierra Montenegro” en el drea geogrifica del
municipio de Tlaltizapdn y qué repercusiones afectan de manera directa a la poblacién.
La informacién obtenida ayudard a disenar alternativas viables para conservar y proteger
los recursos naturales, asi como beneficiar econémicamente a sus habitantes.

Las preguntas semiestructuradas que se realizaron fueron:

¢Vive en esta zona?

sHace cudnto tiempo vive en la zona?

:Qué actividades realiza en esta zona?

;Cudntas veces a la semana realiza dicha actividad?

:Ha notado cambios en el ecosistema este ultimo afo?

A que le atribuye estos cambios?

:En qué le afectan dichos cambios al desarrollo de sus actividades?
:Ha solicitado ayuda a alguna autoridad?

:Qué respuesta recibi6 de la autoridad?
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Preguntas finales:

(En este apartado se realizan preguntas muy breves de orden sociodemogréfico)
Sexo:

Edad:

Actividad Econémica:

Metodologia: Cualitativa

Técnica 2: Biblio-Hemerogréfica

Instrumento: Andlisis del discurso

Sistema de informacién 1: https://periodico.morelos.gob.mx/
Fuente de consulta 1 : Periédico oficial “Tierra y Libertad “
Técnicas de identificacién 1: Biblio-Hemerogréfica

Sistema de informacién 2: https://sustentable.morelos.gob.mx/anp/sierra-
montenegro

Fuente de consulta 2: Manual de Organizacién Direccién General de Areas Naturales
Protegidas
Técnicas de identificacién 2: Biblio-Hemerogrifica

Sistema de informacién 3: https://sustentable.morelos.gob.mx/anp/sierra-
montenegro

Fuente de consulta 3 : Programa de manejo Sierra Montenegro

Técnicas de identificacién 3: Biblio-Hemerografica

Conclusiones

Después del andlisis juridico y administrativo realizado, la presente investigacién

hace la aportacién con la vinculacién de la teoria de la organizacién con respecto de temas

analiticos relacionados con la gestién de recursos ambientales en contexto especifico. Dicha
vinculacién fue a través de la teoria de la complejidad identificando el problema ambiental

como un problema que parte de una construccién social de la realidad, involucrando tres

factores principales:

e Econdmico
e Social
e Ambiental

Al realizar dicha vinculacién para la determinacién de estrategias organizacionales

especificas de gestién en la mejora de procedimientos da como resultado una gestién
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integral en los procesos, asegurando la continuidad de los programas de conservacién para
el cuidado del medio ambiente.

La Secretaria de Desarrollo Sustentable, a través de la Direccién General de Areas
Naturales Protegidas del Estado de Morelos, reconoce la importancia de los servicios
ecosistémicos que ofrecen las Areas Naturales Protegidas. La implementacién de proyectos
contribuyen ala conservacién delos ecosistemasy su biodiversidad mediante la participacién
directa y efectiva de la poblacién local en los procesos de gestion del territorio estatal en
el aprovechamiento sustentable de los recursos naturales, la proteccién y restauracion de
los mismos y de la valoracién econémica de los servicios ambientales que estos prestan
a la sociedad, los cuales generan oportunidades productivas alternativas y contribuyen a
mejorar la calidad de vida de los habitantes inmersos en dichas Areas de conservacién.
Ello propiciard la conservacién y gestién sustentable de los recursos naturales. Y dard
como resultado la autorizacién para la elaboracién, aprobacién, publicacién y gestién de
las reglas de operacién.
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Abstract:

This chapter links organization theory with analytical issues related to the management of environmental
resources in a specific context. The analysis and linkage is proposed for the determination of specific
organizational management strategies in the improvement of procedures to determine if the General
Directorate of Protected Natural Areas of the State of Morelos has the legal and administrative
foundations that allow it to design and request its own operating rules. The purpose is to obtain labeled
economic resources that allow: 1) to continue operating the projects granted to the population that lives
on the margins of the reserves; 2) provide continuity to the conservation of Protected Natural Areas
under the jurisdiction of the State Executive.

Keywords: management, resources, operating rules, organization theory, conservation of protected
natural areas.

Resumo:

Este capitulo vincula a teoria organizacional a questdes analiticas relacionadas a gestdo de recursos
ambientais em um contexto especifico. A analise e o vinculo sdo propostos para a determinagdo
de estratégias especificas de gestdo organizacional no aprimoramento dos procedimentos para
determinar se a Direcdo Geral de Areas Naturais Protegidas do Estado de Morelos tem as bases legais
e administrativas que lhe permitem criar e solicitar suas proprias regras de operacdo. O objetivo é
obter recursos econémicos rotulados que permitam: 1) continuar operando os projetos concedidos a
populacdo que vive nas margens das reservas; 2) dar continuidade a conservacao das Areas Naturais
Protegidas sob a jurisdicdo do Executivo Estadual.

Palavras-chave: gestdo, recursos, regras de operacdo, teoria organizacional, conservacdo de dreas
naturais protegidas.
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Adopcion de practicas empresariales sostenibles en
México a través de incentivos fiscales

Juan Manuel Ortega Maldonado, Beatriz Monrroy Lopez

Resumen:

El presente capitulo tiene como objetivo ilustrar cémo las practicas empresariales han
contribuido en la generacion de contaminacion ambiental y como pueden ayudar a
corregir y prevenir la misma como parte de una responsabilidad ética y legal, trayendo
consigo beneficios no solo para el medio ambiente sino para su propia organizacion.
Ademas, se recopilan datos sobre las acciones que el Estado ha implementado
encaminadas a incentivar practicas sostenibles en empresas locales y cudl ha sido la
efectividad de éstas para identificar las barreras percibidas y los principales desafios
gue se tienen para adoptar dichas practicas. Se concluye con una evaluacion sobre
el impacto que puede tener en las empresas la aplicacion de incentivos fiscales para
motivarlas a implementar medidas que tiendan a mitigar el impacto ambiental negativo.

Palabras clave:

Incentivos fiscales; practicas empresariales; sostenibilidad.
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La corresponsabilidad entre las empresas y el gobierno para mitigar los efectos
negativos en el medio ambiente

Los recursos naturales son la principal fuente de subsistencia para el ser humano. La
satisfaccion de sus necesidades primarias y parte de su desarrollo humano se deben a la
explotacién de estos recursos. A causa de la necesidad de su consumo, histéricamente su
aprovechamiento estaba pensado para cumplir con fines especificos a corto plazo, como
cubrir las necesidades del ser humano, sin considerar su agotamiento.

Los eventos relacionados con la contaminacién ambiental surgieron a finales del siglo
XVIII con la revolucién industrial, intensificindose tras la Segunda Guerra Mundial
debido al rdpido desarrollo tecnoldgico e industrializacién. Esto resulté en un aumento
del consumo de energia y la utilizacién de sustancias naturales y sintéticas, generando:
a) Incremento de la contaminacién quimica, b) Mayor presencia de sustancias sintéticas
en el ambiente, ¢) Aumento en la movilizacién y uso de sustancias naturales, como
metales pesados y petréleo, perturbando los ciclos biogeoquimicos (Albert, 2022). La
preocupacién sobre el medio ambiente a nivel internacional comenzé en los anos sesenta;
sin embargo, fue en 1969 cuando se presentaron en el Congreso Cientifico Internacional
de Founex evidencias cientificas que probaban la degradacién ambiental, pero sobre todo
la necesidad de una intervencién estatal (Ponce Nava, 2022).

Por otra parte, en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Humano de
1972 en Estocolmo, Suecia, se reconocié la importancia del medio ambiente, resultando
en la emisién de la Declaraciéon de la Conferencia. En ella se establecieron los siguientes
puntos clave: a) El medio ambiente es fundamental para la subsistencia humana; b) Los
desafios ambientales en los paises en desarrollo estdn vinculados al subdesarrollo; ¢) En
los paises industrializados, los problemas ambientales suelen derivarse de la industria y el
desarrollo tecnolégico; d) El crecimiento poblacional plantea desafios para la preservacién
del medio ambiente; ) Se establece la meta de defender y mejorar el medio ambiente para
las generaciones presentes y futuras, con la participacién de ciudadanos, comunidades,
empresas e instituciones; f) Los gobiernos tienen la responsabilidad principal de proteger
el medio ambiente mediante la implementacién de medidas y normativas (Naciones
Unidas, 1973). En concordancia con estas declaraciones, se destaca la responsabilidad que
se atribuye a todos los integrantes del nicleo social para coadyuvar con las acciones que
ayuden a mitigar los problemas ambientales. A saber, la explotacién y aprovechamiento de
los recursos naturales son realizados por el hombre, ya sea persona fisica o moral.

Se afirma lo anterior debido a que el hombre ha creado contaminantes quimicos
sintéticos. La principal causa de contaminacién considerada mds grave es la antropogénica,
principalmente asociada a actividades productivas como la generacién de energia eléctrica
(mediante la explotacién de recursos naturales no renovables), la industria o la agricultura.
Esto resulta en la presencia de contaminantes en un medio al que no corresponden o
en condiciones superiores a las naturales (Albert, 2022). Por esta razén, consideramos
que la principal estrategia para lograr cumplir con el plan de accién tendiente a mitigar
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los problemas ambientales es a través del dmbito empresarial, puesto que los efectos y

el impacto que pueden resultar de su intervencién favorecen en gran escala al medio

ambiente y no solo a su patrimonio. Inferimos que deben asumir un papel més activo por

las siguientes razones:

a.

La empresa es el principal ente que participa en la produccién de bienes o servicios,
por lo que sus actividades econdémicas dependen en la mayoria de los casos del
sector industrial.

Al tener como principal objetivo el beneficio econédmico, requiere de los recursos
naturales o, en su defecto, la sustitucién de estos por los sintéticos. Esto las
convierte en los principales explotadores de recursos naturales a gran escala o
en los responsables de introducir agentes contaminantes, por lo que existe una
responsabilidad ética.

Sus ingresos pueden verse afectados si disminuye su principal materia prima
(recursos naturales) y, por otra parte, aumentaria masivamente la contaminacién.
Ante la falta de recursos naturales, se verian en la necesidad de sustituirlos por
elementos sintéticos que pueden ser mds agresivos para el medio ambiente y el ser
humano en general.

Por otra parte, laadopcién de pricticas sostenibles puede contribuir a que laempresa
tenga ahorros en los costos de produccidn, ya que habria ingresos adicionales con
la reutilizacién de materiales, generaria menos desperdicios, reduccién de costos
para la eliminacién de desechos y mayor eficiencia en el uso de energia.

La industria elige los medios de produccién, por lo que puede prever los posibles
dafos que pueden ocasionar los materiales y métodos que emplea a través de la
inclusién de pricticas amigables y sustentables, como generar acciones preventivas
y no sélo correctivas.

El estado tiene la obligacién de proveer mecanismos que garanticen la proteccién
del medio ambiente. Esto incluye, si es necesario, el empleo de medios coactivos
ante una posible resistencia por parte de la empresa. Ante esta intervencién
estatal, la empresa debe cumplir con las normas que controlan las emisiones y la
contaminacién. Consecuentemente, deben evitar ser sujetos de sanciones, de lo
contrario, pueden verse afectadas sus finanzas. Ademds, esto amplia o facilita el
acceso a mercados, ya que el cumplimiento del marco regulatorio incentiva a que
las empresas busquen opciones sustentables para dar cumplimiento al respeto del
medio ambiente.

Existen diversos colectivos o asociaciones que buscan proteger el medio ambiente.
Si la empresa emplea précticas sostenibles, puede generar una ventaja competitiva
y estabilidad en el negocio a largo plazo, al ser preferida en el mercado. De lo
contrario, puede incitar a las organizaciones a realizar acciones colectivas para
frenar sus practicas, lo que puede resultar en pérdida de su reputacién.
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h. Al ser uno de los principales proveedores de bienes o servicios, pueden contribuir
a ofrecer al consumidor final productos sostenibles. Con ello, realizar acciones
en cadena que disminuyan la contaminacién a gran escala, desde los procesos de
produccién hasta la distribucién y consumo de estos.

Bajo esta perspectiva, si estudios cientificos han concluido que la contaminacién mds
perjudicial es la antropogénica, el deber de contribuir con el medio ambiente parte de un
principio ético que debe reflejarse en la mision y visién de toda empresa, y no limitarse a
medidas coercitivas del Estado, con independencia de los posibles beneficios econémicos
que puedan obtener.

Ahora bien, tras la Declaracién de Estocolmo, se establecié un plan de accién con
varias recomendaciones importantes, entre las cuales destacan: a) Apoyo de organismos de
desarrollo paraayudararesolverlos problemasambientales en paises menos industrializados,
proporcionando recursos y formacién de profesionales; b) Consultas bilaterales entre paises
para abordar posibles problemas ambientales derivados de sus relaciones; ¢) Obligacién de
los gobiernos de realizar investigaciones, intercambiar y publicar informacién sobre metas
ambientales; d) Obligacién de las autoridades de implementar medidas administrativas,
técnicas y juridicas para prevenir y reparar danos ambientales; e) Prohibicién de politicas
comerciales discriminatorias basadas en problemas ambientales, con la aplicacién
de medidas compensatorias si es necesario restringir el acceso a mercados; f) Ofrecer
incentivos para el establecimiento o expansién de industrias que consideren el medio
ambiente (Naciones Unidas, 1973).

El Estado tiene la responsabilidad de llevar a cabo acciones para mitigar la
contaminacién ambiental, lo cual se ajusta a su capacidad juridica y material. Dispone
de recursos humanos, técnicos y materiales para implementar medidas que aborden este
problema y estd obligado a garantizar el respeto de los derechos humanos, incluido el
acceso a un medio ambiente saludable. Esta obligacién deriva de tratados internacionales
y normas internas, como el articulo 4 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos
Mexicanos.

El Estado debe llevar a cabo investigaciones para identificar las causas, efectos,
consecuencias y alternativas para preservar el medio ambiente. Estos hallazgos deben guiar
la elaboracién de un plan de trabajo que permita implementar medidas para mitigar los
efectos de la contaminacién. Por otra parte, las empresas tienen una corresponsabilidad
en la implementacién de las medidas propuestas por el Estado para preservar el medio
ambiente. La autoridad debe regular e incentivar a las empresas para que utilicen procesos
e insumos menos nocivos para el medio ambiente. Ademds, debe ofrecer alternativas
para la sustitucién de précticas perjudiciales. Luego entonces, la empresa se convierte
en el elemento clave para implementar medidas preventivas y correctivas que mitiguen
su impacto ambiental, en colaboracién con el Estado. Este tltimo debe proporcionar a
la empresa los conocimientos cientificos y normativos necesarios para cumplir con estas
medidas.
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La implementacién de pricticas empresariales sostenibles un elemento
fundamental para la preservacién del medio ambiente

La actividad industrial contribuye significativamente a la contaminacién ambiental
mediante diversos agentes: a) La demanda de insumos maderables para los procesos
productivos conduce a la deforestacidn, exacerbada por la expansién urbana; b) La
quema de combustibles fésiles en plantas de energia y medios de transporte emite
grandes cantidades de diéxido de carbono, agravando el efecto invernadero; ¢) El uso de
refrigerantes, aerosoles y solventes industriales dana la capa de ozono, aumentando los
riesgos de enfermedades como el cdncer de piel y las cataratas; d) Los residuos liquidos
y gaseosos de diversas industrias contaminan el agua y el aire con sustancias como el
dcido sulfhidrico; e) Las aguas residuales industriales contienen sales, metales pesados y
contaminantes orgdnicos persistentes, perjudicando la salud humana y la biodiversidad;
f) La mala gestién de la basura y el uso de agroquimicos contaminan el suelo y afectan las
cadenas alimenticias (Toca Torres, 2011).

En vista de lo anterior, la actividad empresarial estd impactando considerablemente
en la contaminacién del medio ambiente. Sin embargo, también pueden contribuir a
su reduccién mediante estrategias o practicas amigables con este, como es el caso de los
procesos quimicos industriales sostenibles. Estos procesos se emplean para potenciar el
aprovechamiento de materiales y energias a través del manejo racional de los recursos
naturales, propiciando su conservacidn, recuperacién, mejoramiento y uso adecuado en la
produccién de bienes, asi como minimizar o eliminar la presencia de residuos y desechos

que contribuyan a la contaminacién. Dentro de las estrategias encontramos (Loayza Pérez
& Silva Meza, 2013).

La quimica verde: Cuyos productos y procesos quimicos reducen o eliminan el uso
y generacion de sustancias peligrosas, tuvo un auge significativo cuando fue promulgada
la Ley de Prevencién de la Contaminacién de 1990 en Estados Unidos. Derivado esto, la
Oficina de Prevencién de la Contaminacién y Sustancias Téxicas (OPPT) de la Agencia
de Proteccién Ambiental de los Estados Unidos puso en marcha un programa donde
otorgd subsidios para proyectos de investigacién que incluyeran la prevencién de la
contaminacidn en la sintesis de sustancias quimicas.

Ingenieria verde: Esta filosofia, mds amplia que la quimica verde, abarca disefo,
comercializacién y uso de productos y procesos viables. Se enfoca en materiales seguros,
eficiencia en energia y recursos, y produccién 4gil para satisfacer demanda del mercado.
Promueve la creacién de productos duraderos, reparables y con materiales simplificados
para facilitar reciclaje y reutilizacion, y aboga por disefar productos con componentes que
puedan extraerse y reutilizarse al final de su vida atil.

Ecologiaindustrial: Los parques industriales promueven el encadenamiento productivo
entre plantas, ubicidndolas fuera de las ciudades para evitar la contaminacién urbana.
La evolucién de esta prictica condujo a la creacién de parques industriales ecoeficientes
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(PIE), donde las industrias colaboran y comparten recursos para mejorar su desempefo
econémico y ambiental. Esto incluye la reutilizacién de residuos como materias primas en
la produccién de otros productos, reduciendo asi el desperdicio.

Biomimética aplicada al disefio de equipos: Consiste en emplear una metodologia
basada en estudiar y comprender los disefios, procesos y sistemas presentes en la naturaleza
para aplicarlos en el disefio de tecnologias e industria. De este modo, se modifica el disefio
industrial cldsico a uno mis eficiente, logrando una similitud de la presencia de los procesos
naturales en la produccién industrial.

Produccién mds limpia: La estrategia preventiva e integrada considera aspectos
ambientales desde el inicio de la produccién para evitar residuos y contaminacién. Busca
reducir costos, fomentar la innovacién y mitigar riesgos para la salud y el medio ambiente.
Sus principios incluyen optimizar el uso de recursos naturales, mejorar la eficiencia
energética, evitar la generacién de residuos contaminantes y adoptar tecnologias mds
limpias para minimizar el impacto ambiental.

Como se aprecia, se ha trabajado en la innovacién y empleo de pricticas sustentables en
el proceso industrial, lo que representa un beneficio reciproco para las partes involucradas,
tanto la empresa como el medio ambiente-.

En efecto, con los ejemplos que se han descrito con anterioridad, podemos vislumbrar
cémo las pricticas sustentables pueden ser implementadas en las diversas etapas de la
operacién industrial. Se considera que se debe trabajar con la sustentabilidad desde la
fase del disefio, produccién hasta la colocacién y venta de los bienes y servicios, con la
finalidad de cumplir con una politica de prevencién de la contaminacién ambiental y no
solo su correccidn.

En tal sentido, la actividad industrial se convierte en el punto clave para mitigar el
impacto ambiental, al ser los responsables de disefiar su estructura operacional capaces de
incorporar précticas sustentables. El resultado serd la disminucién de la contaminacién
a gran escala, dado que, si la caracteristica principal de la industria es realizar una
produccién masiva para atender la demanda del mercado, el efecto también serd en la
misma magnitud. Esto llevard a una disminucién considerable de la contaminacién, ya
que el consumidor final estard adquiriendo bienes o servicios amigables con el medio
ambiente, independientemente de que también deban trabajar para contribuir con el medio
ambiente desde el 4mbito de sus necesidades individuales, ajenas a la contaminacién que
produce la industria.

Acciones gubernamentales orientadas a la preservaciéon del medio ambiente

Se ha resaltado en puntos anteriores que la preservacion del medio ambiente es
una tarea compartida del sector privado y publico. En tal sentido, como parte de las
obligaciones que el gobierno ha contraido desde el dmbito internacional, asi como su



269 |

deber a nivel constitucional de garantizar los derechos humanos, incluido el de un medio
ambiente sano, se han adoptado reformas a las leyes, asi como politicas publicas que
coadyuven a mitigar el problema de la contaminacién ambiental. El estado ha legislado
sobre el medio ambiente, su prevencién o control. Para efectos del presente capitulos nos
limitaremos a mencionar algunas acciones que nos sirven de ejemplo para evidenciar su
impacto. La materia fiscal ha servido al Estado para recaudar contribuciones e incentivar
al logro de ciertos objetivos donde los impuestos pueden ser empleados para alcanzar fines
extrafiscales como evitar la contaminacién. Algunas de las normas que mencionaremos
a modo de ejemplo para evidenciar cémo el Estado estd interviniendo para combatir el
problema de la contaminacién son:

Ley de Productos Orgdnicos: Su objetivo es regular y promover criterios para la
produccién y certificacién de productos orgdnicos, asegurando su integridad desde la
importacion hasta el consumidor final. Se enfoca en pricticas que respeten el medio
ambiente y promuevan la sustentabilidad. Se imponen sanciones por el uso de sustancias
prohibidas o la falta de integridad orgdnica en los productos.

Ley General del Equilibrio Ecolégico y la Proteccién al Ambiente: La norma busca
promover el desarrollo sustentable y equilibrar las actividades humanas con la conservacién
del entorno. Aborda la emisién de contaminantes, manejo de residuos, contaminacién del
agua y biodiversidad. Establece un Sistema Nacional de Informacién Ambiental para
recomendar acciones a las autoridades y garantizar el cumplimiento de la normativa.

Ley Federal de Sanidad Vegetal: La disposicién legal tiene como objetivos prevenir
y erradicar plagas vegetales mediante medidas fitosanitarias. Se establece el Premio
Nacional de Sanidad Vegetal como incentivo. Se tipifican como infracciones conductas
que afecten la sanidad vegetal, con multas de 2 mil a 40 mil UMAS, y como delitos
aquellas relacionadas con la movilizacién de productos vegetales sin cumplir los requisitos
fitosanitarios, con penas de 2 a 7 anos de prision.

Ley General para la Prevencién y Gestién Integral de los Residuos: Las disposiciones
normativas abordan la prevencién y remediacién de la contaminacién por residuos
peligrosos con un enfoque holistico y sostenible. Se consideran todas las etapas, desde la
generacion hasta la disposicién final, para minimizar su impacto ambiental y fomentar la
sostenibilidad mediante medidas como reduccién, separacion, clasificacién, reutilizacion
y reciclaje. Se prevén medidas coercitivas y correctivas para garantizar el cumplimiento,
como multas y clausura de instalaciones, especialmente para conductas graves como
incumplimientos de medidas correctivas o reincidencia en acciones que afecten el medio
ambiente.

Ley Federal de Responsabilidad Ambiental: Esta disposicién normativa asegura la
proteccién, preservacidny restauracién del medio ambiente, estableciendo laresponsabilidad
por los dafios ambientales. Impone sanciones econémicas y medidas correctivas para
quienes causen dafios, incluyendo la restauracién del entorno afectado y la compensaciéon
por perjuicios. Ademds, contempla mecanismos alternativos de solucién de controversias
para buscar soluciones consensuadas en lugar de procesos judiciales tradicionales.



15 ior ) ( ¢ ¢ ¢ ( 270 |

Dentro de este conjunto de normativas, es evidente cémo el Estado ha ideado medidas
que abarcan desde la gestién y utilizaciéon de determinados agentes potencialmente
contaminantes hasta el fomento del uso de sustancias orgdnicas. Ademds, el Estado ha
recurrido al Derecho Tributario tanto para fomentar como para desincentivar pricticas
que representen riesgos para el medio ambiente 0o que sean mds respetuosas con este,
estableciendo los llamados impuestos ambientales. Dentro de este dmbito, destacamos:

La Ley de Impuesto Especial Sobre Produccién y Servicios: La finalidad de esta
medida es desalentar el consumo de productos daninos para el medio ambiente mediante
impuestos proporcionales, donde la carga tributaria aumenta con la mayor exposicién
al agente contaminante. Se gravan bienes como gasolina, diésel, combustibles fésiles
y plaguicidas, considerando su impacto ambiental o en la salud humana como hecho
imponible.

Ley Federal de Derechos: Esta norma busca controlar y gravar acciones con impacto
ambiental, como el pago por descarga de aguas residuales, aplicable a personas fisicas o
morales en rios, cuencas u otras fuentes de agua publica. También incluye el vertido en
suelos gubernamentales o que puedan contaminar el subsuelo o acuiferos. El pago no
exime del cumplimiento de limites establecidos en reglas oficiales o condiciones especificas
segtn la Ley de Aguas Nacionales.

Ley de Impuesto Sobre Automéviles Nuevos: Esta normativa grava la compra de
vehiculos nuevos para promover la transicién hacia modelos mds pequefos y eficientes
en el consumo de gasolina. Los vehiculos compactos estin exentos debido al impuesto
progresivo que aumenta con el valor del vehiculo. Se fomenta el uso de tecnologias
amigables con el medio ambiente, como vehiculos eléctricos, exentos de la contribucién
segtn el articulo 8, Fraccién IV. Este impuesto se calcula segtin el valor del vehiculo, con
tarifas del 2% al 17%, siendo esta dltima para vehiculos igual o mayor a $637,013.58
pesos mexicanos. Su propésito es promover la compra de vehiculos amigables con el medio
ambiente al eximirlos del impuesto.

Resultados y desafios de las Iniciativas Gubernamentales en la lucha contra la
contaminacién ambiental

Impacto generado en el uso de plaguicidas en concordancia con el Impuesto Especial
sobre Produccidn y Servicios

Si bien México ha puesto en marcha diversas acciones encaminadas a prevenir o
corregir las causas generadoras de la contaminacién ambiental, estas medidas no han
tenido el impacto esperado. A modo de ilustracién, la reforma hacendaria de 2013, en
relacién con el articulo 2 de la Ley del Impuesto Especial Sobre Produccién y Servicios,
referente al uso de plaguicidas, tuvo como propésito desincentivar las conductas que afectan
negativamente al medio ambiente. Por ende, se impone un impuesto a los plaguicidas con
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el fin de reducir gradualmente su uso y la emisién de diéxido de carbono a la atmésfera
(Garcia Ochoa, 2018).

En tal sentido, el gravamen a los plaguicidas pretendia disminuir su consumo; sin
embargo, pese a que la reforma se realizé en 2013, segiin la Encuesta Mensual de la
Industria Manufacturera, en el periodo de 2013 a 2018, la venta anual total de plaguicidas
en México aumenté un 3.08%. Los insecticidas representan la categoria con el mayor
volumen de ventas, alcanzando MXN 4,767 millones en 2018, seguidos por los fungicidas

con MXN 3,554 millones y los herbicidas con MXN 3,321 millones (OCDE, 2021).

Cabe destacar que, a pesar del crecimiento general en las ventas de plaguicidas,
algunas categorias que experimentaron periodos de aumento también vieron disminuir
su crecimiento debido a las variaciones y ajustes a la inflacién. No obstante, la reforma
legal no tuvo el impacto que se esperaba, es decir, no logré disminuir su consumo. En los
Gltimos afos, se han presentado diversas iniciativas de ley que promueven el uso alternativo
de plaguicidas téxicos por orgdnicos. Como ejemplo, encontramos:

a) La iniciativa de ley, presentada el 25 de mayo de 2022, por el senador José Erandi
Bermddez Méndez, integrante del grupo parlamentario Accién Nacional en la LXV
Legislatura de la Cdmara de Senadores del H. Congreso de la Unién busca promover
inversiones en infraestructuras para proyectos sustentables de fertilizantes y mejorar la
investigacion en alternativas quimicas u orgdnicas.

La propuesta consiste en afadir una fraccién IX al articulo 3 de la Ley sobre
Cdmaras Agricolas para fortalecer las Asociaciones Agricolas. Esta adicién atribuirfa a las
asociaciones la finalidad de fomentar la investigacién en fertilizacién quimica y orgdnica,
con el objetivo de promover una agricultura sustentable y de conservacién.

Se busca agregar un segundo pdrrafo al articulo 5° de la Ley Agraria para que las
dependencias y entidades de la Administracién publica Federal promuevan el cuidado de
los recursos naturales y su aprovechamiento sostenible. Ademds, se impulsaria el desarrollo
de nuevas tecnologias nacionales, como fertilizantes y plaguicidas, para beneficiar la
produccién agricolay a los trabajadores del campo, utilizando la infraestructura e inversiéon
proporcionada por estas mismas entidades (Bermudez, 2022).

b) Se destaca la reforma del articulo 278 de la Ley General de Salud, que afiade las
fracciones V y V1, definiendo los términos “Bioinsumo” y “Biotecnologia”. Por otro lado,
se propone la modificacién del articulo 280 de la misma norma para regular la proteccidn,
uso y aplicacién de los bioinsumos, asi como promover su evaluacién y sustitucion
progresiva de los plaguicidas altamente peligrosos. Ademds, se busca facilitar el registro
de los bioinsumos, promover su capacitacién y supervisar su adecuada utilizacién para
proteger la salud, y fomentar su uso para sistemas ecolégicamente sostenibles y practicas
productivas regenerativas (Sdnchez et al., 2022).

¢) Se presenta una iniciativa para modificar la Ley de Productos Orgédnicos y la Ley
del Impuesto al Valor Agregado, propuesta por el Lic. Monreal Avila (2015), Senador
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de la Republica e integrante de la LXII Legislatura del Congreso de la Unién. La
modificacién propuesta incluye ajustes en la fraccién f) del articulo 2-A de la dltima
disposicién normativa mencionada, con el fin de exentar del impuesto al valor agregado
a los fertilizantes, plaguicidas, herbicidas, fungicidas y abonos orgdnicos destinados a la
agricultura o ganaderia (Monreal Avila, 2015).

Si bien las anteriores iniciativas con proyecto de Ley atin no han sido aprobadas,
se presentan como ejemplos de la perspectiva por parte de los legisladores enfocada en
buscar mecanismos alternativos de productos quimicos y procesos amigables con el medio
ambiente, ante la falta de efectividad de las contribuciones empleadas para el uso de
plaguicidas. De ahi surge el drea de oportunidad para incentivar su uso.

Impacto generado por el Impuesto Sobre Automéviles Nuevos

Respecto al Impuesto sobre Automdviles Nuevos, mds que ser un incentivo para
promover el consumo de vehiculos amigables con el medio ambiente, parece que estd
contribuyendo a fomentar la adquisicién de vehiculos usados y con tecnologia menos
avanzada, lo que resulta en una mayor emisién de agentes contaminantes y un mayor
consumo de combustible. Como dato relevante, a finales de 2000, aproximadamente el

80% de los vehiculos en uso en la region fronteriza del norte eran relativamente antiguos,
usados e importados de los Estados Unidos de América (OCDE, 2013).

Otro caso que hemos mencionado es el incentivo para adquirir vehiculos eléctricos o
hibridos. El Instituto Nacional de Estadistica y Geografia ha publicado informacién sobre
las ventas de vehiculos hibridos y eléctricos en el mercado nacional durante el periodo
que va de enero de 2016 a diciembre de 2023, basado en el Registro Administrativo de la
Industria Automotriz de Vehiculos Ligeros. Siguiendo la implementacién de la reforma y
los estimulos destinados a promover el uso de vehiculos amigables con el medio ambiente,
las ventas de vehiculos eléctricos en México experimentaron un notable incremento entre
2016y2020. En concreto, en 2016 se vendieron 8,265 unidades, cifra que ascendi6 a 10,554
en 2017, y posteriormente a 17,807 en 2018. Para el afo 2019, las ventas alcanzaron las
25,608 unidades, manteniendo un nivel relativamente alto con 24,405 unidades vendidas
en 2020 (Sdnchez et al., 2022).

Este crecimiento progresivo podria sugerir un creciente interés y aceptacién por parte
de los consumidores. No obstante, esto implica una mayor demanda de centros de carga
para vehiculos enchufables y totalmente eléctricos. Sin embargo, la infraestructura actual
es insuficiente para reemplazar por completo el uso de combustibles fésiles, ya que, en la
actualidad, en todas las entidades federativas, sélo contamos con 1,012 centros de carga y
un total de 2,220 cargadores (Sinchez et al., 2022). El hecho de que existan mds cargadores
que centros de carga sugiere que algunos lugares pueden tener multiples cargadores en un
solo centro. Esto podria indicar un esfuerzo para aumentar la infraestructura de carga
para vehiculos eléctricos en diferentes ubicaciones de todo el pais.
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Sin embargo, aunque la infraestructura de carga para vehiculos eléctricos ha
progresado con la presencia de mds de 1,000 centros y mds de 2,000 cargadores, todavia
puede haber espacio para el crecimiento y la expansion para satisfacer la creciente demanda
de vehiculos eléctricos. Esta mejora en la accesibilidad para los propietarios de vehiculos
eléctricos podria fomentar atin mds la adopcién de esta tecnologia y, con ello, tener un
impacto beneficioso en el medio ambiente al sustituirse el combustible f6sil.

Impacto resultante de las normativas no tributarias destinadas a prevenir o sancionar
la contaminacion

En cuanto al papel que han desempenado las grandes empresas para contribuir al medio
ambiente y al cumplimiento de las normas ambientales, segtin los datos proporcionados
por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia en su comunicado de prensa nimero
310/22 del 2 de junio de 2022, en relacién con las pricticas de proteccién ambiental y la
gestién de residuos en grandes establecimientos en México durante los afios 2018 y 2020,
la informacién obtenida de los censos econémicos de 2019 indica lo siguiente (INEGI,
2022):

a. En 2018, solo el 12.5% de los grandes establecimientos en México contaba con
personal dedicado a actividades de proteccién ambiental. Este dato sugiere una
baja participacién en acciones directamente orientadas a la preservacién del
entorno.

b. En cuanto alos sectores especificos, el transporte de materiales y residuos peligrosos
empled la mayor cantidad de personas comprometidas con acciones destinadas al
cuidado del medio ambiente, con un total de 25,217 individuos. Le siguieron
las empresas especializadas en realizar pruebas y andlisis, con 17,100 personas
involucradas en actividades para preservar el medio ambiente. Finalmente, en el
sector dedicado a la venta al por mayor de desechos de pldstico, 12,213 personas
participaron en actividades destinadas al cuidado del medio ambiente.

c. En cuanto a la aplicacién de medidas de proteccién ambiental en 2018, el 56.6%
de las unidades econdémicas grandes no implementé ninguna medida en este
sentido. Una proporcidn significativa (27.5%) desconocia la obligatoriedad de estas
medidas, mientras que solo el 15.9% cumplié, al menos, con una de ellas. Estos
datos indican una falta generalizada de adopcién de pricticas ambientalmente
responsables.

d. En lo que respecta al manejo de desechos en 2018, el 65.1% de las empresas
grandes enviaron sus desechos a rellenos sanitarios, el 29.4% los trasladaron a
empresas de servicios para el manejo y transporte de residuos, y solo el 5.5%
los reciclaron o reutilizaron en el proceso de produccién. Estos niimeros reflejan
diferentes enfoques en la gestién de residuos, con una mayoria aun dependiendo
de rellenos sanitarios.
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* En cuanto a la recoleccién de Residuos Sélidos Urbanos, en 2020 se
recolectaron diariamente 106,523,139 kg de residuos sélidos urbanos,
una ligera disminucién con respecto a los 107,055,547 kg recolectados en
2018. Aunque la diferencia no es significativa, muestra una estabilidad en
la cantidad de residuos recolectados durante este periodo.

En conjunto, estos datos sefalan la necesidad de una mayor conciencia y accién
en términos de pricticas ambientales sostenibles y gestién de residuos en los grandes
establecimientos en México, con un énfasis en la adopcién de medidas de proteccién
ambiental y métodos mds sostenibles de manejo de residuos.

Ahora bien, respecto a las unidades econémicas que cumplieron con alguna norma
ambiental, el 15.9% de unidades econémicas grandes indican que implementaron al menos
una medida destinada a la proteccién ambiental; el 56.6% no adopté ninguna medida
especifica para la proteccién del medio ambiente; mientras que un 27.5% de las unidades
econdémicas grandes afirmé desconocer la obligatoriedad de implementar medidas de

proteccién ambiental (INEGI, 2022).

Estos datos revelan que una proporcidn significativa de las unidades econdémicas
grandes no ha adoptado medidas especificas para la proteccién ambiental, ya sea por
falta de conocimiento sobre su obligatoriedad o por decisiones empresariales. Esto resalta
la importancia de la concientizacién y la promocién de pricticas sostenibles en el sector
empresarial.

En cuanto a las précticas de utilizacién de material reciclado por parte de unidades
econdémicas manufactureras grandes, encontramos lo siguiente (INEGI, 2022):

a. El19.6% de las unidades econémicas manufactureras grandes declararon utilizar
material reciclado como parte de sus materias primas. Esto implica que casi una
quinta parte de estas unidades incorporan componentes reciclados en la fabricacién
de sus productos.

b. Un25.4% de estas unidades econdmicas utilizan material reciclado especificamente
en los materiales de empaque y embalaje. Esto sugiere una conciencia y accién
hacia la reduccién de residuos en el envasado de productos.

c. Un 1.1% de las unidades econémicas manufactureras grandes declararon utilizar
otros materiales reciclados en su proceso productivo, aunque no se especifica
qué tipo de materiales son. Esto podria incluir componentes adicionales que
contribuyen a la sostenibilidad del proceso de fabricacién.

Estos datos indican un grado variable de adopcién de précticas de reciclaje dentro
del sector manufacturero. Aunque algunas unidades incorporan material reciclado en
diversas etapas del proceso, ain queda espacio para aumentar estas pricticas y avanzar
hacia una produccién mds sostenible.
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Losresultadosanteriores sugieren que laaplicacién de incentivos fiscales para companias
que inviertan en tecnologias limpias, energias renovables o proyectos sustentables podria
fortalecer las iniciativas estatales, no solo para controlar, sino también para prevenir los
riesgos o impactos ambientales generados por las pricticas empresariales.

Los incentivos fiscales como mecanismo para fomentar la adopcién de pricticas
sostenibles en México.

Promocién de Practicas Sustentables: Incentivos Fiscales frente a Sanciones
Correctivas

Como se ha desarrollado a lo largo del presente documento, existen disposiciones
normativas enfocadas en prevenir o mitigar el dafio al medio ambiente. Algunas de estas
medidas han logrado cumplir con sus objetivos, mientras que otras no han tenido el impacto
deseado. En consecuencia, se ha buscado estimular el empleo de pricticas sustentables en
lugar de optar por la prohibicién total. Dado que tanto las empresas como el gobierno
comparten responsabilidades en la busqueda de beneficios para el medio ambiente, siendo
este ultimo quien asume la carga principal, consideramos que la adopcién de practicas
sustentables constituye una estrategia mdas beneficiosa que la imposicién de prohibiciones
o cargas tributarias. Estas pricticas no solo son mds efectivas, sino que también pueden
generar un impacto ambiental positivo significativo, alinedndose con los objetivos de
sostenibilidad de manera més eficiente que otras medidas coercitivas. La razén por la que
se considera que los incentivos son elementos que contribuyen a cumplir con los objetivos
de proteccién del medio ambiente se basa en la psicologia del contribuyente y las teorias
econémicas que intervienen en el proceso de cumplimiento de obligaciones fiscales.

Por un lado, encontramos la psicologia econémica, donde autores como McCafeery
sugieren que las personas tienden a reaccionar de manera mds intensa o a ser més afectadas
emocionalmente por las pérdidas que por las ganancias. Es decir, el dolor o la tristeza
asociados con perder algo tienden a ser percibidos como mds intensos que la alegria o la
satisfaccion derivadas de ganar algo equivalente. Esto puede llevar a las personas a recurrir a
précticas como la llamada “economia de opcién”, cuyo objetivo es buscar asesoria legal para
reducir la carga fiscal, convirtiéndose en personas que evaden fiscalmente sus obligaciones
(Villegas Almagro, 2022). Asi, podemos entender una psicologia del contribuyente en el
sentido de que algunos pueden percibir que no importa cudnto contaminen, siempre y
cuando tengan la capacidad econémica para pagar o eludir su pago, aprovechdndose de la
“economia de opcién” e incluso de los recursos legales disponibles para impugnar los actos
de autoridad que impongan sanciones por el incumplimiento de las normas ambientales.

Por otro lado, segln la teorfa econdmica, los contribuyentes al decidir si pagan o no
los impuestos realizan un andlisis de costo-beneficio, evaluando factores como el riesgo de
ser detectados evadiendo el pago, el monto del impuesto a pagar, la sancién que podrian
enfrentar en caso de ser descubiertos y el ahorro fiscal que obtendrian de manera ilicita
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(Grande Serrano, 2019). Este mismo principio puede aplicarse al dmbito de las normativas
ambientales. Es decir, la estrategia que podrian adoptar las empresas consiste en evitar la
comisién de acciones infractoras o cumplir con los requisitos minimos de permisibilidad
en el manejo de agentes contaminantes para eludir situaciones de incumplimiento.
Aunque estas précticas estdn dentro del marco legal, conducen a un enfoque de control
de la contaminacién en lugar de buscar su erradicacién completa. Por lo tanto, es crucial
fomentar la adopcién de pricticas mds sostenibles y alternativas en los procesos y el uso
de productos, incentivando asi la transicién hacia métodos mds respetuosos con el medio
ambiente.

En cuanto al recurso a medios coercitivos como estrategia para prevenir o reparar
los dafios ambientales, resulta insuficiente abordar de manera integral la lucha contra
la contaminacién del medio ambiente. Desde el dmbito del Derecho penal, el poder
sancionador conferido al Estado y el aumento de las penas no impactan de manera
significativa en la prevencién de la comisién de delitos. Una estrategia mds efectiva en
términos de prevencién consistiria en fortalecer la percepcién de que se obtienen resultados
tangibles en la identificacién, captura y condena de los responsables, incentivando asi un
cambio de comportamiento mds efectivo (Grande Serrano, 2019).

En este sentido, en México se emiti6 el Programa de Procuracién de Justicia Ambiental
2021-2014, cuya estrategia prioritaria 1.3, denominada “Fortalecer a las unidades
administrativas juridicas para la substanciacién y resolucién pronta y expedita de las
denuncias populares”, establece seis puntos de accién para fortalecer la administracién de
justicia. Entre estos, el punto 1.3.2 busca promover mecanismos que permitan conmutar
la imposicién de multas por proyectos de inversién consistentes en la adquisicién de

instalaciones de equipo para evitar la contaminacién o la proteccién, preservacién o
restauracién del medio ambiente (PROFEPA, 2021).

Aungque el programa incluye estrategias como incrementar la severidad de las sanciones
y establecer tribunales especializados en materia de medio ambiente, estas medidas por
si solas resultan insuficientes. Es imperativo centrarse en acciones que promuevan la
adopcién o transicién hacia pricticas sustentables en lugar de depender exclusivamente
de herramientas tradicionales. En este contexto, es necesario mencionar el Programa
Nacional de Auditoria Ambiental dirigido a las empresas interesadas en participar en
una auditoria practicada por cualquier auditor ambiental autorizado por la Procuraduria
Federal de Proteccién al Ambiente, a fin de obtener un certificado totalmente gratuito
bajo cualquiera de las tres modalidades: industria limpia, calidad ambiental y calidad
ambiental turistica. La finalidad es ayudarlas a garantizar el cumplimiento de la norma en
materia de medio ambiente, pero ademds mejorar sus procesos de produccién, desempefio

ambiental y competitividad (PROFEPA, 2024).

Dicho programa busca fomentar la participacién voluntaria de las empresas para
auditar sus procesos y asi identificar dreas de oportunidad para mejorar en materia del
medio ambiente, sin que esto represente una autoincriminacién en caso de incumplimiento
con la normativa. Esto refleja el interés del Estado por promover acciones encaminadas a
la prevencién mds que a la aplicacién de medidas correctivas.
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Incentivos fiscales a nivel local que fomentan la adopcién de pricticas
sustentables en las empresas

En México, se han implementado escasas medidas fiscales destinadas a incentivar la
adopcién de préicticas sustentables por parte de personas fisicas o morales. Nos limitaremos
a abordar algunos ejemplos sin mds pretensién que ilustrar. Ya hemos destacado la
exencién del impuesto sobre automdviles nuevos para vehiculos que no consumen o
reducen significativamente el consumo de combustible f6sil, por lo que resulta innecesario
volver a tratar este tema. En su lugar, nos enfocaremos en algunas pricticas que atin
no han sido abordadas o desarrolladas. A nivel local, la entidad federativa en México
que mds ha mostrado avances en la materia ha sido la Ciudad de México, la cual en su
legislaciéon ya ha implementado incentivos fiscales y programas de apoyo para empresas
que desarrollen actividades que contribuyan a la proteccién del medio ambiente o a la
reduccion de impactos ambientales negativos.

Como ejemplo de estos incentivos, encontramos que la Ciudad de México a través del
Gobierno de la Ciudad (2024), contempla la reduccién de ciertos impuestos a través de la
obtencién de constancias que cumplan con los requisitos siguientes:

a. Las entidades que cumplen con un Programa de Autorregulacién y Auditoria
Ambiental pueden solicitar la “Constancia de Reduccién Fiscal”, obteniendo
beneficios fiscales en el impuesto sobre némina por actividades de reciclaje o
procesamiento de residuos sdlidos. La reduccién fiscal varfa del 20% al 40%,
seguin el porcentaje de residuos reciclados y procesados. También pueden obtener
reducciones adicionales al mejorar condiciones ambientales, como el uso eficiente
de recursos y la gestién adecuada de residuos. Estas mejoras pueden conducir a
descuentos fiscales de entre el 20% y el 100%, dependiendo del grado de avance
ambiental logrado.

Respecto al impuesto predial, las empresas industriales o de servicios en la Ciudad
de México pueden obtener descuentos en el impuesto predial al adoptar tecnologias
y medidas para reducir emisiones contaminantes, conforme a las regulaciones
ambientales. Estos descuentos van del 10% al 20%, dependiendo del nivel de
reduccién de emisiones logrado.

Lo anterior se encuentra en conformidad con lo establecido en los pdrrafos primero
y segundo del articulo 276 y el pdrrafo primero y tercero del articulo 277 del
Cédigo Fiscal de la Ciudad de México.

b. Los propietarios de viviendas pueden obtener hasta un 20% de descuento en los
derechos por suministro de agua al instalar dispositivos de ahorro como paneles
solares y sistemas de captacién de agua pluvial. Deben demostrar una reduccién
del 20% en el consumo de energia y/o agua o implementar el reciclaje del agua
para calificar.
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c. Los propietarios que cuenten con drboles adultos o dreas verdes que ocupen al
menos un tercio de su propiedad pueden beneficiarse con una reduccién del 25%
en el impuesto predial. Asimismo, aquellos que implementen techos verdes que
cubran al menos un tercio de la superficie de su vivienda, cumpliendo con la
normativa ambiental, pueden obtener un descuento del 10% en dicho impuesto.

d. Las empresas que inviertan en equipamiento para usar agua residual tratada en
lugar de agua potable en su produccién pueden obtener una reduccién del 80% en
los Derechos por Suministro de Agua segin el articulo 279, Fraccién I11 el Cédigo
Fiscal de la Ciudad de México. Para calificar, deben presentar una constancia del
Sistema de Aguas que certifique el uso de agua residual tratada.

e. Conforme al articulo 279, Fraccién VI del Cédigo Fiscal de la Ciudad de
México, las empresas que demuestren haber iniciado operaciones en sectores
de alta tecnologia tienen derecho a recibir reducciones significativas del 55% en
el Impuesto sobre N6éminas, del 30% en el Impuesto Predial y del 80% en el
Impuesto sobre Adquisicién de Inmuebles.

Bajo esta perspectiva, tanto las entidades federativas como la federacién deberian
trabajar mds en coordinacién para unificar las acciones orientadas a fomentar la prictica
sustentable e incorporarlas de manera integral en sus respectivas legislaciones.

Para obtener estas reducciones, las empresas deben presentar una constancia emitida
por la Secretaria de Desarrollo Econdémico. Esta constancia debe acreditar que la empresa
tiene como objetivo social la innovacién y desarrollo de bienes y servicios de alta tecnologia,
entre otras dreas como biotecnologia, nuevas tecnologias energéticas y energias renovables,
tecnologias del agua, tecnologia para el manejo de desechos, sistemas de prevencién y
control de la contaminacidn, y dreas afines.

Como se puede observar, la Ciudad de México ha implementado beneficios fiscales
destinados a incentivar a las empresas a adoptar pricticas sostenibles. Sin embargo, otras
entidades federativas han mostrado menos interés o han sido omisas en el dmbito fiscal
para promover la proteccién del medio ambiente a través de este mecanismo, optando mds
por la imposicién de los llamados impuestos ecolégicos. Por lo tanto, es crucial que exista
una unificacién de estos beneficios para que todas las entidades federativas desarrollen un
plan de accién que fomente la participacién empresarial en acciones medioambientales.

Incentivos fiscales a nivel federal que fomentan la adopcién de pricticas
sustentables en las empresas

Dentro de los incentivos fiscales a nivel federal, encontramos que hay muy pocos
beneficios dirigidos especificamente a las empresas que promuevan practicas sustentables.
Uno de los pocos ejemplos es la exencién contemplada en el articulo 34, fraccién XIII,
del Impuesto sobre la Renta. Este articulo contiene disposiciones relevantes para nuestra
temadtica, que son:
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Articulo 34. Los por cientos méximos autorizados, tratdindose de activos fijos por tipo de
bien son los siguientes:

(...)

XIII. 100% para maquinaria y equipo para la generacién de energfa proveniente de fuentes
renovables o de sistemas de cogeneracién de electricidad eficiente ejercicio.

Por otro lado, encontramos el articulo 77-A de la misma norma, el cual establece:

Articulo 77-A. Las personas morales que se dediquen exclusivamente a la generacién de
energfa proveniente de fuentes renovables o de sistemas de cogeneracién de electricidad
eficiente, en el ejercicio en que apliquen la deduccién prevista en el articulo 34, fraccién
XIII de esta Ley, podrdn crear una cuenta de utilidad por inversién en energias renovables,
la que se calculard en los mismos términos que la cuenta de utilidad fiscal neta prevista
en el articulo 77 de la presente Ley. Para efectos del cdlculo de la cuenta de utilidad por
inversién en energias renovables, en lugar de la utilidad fiscal neta del ejercicio a que
se refiere el articulo 77 de esta Ley, se adicionard la utilidad por inversién en energfas
renovables del ejercicio.

En resumen, se incentiva la adopcién de pricticas y tecnologias amigables con el
medio ambiente mediante la aplicacién de beneficios fiscales en el suministro de agua
para aquellos que cumplan con estos criterios. En otro aspecto, el articulo 79, Fraccién
XX, considera a ciertas personas morales como no contribuyentes del impuesto sobre la
renta en México, siempre y cuando se constituyan y operen exclusivamente para realizar
las actividades especificas que a continuacidn se detallan:

Articulo 79. No son contribuyentes del impuesto sobre la renta, las siguientes personas
morales:

(...)

Las sociedades o asociaciones civiles, organizadas sin fines de lucro y autorizadas para
recibir donativos deducibles en los términos de esta Ley, que se constituyan y funcionen
en forma exclusiva para la realizacién de actividades de investigacion o preservacién de
la flora o fauna silvestre, terrestre o acudtica, dentro de las dreas geograficas definidas que
senale el Servicio de Administracién Tributaria mediante reglas de cardcter general, asi
como aquellas que se constituyan y funcionen en forma exclusiva para promover entre la
poblacién la prevencién y control de la contaminacién del agua, del aire y del suelo, la
proteccién al ambiente y la preservacién y restauraciéon del equilibrio ecolégico.

Como puede apreciarse, al exentarles del impuesto sobre la renta, se busca incentivar
la participacién de la sociedad en la conservacién del medio ambiente, asi como facilitar
el financiamiento de estas organizaciones mediante donativos deducibles de impuestos.
Esto ayuda a garantizar su continuidad y fortalecer su labor en beneficio de la sociedad y
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el entorno natural. También nos encontramos con el articulo 204 de la misma ley, el cual
menciona:

Articulo 204. Se otorga un estimulo fiscal a los contribuyentes del impuesto sobre la renta,
consistente en aplicar un crédito fiscal equivalente al 30% del monto de las inversiones
que en el ejercicio fiscal de que se trate, realicen en equipos de alimentacién para vehiculos
eléctricos, siempre que estos se encuentren conectados y sujetos de manera fija en lugares
publicos, contra el impuesto sobre la renta que tengan a su cargo en el ejercicio en el que
se determine el crédito. El crédito fiscal no serd acumulable para efectos del impuesto
sobre la renta.

El articulo mencionado establece un beneficio fiscal para aquellos contribuyentes
que inviertan en equipos de alimentacién para vehiculos eléctricos. En este caso, el
crédito fiscal equivale al 30% del monto de las inversiones realizadas en los equipos de
alimentacién para vehiculos eléctricos. Esto significa que, por cada peso invertido en
estos equipos, el contribuyente podrd deducir un 30% de ese monto directamente de su
impuesto sobre la renta. Sin lugar a dudas, este beneficio sirve como un incentivo para
aumentar la instalacién de estaciones de carga para vehiculos eléctricos en comparacién
con las que ya existen. Este era el desafio al que se enfrentaban las autoridades. Como
resultado, mds personas podrian optar por utilizar este tipo de autos en lugar de los que
funcionan con gasolina.

En cuanto a la investigacién, la Ley del Impuesto sobre la Renta también ofrece
beneficios, como lo establece el articulo 202, que textualmente menciona:

Articulo 202. Se otorga un estimulo fiscal a los contribuyentes del impuesto sobre la renta
que efectiien proyectos de investigacién y desarrollo tecnolégico, consistente en aplicar
un crédito fiscal equivalente al 30% de los gastos e inversiones realizados en el ejercicio
en investigacién o desarrollo de tecnologia, contra el impuesto sobre la renta causado en
el ejercicio en que se determine dicho crédito. El crédito fiscal no serd acumulable para
efectos del impuesto sobre la renta.

Dicho precepto legal establece un estimulo fiscal para aquellos contribuyentes
del impuesto sobre la renta que lleven a cabo proyectos de investigacién y desarrollo
tecnoldgico. Este estimulo consiste en un crédito fiscal equivalente al 30% de los gastos e
inversiones realizados durante el ejercicio fiscal en investigacién o desarrollo de tecnologia.
Este beneficio fiscal permite a las empresas recuperar parte de los recursos invertidos en
actividades de investigacién y desarrollo, lo cual puede ser un incentivo importante para
fomentar la innovacién y el avance tecnolégico en diversos sectores de la economia. En
cuanto al impacto que puede tener en el medio ambiente, este estimulo fiscal podria
promover el desarrollo de tecnologias mds limpias y sostenibles. Por ejemplo, las empresas
podrian invertir en proyectos de investigacién enfocados en la creacién de tecnologias
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mds eficientes en el uso de recursos naturales, la reduccién de emisiones contaminantes
o la gesti6n sostenible de residuos. Estas innovaciones podrian contribuir a la proteccién
del medio ambiente y la mitigacién del cambio climdtico, al tiempo que impulsan el
crecimiento econémico y la competitividad empresarial.

Como se puede observar, atin hay mucho trabajo por hacer, ya que los incentivos
actualmente contemplados en nuestras normativas mexicanas para fomentar la adopcién
de pricticas empresariales sustentables son limitados en comparacién con la diversidad de
procedimientos disponibles para las empresas. Conceptos como la quimica verde, ecologia
verde, ecologia industrial, biomimética aplicada al disefio de equipos y produccién mds
limpia son solo algunos ejemplos de enfoques que podrian emplearse en todas las fases
de produccién para contribuir de manera mds integral con el medio ambiente. Estas
son dreas de oportunidad en las cuales se puede trabajar para incentivar a que todas las
entidades federativas comiencen a introducir en sus legislaciones o, en su defecto, trabajar
en coordinacién para que en el dmbito federal se empleen mayores medidas que beneficien
a las empresas y las impulsen a convertirse en el motor de un cambio. Algunas de estas
medidas podrian incluir la aplicacién de:

* Incentivos fiscales por inversién en tecnologias limpias: Ampliar a nivel federal los
conceptos que pueden deducir las empresas a todo tipo de inversién de tecnologias
limpias, no sélo equipos y maquinaria para la generacién de energias sino a todo
tipo de tecnologias sostenibles

* Reducciones en las tasas impositivas a nivel local: Considerar reducciones en
las tasas impositivas para aquellas empresas que demuestren un compromiso
significativo con précticas de sostenibilidad, que pueden ser reducciones en
impuestos locales, como el impuesto predial, el impuesto sobre néminas, el
impuesto sobre adquisicién de bienes inmuebles, que por lo general son los
impuestos que todas las entidades federativas tienen en sus legislaciones.

* Exenciones fiscales para productos ecoamigables: Las empresas que produzcan
productos utilizando métodos de quimica verde podrian recibir exenciones fiscales
o tasas reducidas para fomentar la fabricaciéon de articulos mds sostenibles.

* Incentivos fiscales para la certificacién ambiental: Las empresas que obtienen
certificaciones ambientales, puedan beneficiarse de incentivos fiscales, como
reducciones en las tasas impositivas o deducciones fiscales adicionales

Estas medidas son enunciativas, ya que cada entidad federativa tiene impuestos que
pueden coincidir con el resto o no. Asimismo, la variedad de actividades econémicas
predominantes es diferente, por lo que es importante adaptar estos beneficios fiscales
a la legislacién y regulaciones especificas de cada entidad federativa para ampliar las
exenciones.

Hoy en dia, es importante cambiar el paradigma de ver al Derecho Fiscal como
un 6rgano inquisidor, donde se pretende que la imposicién de impuestos sea la tnica
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solucién para cumplir con los objetivos y compromisos asumidos por el gobierno. Debe
trabajarse también en la implementacién de incentivos fiscales que fomenten la iniciativa
de las empresas para aplicar pricticas amigables con el medio ambiente, de tal manera que
existan beneficios correlativos para las partes involucradas.

Conclusiones

Después de analizar las disposiciones fiscales y los incentivos existentes para promover
précticas empresariales sostenibles en México, se pueden extraer las siguientes conclusiones:

Aunque se han implementado algunos beneficios fiscales a nivel federal y local para
fomentar pricticas sustentables, ain existen limitaciones en la diversidad y alcance de
estos incentivos. Es necesario ampliar y diversificar los beneficios fiscales para abarcar una
gama mds amplia de actividades empresariales y sectores industriales.

Existe la necesidad de una mayor coordinacién entre las entidades federativas para
armonizar las disposiciones fiscales y los incentivos relacionados con la sustentabilidad
empresarial. Esto garantizaria una aplicacién mds uniforme y efectiva de los beneficios
fiscales en todo el pais.

Es fundamental promover précticas empresariales innovadoras y sustentables que
vayan mds alld de los incentivos fiscales tradicionales. Conceptos como la quimica verde,
la ecologia industrial y la biomimética pueden ofrecer nuevas oportunidades para mejorar
la eficiencia ambiental de las empresas.

Es necesario cambiar el enfoque del Derecho Fiscal de ser meramente recaudatorio a
ser un instrumento que promueva la adopcién de pricticas empresariales responsables con
el medio ambiente. Los incentivos fiscales deben ser disefiados de manera que recompensen
activamente las acciones sustentables de las empresas.

Aunque se han dado pasos hacia la promocién de la sustentabilidad empresarial a
través de incentivos fiscales en México, adn hay espacio para mejorar y expandir estos
esfuerzos. Es crucial continuar trabajando en la creacién de un marco normativo que
incentive y premie de manera efectiva las précticas empresariales amigables con el medio
ambiente.
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Abstract:

This chapteraimstoillustrate how business practices have contributed to the generation of environmental
pollution and how they can help correct and prevent it as part of an ethical and legal responsibility,
bringing benefits not only to the environment but also to their own organization. Additionally, data is
collected on the actions that the State has implemented to incentivize sustainable practices in local
companies and the effectiveness of these measures in identifying perceived barriers and the main
challenges faced in adopting such practices. It concludes with an evaluation of the impact that the
application of tax incentives can have on companies to motivate them to implement measures that tend
to mitigate negative environmental impact.

Keywords: Tax incentives; business practices; sustainability.

Resumo:

Este capitulo tem como objetivo ilustrar como as préaticas empresariais contribuiram para a geragdo
de poluicdo ambiental e como elas podem ajudar a corrigi-la e preveni-la como parte de uma
responsabilidade ética e legal, trazendo beneficios ndo apenas para o meio ambiente, mas para sua
propria organizacdo. Além disso, sdo coletados dados sobre as acdes que o Estado implementou para
incentivar praticas sustentdveis nas empresas locais e a eficdcia dessas acdes na identificagdo das
barreiras percebidas e dos principais desafios para a adogdo de tais praticas. Conclui-se com uma
avaliagdo do impacto que a aplicagdo de incentivos fiscais pode ter sobre as empresas para motiva-las
a implementar medidas de mitigagcdo de impactos ambientais negativos.

Palavras-chave: Incentivos fiscais; praticas empresariais; sustentabilidade.
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