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Introduccion

Dr: Roberto Herndndez Sampient

Universidad de Celaya

as ciencias economicas y administrativas han mantenido una

evolucion permanente desde sus inicios hasta nuestros dias. De

autores clasicos como Adam Smith, Thomas Robert Malthus,
David Ricardo, Karl Marx, John Maynard Keynes, Milton Friedman,
Frederick W. Taylor, Henri Fayol, Max Weber, Mary Parker Follet,
Lillian Moller Gilberth y Elton Mayo a autores modernos y contem-
poraneos como Douglas McGregor, Henry Mintzberg, Rensis Likert,
George Litwin y Robert Stringer, Peter Drucker, Michael Porter, Oliver
Williamson, Philip Kotler, Richard Hackman, Gary Oldham, Kaoru
Ishikawa, Sun Tzu (revisado bajo una nueva o6ptica), Edward Freeman,
Howard Bowen, Harold Koontz, Cyril O’Donnell, Robert Waterman,
William Ouchi y Joel Barker, s6lo por mencionar algunos ejemplos, el
estudio cientifico de las organizaciones, su estructura, las relaciones en-
tre sus miembros, los factores que inciden en su desarrollo, sus procesos
internos y externos, asi como su entorno, ha sido una constante.

Por otro lado, la ciencia en general, sus herramientas, y los métodos
de investigacion han hecho posible generar conocimiento sumamente
valioso que nos permite responder a todas nuestras inquietudes, resolver
cualquier problematica a la que nos enfrentemos como humanidad y
aprender de nuestros propios errores, entre otras multiples cuestiones.
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Finalmente, ;qué nos va a liberar de la terrible pandemia provocada
por el virus sARS-CoV-2 y sus devastadores efectos sobre la salud fisica
y mental de la poblacion, la economia global y el agravamiento de los
problemas sociales en todas las naciones del planeta? Claramente, las
teorias, tratamientos, medicamentos, vacunas y propuestas resultantes
de la investigacion cientifica en la materia.

Pues bien, esta interesante compilacion titulada FEconomia, gestion y
organizaciones: una vision multidisciplinaria trata de lo anterior, de ciencias
economico-administrativas y de métodos de investigacion que cuando
convergen, como es el caso de la obra que nos ocupa y toda la enorme
labor que le precede, crean conocimiento valioso y producen aplica-
clones practicas y utiles para mejorar las organizaciones y su quehacer
cotidiano; consecuentemente, impactan de manera favorable la vida de
sus colaboradoras y colaboradores, ademas de lograr generar aprendi-
zaje sobre las técnicas de indagacion aplicadas.

La obra se encuentra dividida en dos tomos, el primero denomina-
do Economia, finanzas y gestion; y el segundo, Estudios organizacionales.

El primer tomo incluye 16 trabajos, y la primera parte del mismo
abarca temas tanto macroecondémicos como microeconémicos, finan-
cieros e impositivos, incluido un estudio cualitativo denominado “Mer-
cado del arte: analisis de los mecanismos e instituciones relevantes en
la creacion de valor del arte pictorico”, cuyo andlisis sistematico de ga-
binete examina en profundidad el mercado del arte como un sistema
complejo, sus caracteristicas, estructura, bienes, principios econémicos
y como aplican en dicho mercado. Asimismo, encontramos un experi-
mento econéomico titulado “La diferencia salarial entre mujeres y hom-
bres, ¢discriminacion o diferencias en gustos por competir? Evidencia
experimental”, que evalta, en México, cual es la verdadera fuente de la
discriminacion por género en un mercado laboral simulado.

Un tercer trabajo es “El efecto de las motivaciones sobre la eficien-
cia de los micronegocios en México: Una comparaciéon entre los afios
1994 y 20127, el cual analiza, mediante regresiones lineales, las moti-
vaciones que tienen los duenos de micronegocios para abrirlos y como
afectan los niveles de eficiencia de sus empresas.
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Posteriormente, el lector podra revisar los resultados de una investi-
gacion escrita en inglés, cuyo sugestivo titulo es “Unemployment bene-
fits and (optimal) taxation: A macroeconomic agent-based approach”,
que examina la implementacion de las prestaciones o beneficios por
desempleo y un mecanismo impositivo adecuado. Los autores utiliza-
ron un modelo macroeconémico basado en agentes a fin de estudiar los
efectos sobre el desempleo, el producto interno bruto (PI8), las quiebras y
la inflacién, cuando se utilizan diferentes normas o reglas de impuestos
vinculadas a los beneficios de desempleo.

Mas adelante, en este volumen I, encontramos el capitulo titulado
“Analisis sectorial y regional de la inversién extranjera directa en Mé-
xico”, cuyos autores, mediante la metodologia cambio y participacion,
analizan la evolucién de la inversion extranjera de 2002 a 2018, por
sector econémico, estado y region.

Enseguida podemos leer el trabajo “Coeficiente de Gini, la rela-
ci6n con PIB per capita, tasa de crecimiento de la poblacion y poblacion
econémicamente activa” que, mediante los modelos de correlacion bi-
variada de Pearson y de regresion lineal, determina los vinculos cuanti-
tativos entre los indicadores coeficiente de Gini, tasa de crecimiento de
la poblacion, producto interno bruto per capita y poblacién econdémi-
camente activa.

También encontramos un estudio de caso cuantitativo sumamente
ilustrativo bajo el titulo “Gestion financiera para el desarrollo de una
empresa de quimicos de lodo en Tabasco”, en el que sus autores anali-
zan la relevancia de los factores internos y externos en la gestion finan-
ciera de una organizacién quimica petrolera.

La segunda parte de este primer tomo esta dirigida mas propiamen-
te hacia la gestion y direccion de empresas y comienza con un trabajo
titulado “La narracion inicial de qué es administracion a la luz del flo-
recimiento econémico de la humanidad”, en el cual el autor reflexiona
y profundiza en diversos retos concretos que enfrenta la ensefianza de la
administracion a partir de los relatos existentes acerca de como se fundd
como profesion y ciencia, fundamentalmente desde la perspectiva de la
Administraciéon Cientifica de Frederick Taylor, los principios de Henri
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Fayol y lo que ¢l denomina como el “fordismo” (del propio Henry Ford,
connotado empresario y con una vision muy particular de la organiza-
cion, ademas de fundador de la gran empresa automotriz que lleva su
nombre).

A continuacion, se presenta el estudio “Responsabilidad social y su
impacto en el desempeno de empresas del sector de autotransporte de
carga”, cuyo objetivo es explorar la relacién existente entre la responsa-
bilidad social y el desempeno organizacional, no sélo de la parte finan-
ciera, sino de todo el desempeno de la organizacion, dentro del sector
de los autotransportes de carga en el estado de Guanajuato. Cabe des-
tacar que los investigadores desarrollaron dos instrumentos para medir
la responsabilidad social empresarial y el desempeno organizacional.

En seguida, el lector puede revisar la investigacion “Mercados de
exportacion para el calzado para hombres o jovenes, de construccion
welt”, cuyo método cuantitativo con base en indicadores fue aplicado
con el propoésito de determinar nuevos y potenciales mercados de ex-
portacién para los fabricantes de calzado para hombres adultos o jove-
nes, de construccion welt, establecidos en la ciudad de Ledon, Guanajua-
to, un ejemplo por seguir para estudios de mercados de exportacion de
distintos productos.

El siguiente trabajo de este volumen se titula “Factores incidentes en
la participacion de la mujer en la empresa familiar” que, bajo una pers-
pectiva cuantitativa y mediante el modelo de regresion, analiza los facto-
res que inciden en la participacion de la mujer en organizaciones de tipo
familiar, y que ademas discute en profundidad cuestiones de equidad de
género y el rol de la mujer en la toma de decisiones empresariales.

Mas adelante, nos encontramos con un estudio de casos multiples:
“Internacionalizaciéon de la empresa familiar mexicana, causas, pro-
cedimiento y efectos”, en el que, siguiendo esencialmente un enfoque
cualitativo, caracteriza la empresa familiar e indaga y expone sus pecu-
liaridades. Asimismo, se enfoca en determinar los elementos que influ-
yen en la internacionalizaciéon de la organizaciéon familiar mexicana,
identificar las formas de entrada y la velocidad en su implementacion, y
conocer cuales han sido las principales consecuencias.
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El siguiente trabajo de este tomo, denominado “Identificacion de
oportunidades de mercados para empresas mexicanas fabricantes de
calzado de piel utilizando el indicador de potencial de exportacion”,
nos explica tal indicador, su utilidad y aplicacion. Los hallazgos son muy
interesantes y reveladores para este sector tan importante en México.

El antepenultimo capitulo se fundamenta en un estudio realizado
en una nacion sudamericana, “Factores de éxito del emprendimiento
social en la region central de Colombia”, y reporta, como lo senala el
propio titulo, los resultados de una indagacién cuantitativa que analiza
las causas del éxito de una clase muy particular de organizaciones, las
sociales: cooperativas, corporaciones, asociaciones y fundaciones.

Posteriormente encontramos el trabajo “Perfil del turista para el tu-
rismo rural en Canadas de Nanchititla, Estado de México”, que consiste
en una investigacion descriptiva que logra caracterizar completamente
al turista rural que visita Canadas de Nanchititla, un hermoso lugar
enclavado en la sierra mexiquense, en diversas caracteristicas: demo-
graficas, socioeconémicas, geograficas, pictograficas, uso del producto
turistico, proceso de decision, actividades de interés para el turista y
particularidades en el servicio.

El altimo capitulo del volumen I, “Analisis de la ventaja compara-
tiva revelada de la industria aeroespacial en México, 2004-20137, tie-
ne como objetivo examinar la ventaja comparativa que posee el sector
aeroespacial mexicano, asi como su evolucién a lo largo del tiempo,
en el periodo comprendido entre 2004 y 2013, utilizando un método
cuantitativo denominado ventaja comparativa revelada (VCRr), el cual se
elabora sobre una base industrial, o bien por tipo de producto, a partir
de las cifras de las exportaciones de una economia nacional o un sector
especifico respecto de las cifras de las exportaciones de la economia
mundial.

El segundo tomo comprende 14 trabajos, los cuales, desde una opti-
ca organizacional, analizan diversos fenémenos en entidades tanto pri-
vadas como publicas y sociales.

El primer capitulo, “Aproximaciones hacia el problema de la gestién
del conocimiento en las organizaciones escolares”, analiza los retos que
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presentan las organizaciones educativas acerca de la gestién del conoci-
miento, a través de entrevistas semiestructuradas a directivos de escue-
las secundarias de la Ciudad de México; se evidencia asi la necesidad de
socializar y transferir los conocimientos al interior de las escuelas para
un mejor desempenio educativo.

Enseguida, encontramos la investigacion cualitativa denominada
“#Crisiscompartida: iniciativa solidaria entre pequefas organizaciones
culturales y creativas frente al covid 197, cuya pregunta detonante fue:
¢Qué elementos estratégicos aportan al analisis de las organizaciones
culturales y creativas cuando ocurre una crisis? El estudio problematiza
acerca de como la contingencia sanitaria puso en evidencia la situacion
de precariedad que atravesaban este tipo de organizaciones antes de la
pandemia, agudizandose después de ella.

Posteriormente, encontramos una investigacion cuantitativa con el
nombre “Satisfaccion en el trabajo en profesores de Instituciones de
Educacion Superior. Propuesta tedrico-metodologica”, la cual, como su
nombre lo indica, realiza una propuesta metodologica para identificar y
medir la satisfaccion en el trabajo de profesores en tres Instituciones de
Educacion Superior ptblicas de San Luis Potosi, México, con base en
los principios tedricos de los desempenos ocultos.

El cuarto trabajo, “Reforma a un sistema de pensiones y jubilacio-
nes en una Instituciéon de Educaciéon Superior universitaria”, se aboca
al analisis de la situacion que hoy reflejan las universidades publicas
estatales en México en el ambito pensionario y como han llegado a una
profunda crisis financiera. A través de un estudio de caso, los autores
presentan una alternativa, dentro del esquema de beneficio definido,
para otras instituciones con similares caracteristicas al caso estudiado,
buscando en todo momento el apego al marco juridico, econémico-fi-
nanciero y social.

Posteriormente, tenemos el capitulo “Identificacion de las necesida-
des de un mercado para el desarrollo de un centro de apoyo psicologico
en la ciudad de Ledn, Guanajuato” donde se emplea el eje que la Or-
ganizacion Mundial de la Salud determina para la salud mental. Es una
mvestigacion de corte cuantitativo por la aplicaciéon de un instrumento
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que permiti6 identificar las necesidades de un mercado meta, mismas
que se emplearan como la base para el desarrollo de un plan de marke-
ting enfocado a la implementacién de un centro de atencién y de apoyo
psicologico especializado en atencion de mujeres.

“Analisis del apoyo econémico gubernamental como agente de em-
prendimiento. Caso de estudio: Municipio de Guanajuato” es el capi-
tulo siguiente, el cual, desde un enfoque cuantitativo, analiza la parti-
cipacion de las personas emprendedoras de la ciudad de Guanajuato,
asi como los apoyos publicos recibidos y la permanencia de los negocios
a lo largo del tiempo. Los resultados sugieren que los apoyos guberna-
mentales no influyen en la decisién de emprender ni en la permanencia
de los negocios.

Enseguida encontramos una investigacion empirica: “Las delega-
ciones federales y los programas para el desarrollo en Hidalgo: ;de bu-
rocracias a anarquias organizadas y sistemas flojamente acoplados?”,
cuyo objetivo es conocer si el cambio organizacional producido en el
gobierno actual se adscribe a una definicion tradicional de burocracia o
es mas propio hablar de una anarquia organizada, para lo cual analiza
el concepto de sustemas flojamente acoplados, asi como aproximaciones rela-
tivas a la burocracia.

En el siguiente trabajo, “Municipios lean en Guanajuato, México.
Experiencia legislativa rumbo a la gobernanza esbelta”, los autores re-
flexionan sobre la experiencia legislativa de las motivaciones, contenidos
y debates de tres afios de reformas legales a la Ley Organica Municipal
para el Estado de Guanajuato (LOMEG), bajo la prospectiva politica de la
LXIIT Legislatura (2015-2018) del Estado de Guanajuato, y evidencian
la necesidad de transitar hacia una gobernanza esbelta.

Le sigue el capitulo “Resiliencia simbélica de comunidades rurales
ante el proceso de industrializacién en Guanajuato. Caso Parque Indus-
trial Castro del Rio”, el cual, a través de una metodologia mixta, busca
comprender de qué manera las comunidades rurales en Guanajuato se
han adaptado al proceso de industrializaciéon generado por uno de los
clister automotrices mas dinamicos en América Latina, para lo cual
adoptan el concepto de resiliencia simbélica para explicar este proceso.
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“El clima organizacional en las Instituciones de Educacion Superior
en el marco de la Norma Oficial Mexicana NOM-035" es el nombre
del trabajo posterior, el cual es de enfoque empirico, racional y transver-
sal, y su objetivo fue evaluar las dimensiones del clima organizacional
(en el marco de la NOM-035) de una Institucién de Educacion Superior
del sureste mexicano a partir de la percepcion de sus docentes, para lo
cual se determina la relacién entre sus variables y los factores conside-
rados en la Norma.

Desde la perspectiva de la organizacion legislativa, el siguiente ca-
pitulo desarrolla, a partir de un analisis exhaustivo sobre lo que implica
hablar de proporcionalidad en Ciencia Politica, una propuesta teori-
co-metodologica para medir la proporcionalidad en los sistemas de co-
misiones; lleva por nombre “;Cémo medir la proporcionalidad en los
sistemas de comisiones? Hacia la microlegislacion en México™.

Enseguida encontramos el trabajo “La organizaciéon que aprende
en Guanajuato: confiabilidad del instrumento prLoQ”, el cual, desde un
enfoque cuantitativo de alcance exploratorio y disefio no experimental,
promueve la aplicacion del instrumento DLOQ (Dimensions of the Learning
Organmization Questionnaire) (previamente validado) a fin de conocer la dis-
ponibilidad de las empresas para aprender, considerando que la tnica
constante en la economia basada en el conocimiento es el cambio vy,
por lo tanto, el poder del conocimiento se convierte en un recurso muy
importante para crear competencias basicas tanto en el individuo como
en la organizacion.

“Gobiernos locales y estructura politica en la Ciudad de México”
es el siguiente capitulo, el cual se aboca a analizar la dinamica orga-
nizacional de las alcaldias de la Ciudad de México en el marco de un
proceso de extraccion de ganancias politicas y econdmicas. El texto se
sustenta en investigacion socio-antropologica multilocal e informacion
adicional de medios impresos.

Finalmente, desde una 6ptica internacional, se presenta el trabajo
“Estudio de satisfaccion de servicios turisticos ofrecidos en un destino
turistico religioso: Cartago, Costa Rica”. En este capitulo se analiza la
percepcion que existe respecto de los servicios turisticos que ofrece la lo-
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calidad a los visitantes, informacién que puede ser utilizada para disenar
estrategias de promocion y también para mejorar la experiencia de los
visitantes.

Cabe destacar que las investigaciones que soportan cada capitulo en
los dos tomos de la obra fueron sistematicas, criticas y algunas teéricas
o empiricas, es decir, cientificas. Algunas investigaciones fueron cuan-
titativas (sobre todo en el tomo I), pero también el lector podra revisar
algunas indagaciones cualitativas. La gama de disenos implementados
abarca desde estudios de caso y experimentos hasta investigaciones no
experimentales transversales, estudios longitudinales y trabajo de ga-
binete, asi como, incluso, trabajos fenomenolégicos. Se analizan desde
datos numéricos hasta narrativas y se proponen modelos para evaluar
en profundidad diferentes clases de informacion, se prueban y formulan
hipotesis, se logra teorizacion respecto a una cantidad considerable de
fenébmenos y se establecen planteamientos de mejora para realidades
econoémicas, administrativas y organizacionales en multiples areas.

Los capitulos fueron cuidadosamente revisados y rigurosamente
arbitrados por mas de 50 evaluadores pares de diversos paises latinoa-
mericanos e, incluso, europeos y asiaticos, lo cual garantiza la validez y
solidez de todas las investigaciones realizadas.

Asi, Economia, gestion y organizaciones: una vision multidisciplinaria, resulta
una antologia de trabajos sumamente significativa, relevante y perti-
nente. Es una obra que contribuye a incrementar la comprension de
una amplia gama de problemas de estudio en los ambitos econémicos,
administrativos y sociales, pero también constituye una valiosa herra-
mienta didactica para aprender e ilustrar como deben utilizarse distin-
tos métodos de investigacion ante preguntas de indagaciéon especificas.
Representa una muestra de que en México se genera ciencia con un alto
nivel metodologico e implica un esfuerzo colectivo que debe aplaudirse,
cuyo producto, una excelente coleccion de publicaciones cientificas, no
puede faltar en la biblioteca de todo aquel académico, alumno y profe-
sional interesado en la administracion, la economia y el desarrollo de las
organizaciones e instituciones.

INTRODUCCION = 21



Mis felicitaciones a las editoras, doctoras Claudia Susana Gémez
Lopez, Diana del Consuelo Caldera Gonzalez y Maria Guadalupe
Arredondo Hidalgo, asi como a las autoras, autores y arbitros, ademas
de la Universidad de Guanajuato, por esta magnifica compilacion.

29 & ROBERTO HERNANDEZ SAMPIERT



Aproximaciones hacia el problema
de la gestion del conocimiento
en las organizaciones escolares

Abel Pérez Ruiz

Unidad 098, Universidad Pedagogica Nacional

RESUMEN

| presente documento es parte de un reporte de investigacion,

cuyo proposito es describir y analizar los retos que presentan

las organizaciones educativas alrededor de la gestién del cono-
cimiento entre el personal docente. Mediante el empleo de entrevistas
semiestructuradas a algunos directivos de escuelas secundarias de la
Ciudad de México, se destaca que la posibilidad de emprender apren-
dizajes compartidos se rodea, en lo general, de incertidumbres, resis-
tencias e indeterminaciones, que se gestan alrededor de las finalidades
educativas. De ello se desprende que la condiciéon de socializar y de
transferir los conocimientos al interior de las escuelas para un mejor
desempefio educativo implica romper con inercias y comportamientos
con fuertes arraigos en lo referente a la organizacion del trabajo de los
profesores de educacion basica.

Palabras clave: gestion del conocimiento, aprendizaje organizacional, tra-
bajo docente.
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INTRODUCCION

La escuela, como toda organizacion, supone un lugar de conocimiento no
solo por la finalidad misma sobre la que reposa su presencia en la vida
publica, es decir, ser un espacio para la generacion de aprendizajes ido-
neos o deseables para las generaciones futuras, sino, ademas, porque
en su interior confluyen diversas experiencias y saberes por parte de
sus agentes, para hacer comprensible y funcional un proceso educativo.
En tal perspectiva, un asunto de interés radica en revisar los problemas
que enfrentan las escuelas de educacion basica para favorecer, entre los
profesores, conocimientos compartidos dirigidos hacia el logro de deter-
minadas intenciones educativas.

El propésito del presente capitulo, por lo tanto, es poner de relieve
las condiciones del trabajo docente en escuelas de educacion basica,
que influyen en la posibilidad de promover conocimientos y aprendi-
zajes colectivos encaminados al mejoramiento escolar. Para tal efecto,
el documento se divide en tres apartados: ¢) una revision teorica de la
gestion del conocimiento dentro de las organizaciones en general, y de
las educativas en particular; ) la directriz metodologica empleada en
la investigacion; y uz) los resultados obtenidos producto de la incursion
en algunas escuelas de educacién secundaria de la Ciudad de México.

E1L CONOCIMIENTO DENTRO DE LA ORGANIZACION

Uno de los aspectos clave que definen, al tiempo que desafian, a toda
organizacion productiva se expresa en como utiliza determinados re-
cursos, principalmente humanos, para alcanzar los fines sobre los cuales
reposa el proposito de su existencia. Al amparo de esta condicién, se ha
abierto a lo largo del tiempo una veta de referentes descriptivos, expli-
cativos y prescriptivos sobre la forma en la que las organizaciones bus-
can armonizar las voluntades individuales con los requerimientos del
conjunto. En su momento, este problema trat6 de resolverse mediante
una razon estrictamente técnica, es decir, mediante la esquematizacion
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de los individuos y sus relaciones por medio de objetivos impersonales y
organizados en procederes unitarios de categorizacion jerarquica, con-
trol y supervision estrecha de los procesos (Perdomo, 2010), técnica de
la que el taylorismo-fordismo fue su expresion mas acabada en buena
parte del siglo xx.

Con la llegada de la globalizacién y la amplitud de los mercados,
ha adquirido mayor relevancia el peso de los bienes intensivos en co-
nocimiento, asociados con la acumulacion de saberes y aprendizajes en
tanto impulsor del crecimiento econémico (Casalet, 2012). Desde fines
del siglo pasado, autores como Druker (1996) advertian en el conoci-
miento el insumo fundamental para la generacion de la riqueza social
en las sociedades de principios del siglo xx1, lo cual implicaba replan-
tear el funcionamiento organizacional mediante la gestién del recurso
humano. Bajo este principio, actualmente las organizaciones requieren
favorecer cursos de accion abiertos a la actualizacion y el aprendizaje
para responder con eficacia a las transformaciones del entorno. A este
proceso Senge (2006) lo categoriza como parte de la “organizacion in-
teligente”, es decir, aquella que basa su planificacion en el aprendizaje
grupal por medio de visiones sistémicas de conjunto.

La nocién de una organizacion abierta al aprendizaje ha generado
distintos tratamientos. Autores como Argote y Spektor (2011) nos re-
fieren que la relacién continua entre la experiencia organizacional y el
contexto constituye un insumo fundamental para favorecer el aprendi-
zaje entre los miembros. Este elemento es el mecanismo primario a tra-
vés del cual el aprendizaje y el conocimiento pueden ocurrir, retenerse
y transferirse colectivamente. Kimble (2013), por su parte, destaca que
el aprendizaje organizacional permite reducir la incertidumbre y senala
que para que una porcion de él sea realmente til para la organizacion,
debe conocerse el contexto en el que sera empleado. En el mismo sen-
tido, el estudio de Hanaki y Owan (2013) ofrece resultados sugerentes
frente al problema de como potenciar los aprendizajes de los miembros
en favor de la organizacion. Con base en su modelo de analisis, los auto-
res encuentran tres aspectos relevantes: z) el conocimiento que se com-
parte de manera frecuente tiene efectos positivos en el funcionamiento
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de la organizacion, i) no existe una relacion unidireccional o monolitica
entre grado de autonomia individual y desempeno organizacional vy uz)
ya sea cuando las tareas son complejas o cuando el ambiente es turbu-
lento, las firmas exitosas tienden a bifurcarse en dos tipos: aquellas que
promueven las iniciativas individuales y aquellas que asimilan el conoci-
miento de los miembros y lo aprovechan colectivamente. Por otro lado,
Argyris y Schon (1997) indican que el aprendizaje dentro de la organi-
zacion supone una relacion interdependiente entre individuo y sistema,
no solo a partir de criterios transparentes, certeros o funcionales, sino
también de sus referentes contrarios. Asi, las organizaciones deben en-
frentar sus dilemas internos como base fundamental del conocimiento,
debido a que la incertidumbre o la indeterminacion constituyen el de-
safio mediante el cual puede incentivarse la actualizacion y el cambio.

A partir de estas ideas generales, se destaca la relevancia analitica
del aprendizaje y del conocimiento como dos componentes basicos so-
bre los cuales las organizaciones responden a los cambios del entorno.
Ahora bien, resulta importante trasladar la reflexion sobre el aprendi-
zaje organizacional al terreno educativo y, mas especificamente, a los
ambientes escolares donde tienen cabida distintas expresiones acerca
del conocimiento y de sus posibilidades de apropiacion.

LA ESCUELA Y EL CONOCIMIENTO COMPARTIDO

La escuela, en tanto instituciéon encargada de brindar un servicio edu-
cativo acorde con ciertos marcos de formacion, no es ajena a los sucesos
de cambio que se gestan dentro de las sociedades contemporaneas. Esta
circunstancia alienta la necesidad de revisar las formas de funciona-
miento escolar para enfrentar los desafios presentes en la actualidad en
materia de conocimiento y aprendizaje. Sobre el particular, ;como pen-
sar la posibilidad de hacer de las escuelas escenarios de conocimiento
compartido y qué condiciones serian pertinentes a ese respecto?

Una via es la que ofrecen Lee y Roth (2009), para quienes la ges-
tion del conocimiento en las escuelas es mas factible cuando el recurso
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humano esta orientado a estrategias de aprendizaje en comun, por lo
que es importante desarrollar cuatro elementos: 1) el liderazgo como ex-
presion de una habilidad para alinear el manejo del conocimiento con
las estrategias de la organizacion escolar, i) la cultura por cuanto refiere
el ambiente social por medio del cual puede facilitarse el aprendizaje
en conjunto, ) la tecnologia, al servir como un medio de acceso y dis-
tribucion del conocimiento dentro del centro educativo y w) la medicion,
pensada como un mecanismo de evaluacién para conocer los impactos
y su relaciéon con el desempeno deseable de la organizaciéon. En este
proceso, los lideres educativos necesitan asumir el papel de guias en la
identificacién y habilitaciéon de mecanismos integrales para la adquisi-
ci6n, integracion y creacion del conocimiento.

Mohan (2005), por su parte, refiere que es necesario vincular los ob-
jetivos institucionales con las practicas escolares tanto de corto como de
largo plazos, para lo cual se requiere desarrollar una cultura de apertura,
promover el trabajo en equipo, motivar y comprometer a los miembros
y plasmar la gestion del conocimiento en las operaciones del dia a dia.
Esto ultimo hace necesario seguir un proceso sistematico que desarrolle,
capture, comparta y analice los saberes colectivos, de tal forma que me-
jore el funcionamiento global de la organizacion escolar. En consonan-
cia, con este principio propone la combinaciéon de seis componentes: a)
identificacion, relativa al rastreo de informacion; b) adquisicién, vinculada
con la apropiacion de conocimiento de los miembros; ¢) refencion, enten-
dida como la capacidad de elegir, mantener y revisar el conocimiento;
d) utilizacion, referida al aseguramiento de que el saber generado posee
relevancia y utilidad; e) distribucién, orientada a socializar el conocimien-
to entre el colectivo; y /) desarrollo, expresado en el esfuerzo por mejorar
el entendimiento y aprendizaje de los participantes en una variedad de
formas.

En esta misma vertiente, Mccomish y Parsons (2013) recuperan el
principio de “aprendizaje transformacional” de Mezirow, en el que se
pone de relieve que las expectativas y presunciones de los docentes so-
bre sus métodos de ensenanza pueden cambiar s6lo después de una
reflexion continua, critica y dialogada. Para ello, es necesario explorar
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nuevos marcos de referencia para la redefinicién de roles que reorienten
los dilemas presentes dentro de las escuelas. En este ambiente, el con-
flicto o las desavenencias son inevitables, ademas de saludables, ya que
pueden servir de aliciente para los maestros a fin de incrementar sus
conocimientos y habilidades, por lo que una meta desde el ambito di-
rectivo no es evadir los conflictos, sino usarlos para la discusion, el inter-
cambio y la transformacion de las practicas pedagogicas. Asi, mientras
los docentes tengan oportunidad de contrastar sus comprensiones y sus
roles respectivos en materia de ensefianza, podran tener mas apertura a
las alternativas de cambio.

Para otra linea de trabajos el acento esta mas bien en la naturaleza
del conocimiento y sus implicaciones en el funcionamiento de los cen-
tros. Zhang (2008), por ejemplo, retoma la distincién clasica hecha por
Polanyi entre el conocimiento explicito y el tacito, destacando de este
ultimo su dificultad de ser sistematizado y enunciado en términos for-
males, por ser parte constitutiva de la experiencia, lo cual, lejos de ser
un elemento en contra de la mejora escolar, por el contrario, constituye
un referente necesario para promover la innovacion de las instituciones
educativas. En tal medida, una buena parte del saber movilizado por
los docentes es implicito, construido a través de la practica continuada y
dificil de imitar o transferir; no obstante, debe ser aprovechado a partir
de procesos de intercambio comunicativo para ampliar la comprension
de la ensefianza. Desde un plano directivo, para lograr que los maestros
compartan sus saberes tacitos, deben existir garantias institucionales
orientadas a la recuperacién sistematica de las experiencias como fun-
damento de un aprendizaje organizacional.

En lo tocante a las formas de transferir el conocimiento entre do-
centes, los trabajos de Cosner (2014), Cheng y Chen (2008) y Shahadan
y Oliver (2016) comparten la relevancia que tiene la colaboracion y
la confianza entre directivos y maestros como condicioén indispensable
para generar escenarios de produccion, apropiacion y socializacion del
conocimiento, encaminados a incrementar el aprovechamiento de los
estudiantes. Esto supone desarrollar dentro de las escuelas proyectos cu-
rriculares y favorecer, entre el cuerpo docente, mecanismos para identi-
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ficar situaciones, intercambiar y contraponer opiniones, asi como plas-
mar en documentos las mejores practicas pedagogicas para referencia
del conjunto. Aqui la transferencia de aprendizaje es resultado de accio-
nes intencionales en el seno de la organizaciéon educativa, circunstancia
que para otros autores fundamenta el principio de las organizaciones que
aprenden.

Dentro de esta revision, un tltimo cuerpo de trabajos esta asociado
a la nocion de “acompanamiento escolar”, un término que, de acuerdo
con Ghouali (2007), hace referencia a unirse o coaligarse con alguien en
un espacio determinado y dentro de un horizonte temporal especifico.
Para este autor, el acompanamiento en los centros educativos surge de
dos preocupaciones centrales que dan muestra de una crisis social: a) la
cada vez mas creciente desorientacion de los alumnos en materia curri-
cular y 4) el imperativo institucional por alcanzar mejores aprovecha-
mientos escolares entre los estudiantes. Por ello, la necesidad de resolver
dichos pendientes implica una coparticipacion decidida entre profesor
y alumno mediante una vinculaciéon adaptada y personalizada, la cual,
si bien parte de una posicion asimétrica, no excluye la posibilidad de
alcanzar un resultado de interés comun.

En el contexto latinoamericano, las aproximaciones al tema han
sido parte de los desafios de la mejora docente en un escenario de refor-
mas educativas. Sobre el particular, destacan basicamente dos vertien-
tes: la primera esta orientada a poner de relieve el acompafamiento con
base en las exigencias de la profesionalizacion de los maestros (Marti-
nez y Gonzalez, 2010; Salazar y Marquez, 2012; Ventura, 2008); y la
segunda esta enfocada a ofrecer —a manera de guia— determinados
razonamientos para revisar y fortalecer las practicas pedagogicas como
un proceso integrador de la formacion docente (Garcia, 2012; Huayta et
al., 2008; Vezub y Alliaud, 2012). En ambos tipos de tratamiento, existe
el acento en ubicar el acompanamiento como un elemento organiza-
dor de la experiencia educativa a través de la realizacion de actividades
construidas y apropiadas en conjunto, bajo la mediaciéon de un asesor,
un tutor, un directivo, un supervisor o alguna otra figura, a fin de hacer
frente a las demandas emergentes de cambio educativo en el interior de

APROXIMACIONES HACIA EL PROBLEMA DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO = 29



los centros escolares. Del mismo modo, en dichas orientaciones se re-
marca el caracter relacional y de participacion compartida que permite
movilizar iniciativas de cambio, cuya ejecucion conduce a distanciarse
del modelo burocratico basado en el control o la supervision de las ac-
ciones docentes bajo un principio vertical de ordenacion institucional.

LA ORIENTACION TEORICO-METODOLOGICA

De las anteriores formulaciones se desprende que la gestion del conoci-
miento dentro de las organizaciones no acta sobre condiciones ya dadas
de aprendizaje colectivo, sino que éstas se tienen que construir a través de
determinadas acciones manifiestas. Por otra parte, se resalta también que
el conocimiento presenta multiples expresiones en su composicion, y esto
tiene implicaciones en la forma en que se llevan a cabo las practicas y su
posibilidad de ser transferidas entre los miembros. En el terreno educa-
tivo, este tipo de gestion constituye un elemento estrechamente ligado a
la promocion de los aprendizajes con base en una orientacion curricular
que norma la organizacion del trabajo docente. Esto es asi porque las
mstituciones educativas, a diferencia de otras organizaciones, no gozan de
una plena autonomia en sus procesos de gestion, ya que son parte cons-
titutiva de un sistema educativo regulado por el Estado, el cual centraliza
las decisiones sobre el rumbo que debe tomar la educacion, mediante cri-
terios de conduccion politico-administrativa. Ello no impide, sin embar-
go, el desarrollo de acciones en su interior para enfrentar las demandas
del entorno en materia de conocimiento a fin de garantizar aprendizajes
idoneos y pertinentes entre el alumnado. En este esfuerzo, es importante
problematizar sobre los procesos de interlocucion, colaboracion y sociali-
zacion del saber entre los distintos agentes educativos, a la luz de intereses,
orientaciones y razonamientos que se derivan de las situaciones particula-
res que tienen que ver con la manera en la que se asumen los propositos
de la educacion en el nivel basico.

De conformidad con esto, el presente trabajo parte de concebir las
escuelas como escenarios en los que existen, por un lado, normas o c6-
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digos de comportamiento comun entre el profesorado, como parte de
una cultura profesional, cuyo grado de arraigo depende de la organiza-
cion del trabajo, del tipo de conduccion politica dentro de las escuelas y
de la formacion del colectivo docente; v, por el otro, la adopcion de una
determinada orientacion epistemoldgica del conocimiento idéneo para
ser transmitido, asi como de las opciones sobre como organizarlo, expo-
nerlo y desarrollarlo en el proceso de ensefianza-aprendizaje (Gimeno
Sacristan, 2004).

De este modo, las preguntas de investigacion discurren sobre lo si-
guiente: ;Sobre qué bases de organizacion del trabajo docente las es-
cuelas estan en posibilidad de favorecer procesos de gestion del conoci-
miento? ;Mediante qué mecanismos de accion escolar se busca generar
aprendizajes compartidos entre el colectivo docente para alcanzar los
propositos educativos? (Qué lecturas se ponen en juego en torno a la
labor pedagégica de los profesores y a la posibilidad de compartir sus
saberes como forma de mejoramiento en el aprovechamiento escolar de
los alumnos?

A través de un acercamiento exploratorio de corte descriptivo e in-
terpretativo, la presente investigaciéon aborda los problemas que reviste
la gestion del conocimiento en escuelas de nivel basico, particularmente
desde la lectura de los subdirectores académicos, por ser quienes tienen
la responsabilidad funcional de organizar, promover, acompafiar y dar
seguimiento a los procesos de generacion e intercambio de saberes entre
el cuerpo docente para mejora de los aprendizajes de los alumnos. Con
base en sus experiencias, recuperadas mediante entrevistas semiestruc-
turadas, se busca identificar las condiciones en las que la gestion de los
saberes docentes tiene lugar, asi como sus valoraciones correspondien-
tes, en tanto que nos interesa analizar como se hace narrable una rela-
cion de aprendizaje entre profesores bajo determinados razonamientos
de conduccién escolar, para lo cual se establecen las siguientes dimen-
siones de analisis: ¢) los desafios para integrar los saberes del colectivo
docente, 1) las expectativas hacia la participacion de los profesores, uz)
los mecanismos para la transferencia del conocimiento, z) la comunica-
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cion interpersonal y w) el caracter del acompafiamiento y seguimiento
docentes.

En cuanto a la seleccion, se destaca, por un lado, que los sujetos de
analisis ejercen su labor en escuelas de educacion secundaria. Esta in-
tencion obedece a que dicho nivel representa una etapa importante en
el desarrollo formativo de los adolescentes, al ser una etapa intermedia
y preparatoria para su incorporacién a estudios mas avanzados con mi-
ras a vincularse al mercado de trabajo. Por otro lado, los informantes se
eligen con base en la técnica de bola de nieve, es decir, a partir de un pri-
mer contacto se agregan otros mas de manera secuencial gracias a las
referencias o recomendaciones que van haciendo los propios sujetos en
el proceso de investigacion. Mediante este procedimiento se pretende,
mas que una recuperacion extensiva de los datos sobre criterios proba-
bilisticos, una apropiacién intensiva de la informacién que nos defina
los rasgos particulares de los individuos o de los comportamientos que
estan representados por ellos (Van Meter, 1990).

Sobre esa base, el estudio consistio de 30 entrevistas dirigidas a los
subdirectores académicos de escuelas secundarias en la Ciudad de Mé-
xico (16 hombres y 14 mujeres), realizadas entre febrero y octubre de
2018. Para efectos de ordenacion, se utilizé un cédigo de identificacion
para cada entrevista realizada, el cual indica, en primer término, el nu-
mero de entrevista, después el sexo del informante vy, finalmente, el tipo
de escuela secundaria, es decir, diurna o técnica. Por lo que respecta a la
estrategia de analisis, se emprendieron tres tipos de codificacion alrede-
dor de lo narrado: la codificacion descriptiva, que requiere poca interpre-
tacion dado que es resultado de los atributos que emergen directamente
de los segmentos del texto revisados; la codificacion wmterpretativa, que
exige un nivel de interpretacién mas amplio a partir del conocimiento
de los datos; y la codificacion inferencial, que permite el establecimiento
de patrones, vinculos o relaciones entre codigos con fines explicativos
(Miles y Huberman, 1994). Bajo este proceso se da paso a la construc-
cion de categorias que, en su tratamiento analitico correspondiente, se
contrasta o se articula con el corpus tedrico que enmarca nuestro objeto
de estudio. Esto tltimo abre la posibilidad de reforzar o resignificar los
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conceptos y las categorias teéricas en funcion de lo encontrado e inter-
pretado en el terreno empirico.

LLAS CONDICIONES DE LA ORGANIZACION
DEL TRABAJO DOCENTE DESDE LA MIRADA DIRECTIVA

Los desafios en la integracion del saber docente

Desde la mirada directiva, existen ciertos retos que enfrentan las es-
cuelas para integrar funcionalmente los saberes de los maestros como
herramienta de mejora educativa. Un primer reto es la_fragmentacion del
trabgjo docente, entendida como la realizacion parcial de una labor de
integracion de los saberes y las actividades pedagogicas emprendidas
por los maestros, debido, fundamentalmente, a la forma en la que esta
organizado el trabajo docente en el nivel secundaria, resultado de que
la contratacion de los maestros es so6lo por un determinado nimero de
horas a la semana; en consecuencia, la posibilidad de contar con su par-
ticipacion para tocar asuntos relativos a la practica académica depende,
en gran medida, del tiempo disponible dentro de la institucion.

Otro de los desafios reside en lograr que los docentes asuman un
compromiso por la mejora, es decir, que emprendan acciones voluntarias
para mejorar su practica profesional, ya que persisten l6gicas de ac-
tuacion magisterial centradas en la exposicion de contenidos y poca
diversificacion en las estrategias didacticas. A la par de esto, se establece
la existencia de un dominio parcial del programa de estudio vigente,
lo cual conduce al incumplimiento en el logro de las expectativas de
aprendizaje contenidas en la curricula.

Un desafio adicional es lograr hacer que, en el trato comunicativo
entre directivo-docentes, exista la suficiente confianza para intercam-
biar experiencias, incertidumbres o desaciertos en torno a la labor pe-
dagogica, es decir, una confianza comunicativa. Desde la posicion directiva,
dicha situacion se presenta debido a que, para los maestros, el subdi-
rector académico representa una figura de autoridad, por lo que no es
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visualizado como un par a quien facilmente puedan confiarsele deter-
minados asuntos relacionados con la practica educativa, en razon de
que, por un lado, para los docentes no resulta sencillo admitir fallos o
msuficiencias en sus métodos de ensenanza vy, por otro, por considerar
que quien posee el cargo de subdirector académico debe ser alguien
con un mayor grado de conocimiento pedagogico que el resto del cuer-
po docente. En otros casos, por el contrario, el asunto de la confianza
se percibe como un elemento que se da de manera natural entre los
miembros, llegando incluso a bordear un tipo de comunicacién mas
emocional; es decir, para los maestros es importante saber que cuentan
con quien desahogarse, no sélo en lo relativo a su actividad laboral, sino
también en términos de lo que experimentan cotidianamente en su vida
personal. Una de las entrevistas ilustra lo antes mencionado: “Ienemos
docentes que tienen muchos conflictos y las cuestiones personales en
ocasiones traspasan lo laboral, y las relaciones humanas estan muy de-
terioradas en la escuela, y no es la tnica escuela, sino que es una logica
que se vive” (E3MSD).

Un dltimo reto consiste en la propia actualizacién y capacitacion
del subdirector académico para hacer efectivo el proceso de acompa-
namiento, como parte de la necesidad de ostentar, frente al docente, no
s6lo una autoridad formal, sino, ademas, una autoridad académica que
legitime las decisiones en materia de aprendizaje y su seguimiento co-
rrespondiente. De ahi la importancia de una legitimaciin del saber dentro
del trabajo de esta figura directiva, lo cual supone poseer un dominio de
las orientaciones curriculares y pedagogicas contenidas en el programa
de estudios, debido a que, para los maestros, es primordial tener certeza
sobre lo que deben hacer en el salon de clases. En ello la labor del subdi-
rector es clave, ya que puede servir de enlace entre el ordenamiento cu-
rricular y la practica docente. En otros términos, el subdirector requiere
un conocimiento y un tipo de conduccion profesional a fin de generar
las voluntades de accién necesarias para hacer que las expectativas edu-
cativas se logren. Los siguientes testimonios reflejan esta preocupacion:
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El docente quiere ver que el subdirector y el director saben; es pri-
mordial, es elemental; si ellos se dan cuenta de que un director o un
subdirector no sabe, le pierden el respeto vy, jasi tal cual!, entonces para
saber hay que estudiarle (E3MSD).

Para mi, el reto es ahorita mantenerme, actualizarme, por un lado,
porque en esa medida voy a poder sugerirles a los maestros por déonde
tienen que buscar esa profesionalizacion que les hace falta (E4MST).

Las expectativas hacia el trabajo docente

Dentro de las expectativas hacia el tipo de participacion docente, expre-
sadas por esta figura directiva, resalta una primera linea de apreciacio-
nes con un sesgo notoriamente pesimista:

»  Los maestros tienden a conformar grupos informales agrupados por ra-
zones de amistad, afinidad disciplinaria, etcétera. Esta situacion,
lejos de ser vista como parte de un comportamiento comun en
tanto define la forma en la que las personas construyen sus vin-
culos comunicativos, es valorada como una practica que condu-
ce a la creacion de bloques de poder en los que se asumen pos-
turas diversas y contrastantes alrededor de los principios educa-
tivos. Desde esta perspectiva, las divergencias de opinion no son
percibidas como un elemento constitutivo y plausible de la vida
organizacional; mas bien, adquieren el caracter de restricciones
a la via institucional representada en las escuelas.

»  Los maestros no aceptan facilmente los cambios debido a que, para una
parte del colectivo docente, no resulta necesario modificar las
practicas de ensenanza, las cuales defienden en funciéon de lo
que su propia experiencia les ha dictado a lo largo del tiem-
po. Pero esta resistencia esta condicionada, ademas, por la falta
de un conocimiento actualizado por parte de algunos maestros,
quienes, mas alla de los cursos obligatorios a los que tienen que
acudir al inicio de cada ciclo escolar, no cuentan con la iniciativa
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personal para incorporar otro tipo de saberes que les auxilien en
hacer significativa la experiencia educativa.

Los maestros no tienden naturalmente a trabajar en equipo; con ello, se
asume que la actitud comin de un docente es desarrollar su
practica aislado y de manera independiente. Esto define, de ini-
cio, la forma en la que se entiende la relacién con el maestro, en
el sentido de que es necesario persuadirlo o sensibilizarlo a fin de
que emprenda acciones educativas por la via colegiada, ya que,
por razones asociadas a su formacion inicial, por su personali-
dad, por su forma de entender el trabajo, etcétera, se siente mas
cémodo dentro de los limites que le dicta su propia individuali-
dad para desarrollar sus actividades de ensenanza.

Los maestros tienden a simular un interés por el trabgjo colegiado; esta
apreciacion se liga con lo anteriormente descrito y parte del
principio de la no colaboraciéon como actitud comin dentro
del colectivo docente; supone, por ende, que las reuniones se
asumen como un asunto obligado, mas que como parte de un
interés genuino por establecer mecanismos de dialogo compar-
tido para la resoluciéon de los problemas educativos dentro de los
centros. Esto se traduce, entre otras cosas, en una inconsistencia
de las acciones acordadas, ya que no se les da el seguimiento
correspondiente por parte de los miembros del colectivo.

Los maestros suelen desconfiar de la autonidad; con esta valoracion se
dicta una manera de identificar la actitud del otro; es decir, te-
ner una funciéon directiva representa una carga simbolica que
genera sus propias inconveniencias en el momento de entablar
el vinculo con los docentes, ya que estos tltimos asumen, tacita o
abiertamente, que el directivo representa el control, la observan-
cia, la sancién, etcétera, en funciéon de los intereses de la auto-
ridad educativa, dejando en ultimo término los del colectivo de
maestros. Por ende, los esquemas de acciéon y de comprension de
los asuntos educativos se presentan, bajo ciertas circunstancias,
como contrapuestas entre estos agentes.
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En otra vertiente de argumentacién —mucho mas favorable a la actitud
magisterial—, las apreciaciones giran en torno a dos aspectos funda-
mentales:

»  Los maestros tienen la disposicion de colaborar entre si, pero estdn limitados.
Con esto quiere decirse que los docentes gustan de compartir
experiencias y de apoyarse mutuamente a través del trabajo en
conjunto; sin embargo, la propia dinamica escolar les impide
darse el tiempo suficiente para tomar acuerdos en colegiado,
debido fundamentalmente a que la organizacion de la jornada,
expresada en la fragmentacion de las cargas horarias, dificulta
contar con espacios para reunirse y reflexionar sobre asuntos
de interés comun. Otra de las limitaciones reside en que las po-
sibilidades de acompanamiento varian de una escuela a otra,
especialmente por la divergencia de experiencias y saberes acu-
mulados por parte de los que asumen la funcién de subdirector
académico.

*  Los maestros son agradecidos cuando realmente se les apoya. Para algunos
subdirectores, existen docentes a los que les complace el hecho
de aportarles algo valioso en relacién con las vicisitudes de su
practica, y en ello la forma en como se entabla el intercambio
comunicativo es fundamental, es decir, un didlogo sin imposi-
ciones, ni mucho menos con descalificaciones a priori hacia el
tipo de labor desempenada. De ahi la importancia de generar
mecanismos de interrelacién positiva entre la funciéon directiva
y los maestros a partir del reconocimiento y la confianza mutua.
Mediante este tipo de acercamiento, los subdirectores que en-
cuentran esta actitud en sus profesores, identifican la labor del
acompanamiento en términos de una responsabilidad compar-
tida para la mejora de la formacién docente.
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La transferencia del conocimiento

En lo relativo a la forma en que los docentes de secundaria comparten
el conocimiento, se destaca, en primer término, la existencia de nfer-
cambios informales expresados, por una parte, en el uso de la tecnologia
como un medio para cubrir la dificultad de contar con espacios de co-
municaciéon regular cara a cara, especialmente a través de aplicaciones
digitales; en segundo término, a través de encuentros ocasionales en las
horas de receso dentro de la jornada escolar, con las limitaciones que
esto puede representar para reflexionar de manera conjunta, sistemati-
ca y amplia sobre la practica laboral de los maestros y acerca de las di-
ferentes problematicas asociadas a la misma. Este tipo de comunicacién
es frecuente, sobre todo, entre maestros que se organizan alrededor de
una misma disciplina, es decir, entre los llamados colegios.

En otro nivel, la posibilidad de socializar las experiencias docentes
se fija normativamente a través de las reuniones de Consejo Técnico, un
espacio de reunién que se celebra cada dltimo viernes de mes y que se
organiza con base en una agenda establecida previamente por las auto-
ridades educativas a través de la denominada Guia operativa de los consejos
técnicos, la cual es de observancia general, aunque cada escuela puede
ajustar esos lineamientos en funcion de sus circunstancias particulares.
En dicha oportunidad, los maestros reflexionan y discuten aspectos re-
lacionados con el seguimiento de la curricula, asi como con las diferen-
tes problematicas vinculadas con el aprendizaje de los adolescentes.

Asi, la posibilidad de socializar el conocimiento entre profesores no
escapa, en buena medida, de los limites de control institucional que es-
tablece la autoridad respectiva. La practica docente resulta un ejercicio
altamente normado y regulado, aun en condiciones de intercambio de
experiencias o preocupaciones cotidianas. El seguimiento institucional
del quehacer de los maestros también supone regular los espacios, los
momentos y las condiciones en que pueden dialogar entre si en funcién
de lo vivido en su practica. Desde tal angulo, la forma de compartir
el conocimiento entre los maestros lleva implicado un tipo de observan-
cla instituctonal. En este marco, las experiencias exitosas se comunican
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fundamentalmente a través de la exposicion verbal, sin que exista otro
mecanismo que recupere y sistematice los logros que van alcanzando
ciertos maestros en su tratamiento pedagogico con los alumnos. El si-
guiente par de apreciaciones da cuenta de lo anterior:

Las juntas de Consejo Técnico Escolar nos han servido para eso, para
ver si yo, maestra de historia, tengo una dificultad con tales grupos y a mi
maestra de artes le ha funcionado una estrategia; nos la da a conocery con
esto enriquece nuestra labor docente (E5MST).

Los maestros tienen esa apertura de decir: “jBueno!, creo que a mi
me puede funcionar mas otra cosa; a ver, proponme, ti qué has hecho?”;
entonces a partir de esa apertura que se da; ese intercambio de ver como

te comparto mis experiencias exitosas (E12MST).

La comunicacion interpersonal

Parte importante en la busqueda por aglutinar las distintas voluntades e
intereses hacia el logro de un objetivo comun reside en la forma en que
se entabla la comunicacion entre los diferentes miembros de la organi-
zacion. En las escuelas, dicha posibilidad se trata de establecer sobre la
base de una relacion asimétrica entre directivos y docentes por la mar-
cada distincion jerarquica, consagrada institucionalmente por las auto-
ridades educativas, que regula el caracter de los intercambios entre los
agentes. En este marco, la figura directiva debe entablar un tipo de trato
comunicativo que concilie la confianza y el compaferismo con la obser-
vancia de las normas. De ahi que, en términos de acompanamiento, el
subdirector académico debe hacer sentir al docente que “no esta solo”
en lo relativo a las posibles dudas, desaciertos o incertidumbres deriva-
das de lo establecido en el programa de estudios, o bien en los avatares
que supone el trato con los adolescentes; sin embargo, al mismo tiempo,
debe asegurarse que se cumplan los requerimientos institucionales o cu-
rriculares a través de una serie de procedimientos normativos, como son
las visitas aulicas, las cuales se realizan periddicamente para valorar
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situ el desempenio docente. A través de este seguimiento, el subdirector
puede estar en condicion de hacer algunas sugerencias u observaciones
respaldadas con el apoyo de algunos materiales bibliograficos o de es-
trategias que considere que sean de utilidad, segiin cada circunstancia.
Una de las subdirectoras entrevistadas asi lo describe: “Al ser empatica
con ellos, pues como que ya no se sienten tan solos cuando resolvemos
juntos el problema; como que les gusta; ya no se sienten tan aislados, tan
solos; entonces si me gusta trabajar con los maestros porque he tenido
buena aceptacién desde que llegué; yo senti que me aceptaron bien y
eso es bueno” (E11 MST).

Asimismo, para entablar una comunicaciéon que permita lograr la
convergencia de voluntades alrededor de una finalidad escolar, resulta
indispensable generar confianza entre el cuerpo docente, asunto que
se vuelve necesario porque va acompanado de un compromiso moral
y profesional para atender diversas preocupaciones educativas en co-
mun. En consecuencia, a decir de algunos subdirectores, el acompana-
miento brindado a los docentes resulta mucho mas fructifero y fluido st
es respaldado por la confianza y el respeto mutuos. Esto supone, para
el directivo, hacer que los docentes realmente lo visualicen como un
“acompanante”, mas que como una autoridad sancionadora de los des-
empenos. Adicionalmente, implica construir en el dia a dia un clima
de tolerancia a la critica desde un sentido profesional, y no como un
mecanismo de descalificaciéon o subvaloraciéon de las capacidades. Lo
anterior es particularmente importante para el caso de los maestros que
se acaban de incorporar al centro escolar, ya que necesitan sentirse in-
tegrados y apoyados por el resto del cuerpo docente.

El cardcter del acompaiiamiento como _facilitador del aprendizaje colectivo
A decir de los mismos subdirectores académicos de las escuelas visita-
das, la funcién de esta figura educativa resulta importante en materia

de gestion del conocimiento, debido a que se requiere alguien que funja
como tutor o guia de los maestros en la forma de emprender la practi-
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ca pedagogica: observar, sugerir, proponer, seguir, monitorear y evaluar
son los aspectos que definen la labor. En esta apreciacion hay una de-
fensa por centralizar y controlar las principales decisiones asociadas a la
labor de la ensenanza. La certeza del desempeno docente pasa entonces
por la regulacion del trabajo aulico, a fin de que se cumpla con los ob-
jetivos planteados en el programa de estudios. Uno de los subdirectores
lo refiere asi: “Si no hubiera una subdireccién académica, [los maestros]
no tendrian algo para trabajar llegando al salon de clases, ya no hable-
mos de adecuaciones curriculares para los chicos que en un momento
dado lo requieren, sino simplemente entregar una planeacién, como
sea, pero entregarla” (E2 HSD).

La necesidad de contar con una labor de acompanamiento aca-
démico es resultado, ademas, del hecho de que el subdirector requiere
actualizar sus propios conocimientos para estar un paso adelante de
los maestros a fin de hacer suficientemente valida su funcion, es decir,
para estar en condiciones de guiar el trabajo docente es indispensable
incorporar informacién pertinente, actual y oportuna con el objetivo de
contar con los fundamentos tedricos y practicos que demanda la prac-
tica pedagogica. Otra circunstancia asociada al cargo, y que impacta
directamente en la identidad de los subdirectores, esta relacionada con
la indeterminacion de su funcién profesional, ya que no existe un nom-
bramiento oficial que avale administrativa e institucionalmente su ope-
racion dentro de las escuelas. Esta incertidumbre afecta el alcance que
puede tener el proceso de acompanamiento realizada por estos agentes,
quienes ven limitada su expectativa de consolidar este tipo de trabajo
dentro de los centros.

Por dltimo, una valoracién significativa relacionada con la funcién
es considerar que conduce a un desgaste fisico y emocional por el peso
y la importancia que tiene dentro de la escuela. Esto es asi, en gran me-
dida, por el hecho de que el subdirector académico carga con la respon-
sabilidad de asegurarse de que los docentes se apeguen a las exigencias
institucionales y curriculares; de servir de puente entre estos ultimos
y los alumnos; de resolver controversias no sélo entre docentes, sino
también con los padres de familia; de tener que atender de facto diversas
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situaciones de caracter administrativo demandadas por las autoridades
correspondientes; de tener que reforzar o ampliar sus propios conoci-
mientos; de darle seguimiento a las acciones emprendidas, etcétera. Es
bajo esta condicion que la labor de esta figura se rodea de vicisitudes,
pero también de gratificaciones y satisfacciones que le dan sentido al
trabajo desempenado.

CONCLUSIONES

Hablar de gestién del conocimiento dentro de las organizaciones im-
plica referirse a un proceso que demanda generar y promover de ma-
nera activa aprendizajes compartidos entre los participantes a fin de
perfeccionar y potencializar sus capacidades en beneficio del colectivo.
Las exigencias cada vez mas cambiantes del entorno, producto del li-
bre mercado y la globalizacion, presionan para que se emprendan in-
novaciones, especialmente en lo relativo al uso y aprovechamiento del
recurso humano. No hacerlo puede significar el anquilosamiento o la
paralisis organizacional con efectos adversos para las firmas.

En el terreno educativo, dicha posibilidad —a fin de favorecer
aprendizajes y conocimientos compartidos entre los docentes— supone
sortear singulares condiciones que envuelven el funcionamiento cotidia-
no de las escuelas. Como resultado de una investigacion exploratoria en
algunas escuelas secundarias, se destacan ciertos aspectos importantes
por considerar, los cuales resumiremos en tres vertientes. Una primera
reside en el caracter fragmentado y parcial de los saberes docentes en
términos de su integracion y transferencia que permita socializar las
experiencias para mejorar el desempeno educativo. Esta fragmentacion
de saberes dificulta lo que para Shahadan y Oliver (2016) constituye un
componente fundamental para incrementar el aprovechamiento cog-
nitivo de los estudiantes, es decir, la “transferencia de conocimientos”
como un modo de producir, integrar y transmitir contenidos actuales y
oportunos para el beneficio global de las instituciones escolares.
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Otro aspecto es el tipo de relacion que existe entre la figura directi-
va, encargada de promover la integracion de las experiencias y conoci-
mientos entre los actores educativos, y el profesorado. Para lograr que
las cosas se hagan dentro de un entorno institucional de este tipo, no
puede apelarse simplemente a la obediencia ciega hacia la autoridad
del cargo, sino que, ademas, es muy importante ejercer y hacer demos-
trables determinados recursos cognitivos, comunicativos y de procedi-
miento para validar la propia funciéon de acompanamiento frente a una
heterogeneidad de conocimientos, experiencias y formaciones docen-
tes. Uno de los desafios para la figura del subdirector académico, por
ende, es hacer comunicable e inteligible una orientacién pedagogica
en funcion del reconocimiento de quiénes son sus docentes. En buena
medida, esto es resultado de la inexistencia de una confianza comunicativa
para intercambiar experiencias, incertidumbres o desaciertos en torno a
la labor pedagdgica, lo cual se distancia de la posibilidad de un “apren-
dizaje compartido” (Stein, 2017) por el cual se identifiquen necesidades,
se comparta la informacién y se propongan situaciones de mejora.

Un ultimo punto consiste en la escasa autonomia que presentan
los miembros de la institucién escolar para tomar decisiones en mate-
ria de investigacion, difusion y socializaciéon del conocimiento. En este
sentido, los centros son escenarios organizados bajo un fuerte control
institucional que establece la autoridad central. De ahi que la practica
pedagogica esté sujeta a un tipo de regulaciéon y seguimiento que afecta
el alcance de los saberes docentes, asi como el sentido de la utilidad de
compartir las experiencias exitosas entre el colectivo. De este modo, la
observancia institucional se convierte en un cédigo que forma parte de una
cultura escolar con implicaciones directas en la posible seguridad o con-
fianza de los profesores sobre sus propios conocimientos. De lo anterior
se desprende la necesidad de revisar este esquema de concentracion
docente en las escuelas a fin de lograr lo que Terrén (2008) llama una
“red escolar de comunicacién”, es decir, una comunidad en la que se
aproveche el capital social interno para traducir determinada informa-
ci6n en conocimiento atil a partir de un proyecto educativo en comun.
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#CrisisCompartida: iniciativa solidaria
entre pequenas organizaciones culturales
y creativas frente al Covid-19

Angel Wilhelm Vizquez Garcia

Universidad Auténoma Metropolitana

RESUMEN

La emergencia sanitaria provocada por el virus SARS-CoV-2 2019 obli-
g6 a suspender las regiones econémicas de todo el mundo. Un asunto
de salud publica generd la crisis mas profunda registrada en las tltimas
décadas. Sus afectaciones a los sectores productivos requieren observar-
se con detenimiento; en algunos, se estima un tiempo de recuperacion
de al menos dos anos. En este contexto, el presente capitulo se guia por
la pregunta: ;Qué elementos estratégicos aportan al analisis de las or-
ganizaciones culturales y creativas cuando ocurre una crisis? El enfoque
metodolégico cualitativo analiz6 el seguimiento de la iniciativa en redes
sociales #CrisisCompartida, que dio como resultado la creacién de un
directorio solidario integrado por 23 proyectos, subdivididos en tres ca-
tegorias: editoriales y librerias; centros culturales; venta de alimentos
artesanales, discos y tiendas de productos de disefno y a consignacién. El
analisis teorico conceptual se ancla en la convergencia de pertenencia
de las organizaciones creativas propuesta por Cnoseen, Loots y Witte-
losstuijn. La iniciativa #CrisisCompartida puso en evidencia la situa-
cion de precariedad que atravesaba este tipo de organizaciones antes
de la pandemia, agudizandose después de ella. En el analisis organiza-
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cional, es relevante sefialar su capacidad de resistencia para mantener
en pie sus proyectos culturales, lo cual las orill6 a crear estrategias de
promocion, incursionar en el comercio electronico y sensibilizar a sus
clientes respecto a su valor y aportacion a la sociedad. La pandemia en
México potenci6 el olvido de las pequenias organizaciones culturales y
creativas en las agendas de gobierno.

Palabras clave: covid 19, organizaciones culturales y creativas, solidari-
dad, crisis, estrategias.

INTRODUCCION

La cosa de que tengo mds muedo es el miedo, porque
supera en poder a todo lo demds |[...] El miedo es ain
mds importuno e insoportable que la muerte.

MICHAEL DE MONTAIGNE

Lunes 23 de marzo. Se anuncia la implementacion de la Jornada Na-
cional de Sana Distancia en México. Dias antes, en una de sus confe-
rencias matutinas, el presidente Lopez Obrador sentenciaba: “;Dénde
esta nuestra fortaleza? En nuestro pueblo, en nuestra cultura. ;Qué no
han resistido los mexicanos en la historia? Todo, invasiones, inundacio-
nes, terremotos, epidemias, gobiernos corruptos, y estamos de pie” (£l
Unwersal, 2020: 17 de marzo). El sefior presidente mexicano mostraba
en cadena nacional los amuletos que le brindan salvaguarda contra las
epidemias al portarlos: “el escudo protector es la honestidad, eso es lo
que protege, el no permitir la corrupcién: detente enemigo que el cora-
z6n de Jesuas esta conmigo” (£l Unwersal, 2020: 19 de marzo).

Este mandatario difundia mensajes distintos a los recomendados
por las autoridades sanitarias internacionales sobre el distanciamiento
social. Su firme intencién animaba a los habitantes de México a man-
tener contacto fisico abrazandose. Estas consignas para contener el au-
mento del panico social por una posible pandemia no surtieron el efecto
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deseado. El freno ante una oleada de acontecimientos mundiales, ges-
tados simultaneamente, en el orden econémico y social, no se alcanzo.
Los jefes de gobierno de distintas partes del mundo subestimaron ini-
cialmente un virus desconocido en sus caracteristicas de contagio.

Lo que inicialmente comenzé en China como una infecciéon zoo-
noética, conforme pasaban los meses se observo con un alto nivel de
propagacién a causa de portadores asintomaticos. Su capacidad de con-
tencion fue disminuyendo hasta traspasar regiones y continentes (Mi-
nisterio de Sanidad de Espaiia, 2020). Ante los ojos atonitos de quienes
celebraban el inicio del 2020, se cerraban las fronteras entre Asia y la
Union Europea. Las operaciones econémicas entre estos dos impor-
tantes bloques comerciales poco a poco se suspendieron para flanquear
una guerra contra un enemigo invisible, el virus SARS-CoV-2 2019.

Al respecto, la tendencia mundial de muertes oficiales registrada a
causa de este virus por la Universidad Johns Hopkins (2020), hasta el
primer semestre del 2020, super6 los 700 mil decesos. Los niveles de
alerta mundial escalaron al observar el aumento de estas cifras, pese a
sus minimos niveles de letalidad en comparacion con otros virus mas
agresivos como el VIH, ¢bola o zika. El efecto del virus en la poblacion es
impredecible (Hutson, 2020: 13 de abril). Los nimeros reales de perso-
nas fallecidas sobrepasaron las estimaciones reflejadas en las estadisticas
oficiales. Desde el inicio de esta emergencia sanitaria, la prensa interna-
cional insisti6 en que las cifras reales son mas altas.

Esta contradiccion se derivo de los problemas para realizar pruebas
que confirmen en una persona la presencia del virus, lo que dio como
resultado controversias metodologicas para contabilizar a los portadores
asintomaticos (McKibbin y Roshen, 2020). Un riesgo de salud publica
obligd a regular el transito peatonal en las calles producto del confina-
miento. La afectacion de esta medida lleg6 a las pequefias y medianas
organizaciones. Su primera reaccién se observo en su incapacidad para
el pago de proveedores, néminas y gastos de operacion.

Sin importar su tamano, el cierre de operaciones de una organi-
zacion ante una catastrofe natural, por predecible que sea, representa
un duro golpe. La revista britanica The Economust (2020: 4 de abril)
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sefiala que, en los paises afectados por la pandemia, la implemen-
tacion de planes de rescate para apoyar a las pequenas empresas ha
sido desigual, ya que sus dirigentes no cuentan con una orientaciéon
clara de parte de las instancias de gobierno para reaccionar con efec-
tividad dentro de esta contingencia. Por ejemplo, segun la capacidad
de financiamiento de los paises, se establecieron apoyos para mitigar
temporalmente su posible colapso.

Dada su condicion econémica periférica, en América Latina estos
apoyos, en caso de existir, no fueron suficientes o llegaron a un por-
centaje minimo. 7he Economist estima que al menos 43 por ciento de
pequenas empresas habian cerrado temporalmente, despidiendo a 40
por ciento de sus empleados en los primeros seis meses de la pandemia
covid 19. Sin lugar a dudas, en América Latina la paralizacion de los
sectores econémicos tendra consecuencias demoledoras en los indica-
dores del producto interno bruto (piB) de las economias regionales (7 /e
Economust, 2020: 18 de abril).

El confinamiento de la poblaciéon generado por el virus SARS-
CoV-2 2019 como medida epidemioldgica de contagio no sélo ha
buscado contener su propagaciéon. También fungié como un disrup-
tor econémico: sus consecuencias han colapsado distintos sectores
productivos. Su impacto directo se mostré paulatinamente, cuando la
Comision Municipal de Salud de Wuhan, provincia de Hubei, China,
notificé a la Organizacién Mundial de la Salud el primer conglome-
rado de neumonia asociado a un virus (Organizacién Mundial de la
Salud, 2020: 27 de abril). Un mes después, se confirmoé su secuencia
genética con severas medidas de aislamiento social.

Al respecto, la Organizaciéon Mundial del Comercio (OMcC) valora
los dafios econémicos causados por la pandemia directamente en la
suspension y fragmentacion de las cadenas de suministro regionales
o globales. Este acontecimiento, en un contexto de alta dependencia
entre el micro y macroentorno, sembro en varias regiones del mundo
las semillas de una profunda e insospechada recesion (Forbes, 2020:
12 de abril). Analistas de distintas areas coinciden en predecir la crisis
mas devastadora jamas registrada en las tltimas décadas. Sin caer en
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fatalidades, tal sefialamiento se apoya en las proyecciones de la oMc,
al estimar que la caida abrupta del comercio mundial de mercancias
oscilara entre 13 y 32 por ciento (Organizacién Mundial de Comer-
cio, 2020: 8 de abril).

Con una caida de tal magnitud, la recuperaciéon de actividades
economicas registradas en el mundo durante el segundo semestre de
2020 marcaria el optimismo o dinamismo de los pronoésticos del rum-
bo de la recuperacion para equipararse al ritmo existente antes de la
pandemia. Los pronosticos reservados estiman que no se registrara esa
recuperacion hasta después del 2022. Los efectos mayores se observa-
ran en aquellos paises con ausencia de politicas de contencién para
prevenir su desplome en cascada. En estos casos, se advierte una caida
superior a 30 por ciento (Larue, 2020). Se propicia el nacimiento de
un potente tornado con afectaciones desconocidas segin el sector eco-
némico por donde avance.

Esta historia atn se encuentra en su prefacio; sus matices, episo-
dios, tensiones y contradicciones quedan por contarse. La propaga-
ci6n de la primera pandemia del siglo XXI con estos alcances llega sin
tratamiento farmacologico demostrado cientificamente. En México,
se aplicaron medidas de mitigaciéon moderadas en la regulacion del
aislamiento social. En el plano econémico, se adoptaron restricciones
en apego al semaforo de alerta, con la prohibicién de concentracion
de personas en espacios cerrados y el cierre de empresas no esenciales
(Ximénez-Fyvie, 2020).

En este contexto de emergencia sanitaria, el presente trabajo ex-
pone como pequenas organizaciones mexicanas del sector cultural y
creativo demuestran una de sus caracteristicas: la solidaridad. Se cre6
colectivamente un directorio solidario de promocion en redes sociales,
con la etiqueta #CrisisCompartida. Su fin fue mostrar la vulnerabili-
dad de un sector con dificultades para sostenerse. Con esta emergen-
cia sanitaria, se magnificaron atin mas sus problematicas.
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REVISION DE LA LITERATURA
La solidaridad entre organizaciones culturales y creativas en momentos inciertos

Durante la tltima década, en los paises occidentales se expandio el nt-
mero de empresas dedicadas al ramo cultural y creativo (Cnossen, Loots
y Witteloostuijn, 2019). Con ello, crecié la concentracion de personas
vinculadas laboralmente en este sector. Entre ellas destacan companias
de teatro, sellos independientes de musica, galerias, librerias, editoria-
les, restaurantes de experiencias con presentaciones artisticas en vivo y
produccion audiovisual, entre otras. Se entiende a las organizaciones
culturales y creativas como aquellas que cuentan como sus fines la pro-
duccién, reproduccién, promocion, difusién, comercializacion de bie-
nes, servicios y actividades de contenido cultural, artistico, creativo o
patrimonial (Organizaciéon de las Naciones Unidas para la Educacién
la Ciencia y la Cultura, 2017).

Para este organismo internacional, su importancia dentro de una
sociedad es mayuscula, debido a la preservacion de tradiciones y a la
difusién de la diversidad cultural desde distintas modalidades. Segun
Lenay Lindemann (2014), las organizaciones involucradas en este cam-
po no tendrian que equipararse a otras representativas del capitalismo,
como la fabrica. En una organizacion cultural y creativa, su espiritu
creativo es una de sus diferenciaciones dentro del mercado. La ganan-
cla econémica no es el Gnico aliciente; su crecimiento también se basa
en la percepcion de quienes la integran de que aportan al crecimiento
intangible de las personas (Organizacion de las Naciones Unidas para
la Educacién la Ciencia y la Cultura, 2017).

La especificidad de estas organizaciones también delimita una de
sus principales problematicas. Su vulnerabilidad frente a las crisis eco-
némicas es mayor. Su amenaza se consolida cuando sus consumidores
optan por colocarlos en otras de sus prioridades para preferir productos
o servicios de primera necesidad. En regiones como América Latina,
los desplazamientos de preferencia también se asocian a una baja va-
loracion social de este sector. Para los gobiernos, no figura este sector
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como una prioridad, al minimizarlas en su agenda como generadoras
de empleo o reconocimiento (Blanco, Bernal, Camacho y Diaz, 2018).

Con estos elementos, se evidencian barreras para mostrar hasta
dénde podran resistir las organizaciones de menor tamafo en un mer-
cado dominado por corporaciones trasnacionales, en un contexto de
alta competencia, oportunismo y deslealtad. Los autores recién citados
coinciden en ubicar la creatividad asociada a la identidad del gremio
como una caracteristica para abrirse y mantenerse en el mercado, a pe-
sar de que, fuera de los circuitos culturales masificados en donde operan
los corporativos, para las organizaciones pequenas se obtengan marge-
nes de ganancia restrictivos.

En este sentido, McQuilten, Warr, Humphey y Spiers (2020) coinci-
den con Cnossen (2018) al identificar un aspecto subjetivo, imposible de
cuantificar en este tipo de organizaciones culturales y creativas, lo que
les permite reproducirse. Cnoseen (2018) lo denomina “elemento vital”.
Este elemento vital es el ingrediente que se asocia al objetivo de tras-
cender mediante la difusion. Vitalidad para compartir y transmitir con
otros es lo que permite generar estrategias para no decaer, a pesar de
las adversidades econémicas inherentes al sector cultural y creativo. Es
decir, en organizaciones pequenas es mas claro observar un alejamiento
de la vision predominante de la racionalidad econémica como el tinico
fin para mantenerse en el mercado.

Gill y Pratt (2008) sostienen que la solidaridad es uno de sus rasgos
caracteristicos. Lejos de idealizaciones, el fin institucional de la cultura
como un derecho humano se concatena con el ejercicio del trabajo en
un marco de contribucion social. Sin embargo, las condiciones laborales
de quienes estan involucrados en este sector son fragiles. La precariedad
se hace presente debido a su alto nivel de incertidumbre generado por
la ausencia de contratos que garanticen acceso a la seguridad social u
otro tipo de prestaciones. Esto da como resultado mayor dificultad para
asegurar sus ingresos econémicos con regularidad y para planear en
el mediano o largo plazo, tanto para los dirigentes como para quienes
colaboran en estas organizaciones (Annink, 2016).
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En muchos casos, el riesgo del entorno pasa desapercibido en em-
presarios y emprendedores de este sector con tal de dar continuidad a
sus proyectos o emprendimientos culturales o creativos (McKibbin y
Roshen, 2020). Hombres y mujeres que se desarrollan en estas activida-
des se encuentran entre la frontera de la formalidad y la informalidad
laborales. Las contrataciones verbales son frecuentes; en el mejor de los
casos, existen contratos, pero limitados. Estas restricciones son inequi-
tativas para generar una estabilidad econémica (Lena y Lindemann,
2014; MacQuilten, Warr, Humphey y Spiers, 2020). Si a estas condi-
ciones laborales del sector se suman los efectos econémicos ocasionados
por la pandemia, su situacion es preocupante.

La Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion la Cien-
ciay la Cultura (2020) advierte que cada dia de paralizaciéon econémica
enciende mas focos rojos que podrian cambiar de sentido s6lo hasta el
tramo final de la pandemia, con un deterioro de la cadena de valor en
cada ramo productivo. Su reflejo dependera de la capacidad de resisten-
cia de cada unidad de negocio. ;Por qué? Por los periodos de agitacion
econdmica que se ocasionan cuando se presenta un reordenamiento en
las formas de consumo. Atn no es clara la hoja de ruta que tomara este
sector cuando la pandemia se declare controlada (Cain, 2020).

En particular, para las pequenias empresas mexicanas su principal
reto de sobrevivencia radica en un nulo incentivo fiscal, el minimo in-
terés gubernamental por impulsar su articulacion y continuidad en el
mediano plazo. La ausencia de politicas publicas en materia cultural
desalienta cualquier esfuerzo para formalizarse y articularse en el largo
plazo. Quienes se aventuran a fungir como emprendedores o inversio-
nistas culturales en pequenas empresas, entiéndase editores, escritores,
musicos, 1lustradores, disenadores, ven en la independencia un camino
para dar continuidad a sus proyectos, a pesar de cualquier tipo de ad-
versidad del contexto (McKibbin y Roshen, 2020).

Otro obstaculo al que se enfrentan las pequenas organizaciones cul-
turales y creativas es la percepcion social de que el esfuerzo o valor de
cualquier actividad artistica no requiere pago; en caso de haberlo, ten-
dria que ser el minimo. Pese a esta inercia, en México, como en otros
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paises de Latinoamérica, se afincan bajo una trinchera que busca el re-
conocimiento, publico, lectores, la apreciacion de su trabajo para llegar
a mas publicos y ser rentables. Desde esta perspectiva, un elemento que
genera controversia es su capacidad estratégica para alcanzar un punto
de equilibrio en la rentabilidad del negocio.

Segtn Eikhof y Haunschild (2006), este objetivo de cualquier em-
presa se contrapone con el espiritu artistico y creativo. Arte y negocio
no necesariamente se resuelven a favor de los margenes para invertir y
de expansion, si no esta presente la vision econémica en primer lugar.
Algunas empresas operan bajo la modalidad de proyectos, con limita-
clones en sus operaciones financieras, bajos retornos de inversion y pér-
didas constantes (De Peuter, 2011). En muchos casos, los consumidores
de productos que ofrecen estas pequenas empresas ignoran las condi-
ciones y procesos detras de las actividades cotidianas (Gill y Pratt, 2008).

El mercado que genera una rentabilidad se tensiona al contraponerse
con la visién de difusion cultural. Por lo tanto, se revela un complejo cru-
zamiento (Haervey, 2018). El concepto empresarial de cliente, visto como
un objeto, se sustituye por publico, lector o audiencia que exige. En estas
pequeiias organizaciones convergen aspectos inmateriales y afectivos (Gill
y Pratt, 2008). La contribucion realizada a la sociedad es significativa en la
medida en que rebasa la continuidad de su proyecto (Annink, 2016).

Con la stbita aparicion de esta pandemia mundial, en quienes estan
al frente de pequenas organizaciones culturales y creativas sus esfuerzos se
concentran alrededor de dos aspectos: /) la aparicion de crisis econémicas
es imposibles de predecir y 2) la imposibilidad de disenar estrategias de
mercado por la falta de preparacion en los negocios. El manejo de las crisis
representa una oportunidad para replantear su modelo de negocio, escalar
otros medios de difusion o transformarse por completo (Likierman, 2020).

A pesar de todo, este tipo de organizaciones se caracterizan por
poseer una capacidad de respuesta flexible, producto de su adaptacion
en contextos inciertos. La continuidad de sus operaciones también de-
pende de como reconocen su entorno (Annink, 2016; Cnossen, Loots
y Witteloostuijn, 2019). Bajo esta premisa, las pequenias empresas del
sector cultural y creativo se reconocen dentro de un marco de constante
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tension. Por un lado, necesitan luchar para ser rentables y, por otro,
también dan cauce a la ocupacion laboral, una fuente de ingresos (Ni-
cholls y Teasdale, 2017). Al aparecer, la solidaridad se materializa un
sentido de pertenencia hacia un colectivo.

La solidaridad en momentos inciertos es una manifestacion de que
no necesariamente es compatible con el modelo de mercado que exalta el
egoismo (Plata, 2005), lo que da lugar a tensiones que provocan una pro-
funda ambivalencia para quienes se encuentran vinculados a este sector. St
bien la mayoria de las pequenas empresas opera bajo condiciones minimas,
buscando formas para financiarse en el corto plazo (Eikhof y Haunschild,
2006), cuando es necesario demostrar, la solidaridad aparece como un me-
canismo para disminuir la incertidumbre y la precariedad laboral: es un
elemento que las caracteriza durante toda su vida (De Peuter, 2011).

MErToporocia

Para lograr aproximarse a la comprension de las estrategias de las or-
ganizaciones culturales y creativas en medio de la pandemia, se ob-
servaron los motivadores que las impulsaron (Sanchez et al., 2012). El
enfoque cualitativo permiti6 avanzar en esta linea. Derivado de este
enfoque, existen herramientas que facilitan esta tarea. Una de ellas es
el analisis de textos, ya que permite comprender y delimitar algunos
aspectos de un fenémeno social mas amplio. Al relacionar contenido e
interconexiéon con el receptor, se aproxima a la esencia del mensaje (Pa-
ramo, 2011). Es decir, dentro de la construccion de narrativas existe una
estructura semantica que, a su vez, muestra significados compartidos.
En este proceso, el intérprete juega una pieza fundamental al codi-
ficar mediante su marco subjetivo los mensajes emitidos. De la traduc-
cion del receptor se detonan acciones. Dentro de este proceso se presen-
ta una eficacia simbolica (Geertz, 2000; Ferrer, 2018). Es decir, al influir
en el acto de interpretacion individual, también se refleja la colectividad
compartida. Mediante la existencia de codigos compartidos se facilita la
generacion de la relacion entre receptor, mensaje e intérprete. Asi, los
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mensajes publicados en las redes sociales se instalan en espacios virtua-
les en los que convergen interpretaciones y reacciones.

Sobre la base de percepciéon de libertad, las redes sociales anidan
entre los usuarios ciertos condicionamientos aceptados que dictan las
pautas para responder y fijar posiciones alrededor de temas que, en teo-
ria, atienden al debate y confluencia de ideas (Ferrer, 2018). En las redes
sociales se denuncian problematicas cotidianas, personales; se reacciona
para generar antagonismos o apoyos con causa (Lanier, 2018). Con la
ausencia de los protocolos de convivencia social fisica, las redes sociales
se han posicionado como el espacio donde se manifiestan emociones,
elogios, iras, venganzas y polémicas (Bief, Holmes y Pfahringer, 2011).

Sobre esta base, para el presente capitulo se analizaron las cuentas
de redes sociales de pequenas organizaciones culturales involucradas
en la etiqueta #CrisisCompartida (#, también conocida como Hashtag).
Este analisis se realiz6 entre el 24 de marzo y el 5 de mayo de 2020. Se
identificaron las publicaciones en Twutter, Facebook e Instagram, asi como
también los comentarios de los usuarios vinculados o mencionados en la
etiqueta de estas redes (Meena y Valarmathi, 2018). Para complementar
la informacion, se consultaron sitios web del directorio. Twitler permitié
identificar la percepcion del usuario sobre esta iniciativa vinculada. En
Instagram y Facebook, se rastred la repercusion de la etiqueta para crear
un encadenamiento entre otras organizaciones culturales.

La etiqueta propuesta surgi6 en la ciudad de Guadalajara, Jalisco,
desde las cuentas de Twutter e Instagram de la Casa Editorial Impronta.
A esta iniciativa se sumaron otras pequefas organizaciones de otros lu-
gares del pais, Ciudad de México, Morelia, Pachuca y Cancan. Con las
recomendaciones de Boréus y Gerstrom (2017), se clasificaron los tuits y
publicaciones en Facebook e Instagram en tres categorias: /) clasificador de
recepcion de la cuenta (CR), comentarios de usuarios; 2) clasificador de
estrategia (CE), mensajes de las organizaciones culturales y creativas que
usaban la etiqueta; 3) clasificador hibrido (CR+ CE), interlocucién entre
organizaciones y usuarios.

De las combinaciones de estas tres se asociaron otras vinculadas: #co-
munidad, #Apoyomutuo, #yomequedoencasa, #hagamoscomunidad,
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#HechoenMexico, #mexico, #solidaridad, #crisis, #yomequedoenca-
saleyendo, #consumelocal. Al respecto, Kim, Jung y Park (2012) propu-
sieron la técnica de filtrado colaborativo para realizar analisis de las eti-
quetas a fin de agruparlas en alguna de las tres categorias. La presentacion
de resultados evidenci6 estrategias implementadas en las organizaciones
integradas en el directorio solidario. Al analizar dos conjuntos de datos,
se agruparon las organizaciones culturales dentro de una tabla para iden-
tificar sus principales estrategias de accion empresarial.

Se observé una reaccion positiva y consistente entre las cuentas en
redes sociales de las organizaciones y los usuarios, quienes respondian
con frases y emoticones en senal de aprobacion. El flujo de datos en
Tuwitter en tiempo real fue fluido. La evaluacion de los tuits también veri-
fico perfiles del usuario y experiencias de compra de alguno de los pro-
ductos ofrecidos por las organizaciones. En algunos casos, los usuarios
publicaron fotografias agradeciendo a las organizaciones su servicio y
exhortando a mas usuarios a continuar con la red de apoyo.

RESULTADOS
Inciativa solidaria #CrisisCompartida

En la ciudad de Cuernavaca radica Hypatia, quien fue informada, perso-
nalmente por la duena de la libreria Hojas Sueltas de que, en acatamiento
a la fase 2 de la epidemia, cerraria sus puertas. Hojas Suellas es un espacio
agradable, fundado hace mas de 10 anos; quien la visita suele encontrar
libros raros y de editoriales independientes. Hypatia con frecuencia pasa
por su café. Los viernes asiste a su taller de autobiografia que imparte una
escritora; al terminar su sesion, busca cualquier pretexto para escuchar la
ejecucion de una agrupacion de blues del repertorio de BB King. Hojas
Sueltas es 1a fuente de trabajo directa de 15 personas e indirecta de los ar-
tistas que colaboran amenizando el lugar dos veces a la semana.

El pronunciamiento de pequenas organizaciones culturales y crea-
tivas en tiempos dificiles en una nota informativa le llamé la atencion
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a Hypatia, mientras se preparaba para abandonar su espacio cultural
favorito: “Consuman local, haremos ese esfuerzo por todos, sabiendo
que estaremos afuera para quienes pueden permitirse estar en sus ca-
sas y también para salvar nuestros trabajos. Son peticiones expresadas
en redes sociales o anuncios colocados afuera de los establecimientos”
(Cuarto Poder, 2020, 8 de abril).

Los editores Carlos Armenta, de Impronta Casa Editora, y Antonio
Marts, de Paraiso Perdido, afincados en Guadalajara, Jalisco, también son
empresarios del sector cultural. Idearon crear una iniciativa para visibi-
lizar, al inicio de la crisis sanitaria, a organizaciones culturales y creati-

vas (Rodriguez, 2020, 10 de abril).

#CrisisCompartida surgié entre varios proyectos apenas como un paliati-
vo. Sabemos que no se trata de una soluciéon contundente, pero la idea de
crear una pequena red solidaria, por minima que fuera, nos parecia muy
importante. Hasta ahora, para nosotros, eso ha sido lo principal: de algu-
na manera nos mantenemos al tanto de los demas y nos vamos cuidando.
Ademas, de forma paralela, esta campana de informacion solidaria, que
comparte lo que cada proyecto esta haciendo para sobrevivir la crisis, tam-
bién ha puesto de manifiesto que el sector de producciéon cultural y artis-
tica ha vivido desde hace tiempo en la precariedad. El pronunciamiento

también nos resulta muy necesario (Notictas 22 Digital, 2020: 20 de abril).

Esta iniciativa buscé atraer a otras organizaciones culturales con dificul-
tades por la crisis. Se creé asi un directorio solidario (véanse las tablas
1, 2 y 3). “Por esta razon, nos resulta indispensable en la busqueda de
estrategias, por minimas que sean, de cooperacion y apoyo mutuo” (Cri-
sis compartida, 2020: 17 de mayo). Hasta la tercera semana de abril, se
habian integrado 23 proyectos agrupados en tres categorias: editoriales
y librerias; centros culturales; venta de alimentos artesanales, discos y
tiendas de productos de disefio y a consignacion (£( Informador, 2020:
20 de marzo,). En las tablas se aprecian las categorias enfocadas a au-
diencias reducidas; algunas trabajan con procesos artesanales u ofrecen
servicios personalizados.
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Hypatia se inscribio al taller inicial de narrativa ofrecido en seis sesiones
de dos horas mediante la aplicacion oom. José Maria, su profesor, socio de
una de las organizaciones del directorio, le envi6 por correo electrénico los
primeros materiales de estudio y claves de acceso. A lo largo del primer se-
mestre de 2020, debido al confinamiento de una parte de la poblacion, los
centros de trabajo, estudio o esparcimiento fueron obligados por las auto-
ridades de gobierno a cerrar parcial o temporalmente sus actividades. Con
estas acciones, las empresas del sector servicios fueron orilladas a cerrar sus
puertas y, en consecuencia, disminuyeron sus Ingresos.

Segtin la encuesta telefonica sobre covid 19 y mercado laboral del
INEGI, en México las empresas presentaron en el primer semestre del
2020 disminucion de ingresos, baja demanda, reducciéon de personal,
escasez de insumos o productos (INEGL: 23 de julio). Para cualquier pe-
quena organizaciéon que necesite un impulso en momentos de incerti-
dumbre por el cese momentaneo de sus operaciones, la solidaridad se
manifiesta de distintas maneras. “El apoyo mutuo se hace presente en
estos dias, asi como el chilillo que se aferra a crecer, esquivando plagas,
ardillas y mas. Estamos muy agradecidos por las muestras de apoyo y
solidaridad que hemos recibido de nuestros amigos, clientes y colegas”
(La Rifa Chocolateria, 2020).

El proyecto cultural Hoja Suelta representa mucho para todos; aun
con sus puertas cerradas, debe continuar. Son las palabras de Lourdes,
su propietaria. Ahora evalta si incursionar en las ventas en linea re-
presenta una opcion. Dedica su tiempo a clasificar aquellos ejemplares
raros, rompecabezas y productos que considera atractivos; toma con su
teléfono movil algunas fotografias. En su monoélogo insiste: hay gente
que puede estar confinada y necesita algo para distraerse, ocupar su
mente, aunque sea un instante en medio de esta tormenta.

A pesar de la intencion desesperada de Lourdes por mantener en pie
su negoclo, le angustia desconocer por cuanto tiempo sus colaboradores
aceptaran el descuento en su sueldo. Fue una negociacion que le permi-
t16 considerar seguir el proyecto y asi resistir. Por la fragilidad en la que
se encuentra el sector cultural y creativo, incluso antes de presentarse la
pandemia, muchos empresarios se encuentran en riesgo de perder sus
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proyectos. Enfrentarse a los efectos economicos y emocionales en los afios
venideros es parte de los retos que representa incursionar en este ramo.

Red solidaria al inicio de la pandemia

Entre las organizaciones culturales que se sumaron a la iniciativa #Cirisis-
Compartida, se identificaron tres tipos de estrategias solidarias: a) escala-
miento digital; para algunas, esta emergencia sanitaria fue la causa para in-
cursionar en las ventas en linea, ofrecer sus servicios como cursos o talleres;
b) descuentos y promociones diversas, y ¢) sensibilizacion para continuar los
proyectos culturales. Se compartieron publicaciones con mensajes para ha-
cer notar el esfuerzo invertido en un producto cultural o creativo. Cada una
se caracterizo por su capacidad de flexibilidad y de visibilizar la compleja
situacion que exige reanudar operaciones y mantener vigente un proyecto
cultural y artistico (Annink, 2016; Cnossen, Loots y Witteloostuijn, 2019).

FIiGura 1.
ESTRATEGIAS ADOPTADAS ALREDEDOR DE LA ETIQUETA #CRISISCOMPARTIDA

TIragilidad financiera

Donaciones con recompensas en . » o
Situacion delas organizaciones

plataformas como culturalesy creativas

donadora.org

Sensibilizacién
Aportacién social

Valor del trabajo cultural y
creativo
Paquetes con productos

Red solidaria a preciosreducidos

Incursiénen el comercio .. .
#CrisisCompartida

electronico
y promociones

Descuentos conproductos
adicionales deregalo

X o Escalamiento
Entregas a domidlio

personalizadas

digital

Suscripciones

Vinculaciéna plataformas

Cursos en linca mediante

alternativas parala venta de

. L aplicacionesde
contenido digital P

videoconferencia

Fuente: elaboracién propia.
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CONCLUSIONES

La pandemia suspendi6 una inercia laboral en organizaciones de todo
el mundo. Adn es prematuro valorar sus implicaciones sociales, ya que
podrian ser mayores a las previstas. A diferencia de las reactivaciones
econoémicas después de presentarse desastres naturales como terremo-
tos, huracanes o tsunamis, en este caso depende de aspectos descono-
cidos, como las curvas de recuperacion, lo que genera un alto grado de
incertidumbre (Larue, 2020). Mientras aparece en el mercado el trata-
miento efectivo para contener los contagios, las organizaciones del ramo
cultural son de las mas afectadas por no ser calificadas como esenciales.

Iniciativas solidarias como #CrisisCompartida muestran la impor-
tancia de la empatia de un gremio en medio de las emergencias. Las
organizaciones culturales y creativas se encuentran en un marco de ten-
sion con dos polos. Por un lado, necesitan luchar para ser rentables; por
el otro, fungen como un importante artilugio que tiene como finalidad
la difusion de tradiciones, arte y saberes. Estos polos no necesariamen-
te se concilian a favor del empresario o de sus colaboradores (Nicholls
y Teasdale, 2017).

Cuando aparecen las crisis, se priorizan valores sociales como la
solidaridad o la empatia. Se observé que los mensajes entre organiza-
ciones y usuarios del directorio aprovecharon esta coyuntura para con-
trarrestar el discurso del mercado egoista e individual (Plata, 2005). Este
trabajo busc6 apuntar hacia s6lo una hoja dentro de todo un arbol. Si
bien la iniciativa analizada no las salvara de sus propias problematicas,
se considerd valioso mostrar estas acciones y asi visibilizar su momento
critico. Como ya se menciono, es posible que transcurran algunos afios
para apreciar todos sus impactos, ya que se encuentran presentes diver-
sas variables que atin no se manifiestan del todo (McKibbin y Fernando,
2020; Annink, 2016).

Si bien nadie puede saber exactamente hasta déonde cambiara el
mundo. Las consecuencias imprevistas daran lugar a una cascada de
consecuencias aun inimaginables. Sin duda, las crisis nos recuerdan que
es posible continuar si existe voluntad, empatia, solidaridad y coraje.
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Pueden abrirse posibilidades para encontrar nuevas brechas con crea-
tividad, ante los nuevos desafios que representa hacer mas con menos
y con iniciativa, muy a pesar de los amuletos del presidente mexicano.
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ANEXOS

Fuente: Paulina [@perasymanzanas] (2 de abril de 2020).
Recuperado de <https://twitter.com/perasymanzanas/
status/1245890865710739457 /photo/1>.
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(4 de mayo de 2020). Recuperado de
<https://twitter.com/ Eparaisoperdido/status/
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74 & ANGEL WILHELM VAZQUEZ GARCIA



Satisfaccion en el trabajo en profesores
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RESUMEN

1 presente capitulo tiene como objetivo compartir una propuesta

metodoldgica que se refleja en un instrumento, cuyo proposito es

identificar y medir la satisfaccion en el trabajo de los profesores
en Instituciones de Educacion Superior (IES), con base en los principios
teoricos de los desempenos ocultos; de esta forma, se presenta un mode-
lo teérico y sus componentes, a través del cual se analiza a los profesores
de las carreras con enfoque en gestion de tres importantes universidades
publicas de San Luis Potosi, México. El capitulo incluye revision de la
literatura, metodologia, resultados, conclusiones preliminares y referen-
cias. En las conclusiones se hace referencia a la importancia de estimar
elementos de estructura, contenido e impacto para medir la satisfaccion
en el trabajo de los profesores y precisar los desempenos ocultos que
tienen influencia.

Palabras clave: desempenios ocultos, satisfaccion en el trabajo, Institucio-
nes de Educaciéon Superior.
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INTRODUCCION

Las Instituciones de Educacién Superior (IES) y los académicos que tra-
bajan en ellas han sido susceptibles a los cambios que se han presentado
en el contexto global y cuya afectacién impacta el ambito local e interno
de las universidades; algunos de las transformaciones mas significativas
son: la globalizacién, la transformacién social, la migracion cultural,
los avances tecnolégicos, por mencionar algunos ejemplos que englo-
ban aspectos econémicos, politicos, tecnolégicos, culturales y sociales
(Garbanzo, 2015; Garbanzo, 2012a; Cuadra y Veloso, 2007). Lo ante-
rior supone el planteamiento de nuevos retos, pues se generan expec-
tativas mas altas de la educacion superior (Galaz, 2008: 5). Asimismo,
las universidades deben ser precursoras de estrategias que les facilite su
desarrollo, lo que, segin Garbanzo (2012b: 218), exige un cuadro de
profesores altamente competente, lo que trae como consecuencia que la
estabilidad emocional y la ecuanimidad entre aspectos personales y pro-
fesionales de los profesores se vuelvan complejas de mantener (Aguilar,
Magafia y Surdez, 2011).

La presente investigacion parte de la importancia que las organiza-
ciones deben dar a su recurso humano: valorarlo, tratarlo con dignidad
y propiciar para el personal las condiciones que le permitan sentirse
parte de la organizacion vy satisfecho con su trabajo, con mayor razon si
se trata de las universidades. Para lograr lo anterior, un elemento fun-
damental es el claustro de profesores, quienes son los responsables de la
formacién de los alumnos, y sobre los que pocas veces se reflexiona y
analizan sus condiciones, motivaciones, aspiraciones, preocupaciones y
elementos que contribuyan a sentirse satisfechos en su trabajo; la pre-
ocupacion por lo anterior permite dar un significado a la percepcion
individual y grupal de las personas, las cuales pueden expresarse en
beneficio o perjuicio de la institucion.

Asimismo, se enfoca en el estudio de los desempefios ocultos y la sa-
tisfaccion en el trabajo en profesores de tres de las Instituciones de Edu-
cacion Superior publicas mas importantes en San Luis Potosi, México,
especificamente en las carreras con enfoque en gestion, a fin de con-
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vencer sobre la necesidad de llevar a cabo acciones y estrategias para
promover el desarrollo y fortalecimiento de los profesores en el contexto
organizacional dentro de las universidades locales, que se refleje en su
satisfaccion laboral.

REVISION DE LA LITERATURA
Desemperios ocultos

El método de costos y desempenos ocultos naci6 en 1973; su precursor
es el Dr. Henri Savall, quien en su propuesta metodolégica plantea la
union entre la dimensién econémica y la dimension social de las orga-
nizaciones. Los costos-desempenos ocultos son los elementos de gastos
y de productos no evidenciados por el sistema de informacion contable
de la empresa. “Un costo-desempeno visible se define a partir de tres
particularidades: un nombre, una medida y un sistema de control continuo.
Cualquier elemento de costo-desempeno que no tenga estas caracte-
risticas es un costo-desempeiio oculto, ya que no se refleja en los estados fi-
nancieros ni en las cuentas contables dentro de las empresas” (Zardet
y Krief, 2006: 2). Como puede apreciarse, el nombre costo-desempeno
corresponde a los dos sectores que abarca esta propuesta, ya que los
costos representan la parte econémica y los desempenos, la parte social
de las organizaciones.

Para poder determinar los desempenos ocultos, la metodologia pro-
pone la identificacion de disfuncionamientos y los define como la dife-
rencia entre el funcionamiento que se desea de una empresa y el funcio-
namiento real; es el resultado de las interacciones entre las estructuras
de la empresa y los comportamientos humanos. Los disfuncionamientos
se clasifican en seis familias: condiciones de trabajo, organizaciéon del
trabajo, comunicacién-coordinacion-concertacion, gestion del tiempo,
formacién integrada e implementacion de la estrategia (Savall, Zardet

y Bonnet, 2008).
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El enriquecimiento de la tarea

En relacion con la propuesta de Herzberg (1959) sobre el enriqueci-
miento del trabajo, que consiste en modificar un trabajo de tal manera
que un empleado tenga la oportunidad de alcanzar reconocimiento,
que sea una tarea que estimule su responsabilidad y esto traiga como
consecuencia mejoras, tales caracteristicas estan incorporadas al traba-
jo mediante una carga vertical; es decir, mayor responsabilidad no im-
plica asignar tareas adicionales de dificultad similar (carga horizontal),
pero la mayoria de las organizaciones implementaron esta propuesta
a partir de una mayor carga de trabajo, lo que aument6 el conflicto
en las empresas por la falta de reconocimiento o por el incremento de
responsabilidades sin una formacién adecuada. Evidencias de investi-
gacion en donde se ha aplicado el Modelo de Gestion Socioecondmi-
ca muestran que los trabajadores incrementan sus tareas sin que €so
signifique mayor estimulo o reconocimiento (Martinez, Pomar y Ren-
don, 2013; Gonzalez, Aguilera, Vivanco, 2013; De la Rosa, Martinez,
Alonso y Martinez, 2013). Al haber incremento de tareas, sin que el
trabajador tenga la capacitacion suficiente para realizarlas, se provocan
disfuncionamientos en la organizaciéon, ademas del descontento y de
los resultados econdmicos y sociales que impactan la organizacion. Al
respecto, segun Savall, la falta de satisfaccion en el trabajo es originada
por el modelo organizacional que estructura las tareas y funciones des-
de la perspectiva de los administradores de la organizacion, que en gran
medida se basan en el modelo taylorista, caracterizado por el trabajo
rutinario, la desconfianza y la falta de sentido del trabajo que realizan,
lo que provoca en los trabajadores altos niveles de insatisfaccion laboral.
Savall menciona la relacion entre las condiciones de trabajo y la eficacia
del trabajo. Coincide con la propuesta de Herzberg al considerar las
condiciones de trabajo como un factor de higiene que permiten que el
trabajador no tenga insatisfaccion, pero ello no significa que se logre la
satisfaccion del trabajador.
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Experiencias de aplicacion del Modelo de Gestion
Soctoecondmica en Instituciones de Educacién Superior

El Modelo de Gestion Socioeconémica se ha aplicado en gran cantidad
de organizaciones (Ruiz, Bodes y Dominicis, 2016; Martinez, Pomar y
Rendon, 2013; Pomar, Rendén y Ramirez, 2013; Gonzalez et al., 2013;
De la Rosa et al., 2013; Fernandez y Pérez, 2004) y algunas de éstas co-
rresponden a Instituciones de Educacion Superior. De manera puntual,
se hace referencia al trabajo realizado por Safi (2012), en donde aborda
la gestion y ejecucion socioeconémica desde un enfoque de calidad in-
tegral en una IES en Tunez. En este estudio se enfatiza el contexto de
desarrollo econémico, la gestion de las organizaciones publicas; parti-
cularmente, la de las Instituciones de Educacion Superior se convirti6
en un tema de primera importancia para el pais. Su investigacion con-
tribuy¢ a la implementacion de herramientas y dispositivos de la gestién
socloeconomica en las practicas y enfoques de la calidad en las 1ES; en
otras palabras, se aporto6 a la gestion de la calidad desde la optica de la
gestion socioecondmica.

En el caso del trabajo realizado por Ejea, Mercado, Carrillo, Rome-
ro y Soto (2004), se implement6 el Modelo de Gestién Socioecondémica
en las bibliotecas de la Universidad Auténoma Metropolitana, México,
teniendo resultados satisfactorios en su aplicacion, aunque con cierto
escepticismo por parte de los participantes. De manera semejante, la
mvestigacion de Penalva, Ramirez, Garcia, Viccon, Benavides y Diaz
(2004) recaba la experiencia de la aplicaciéon del modelo socioeconémi-
co en la division de Ciencias Biologicas y de la Salud de la Universidad
Auténoma Metropolitana en Xochimilco, México, mostrando en sus
resultados la forma en la que la division ha cambiado sus propias iner-
cias de trabajo, trayendo beneficios para la organizacion.

Asimismo, Ramirez (2006) nos muestra en su investigacion los ele-
mentos estructurales de la confianza, que permiten superar los inevita-
bles conflictos y crear las condiciones favorables para estimular accio-
nes cooperativas y mejorar el desempeno de las organizaciones, y en
consecuencia desarrollar 6ptimas relaciones humanas en los espacios
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de trabajos académicos. El estudio se realizé en los grupos de trabajo
del Departamento de Sistemas Biologicos de la Universidad Auténoma
Metropolitana en Xochimilco, México, utilizando como base metodo-
logica el Modelo de Gestion Socioeconémica encontrando que:

El diagnoéstico socioeconémico ayudo6 a conocer otras causas que incidian
en percepciones y sentimientos de desconfianza porque la estructura or-
ganizacional no respondia a las necesidades de los académicos, falta de
vision estratégica y la toma decisiones unilaterales de los jefes, insuficiente
democracia en las decisiones politicas, escasos valores en la comunidad
docente, ineficiencia de los procesos de comunicacion, tension por luchas

del poder y el predominio del individualismo (Ramirez, 2006: 275).
Satisfaccion en el trabajo

La satisfaccion en el trabajo describe un “sentimiento positivo acerca de
un puesto de trabajo que surge de la evaluacion de sus caracteristicas”
(Robbins, 2013: 7). Un individuo con alto nivel de satisfaccion laboral
tiene sentimientos positivos acerca de su puesto de trabajo, mientras
que alguien insatisfecho tiene sentimientos negativos. La satisfaccion en
el trabajo puede medirse de distintas formas, aunque es importante des-
tacar las particularidades que para algunos autores son fundamentales;
por ejemplo, para Monosalvas ez al. (2015: 10), “la satisfaccién se mide
a partir de la relacion con los superiores, las condiciones fisicas del tra-
bajo, la participacion en las decisiones y el reconocimiento”. Asimismo,
Lu, Barriball, Zhang y While (2012) establecen como determinantes
para medir la satisfaccion en el trabajo: las condiciones fisicas, las re-
laciones con los companeros y directivos, los salarios, la estabilidad la-
boral y el reconocimiento. En el mismo orden de ideas, Robbins (2013:
76) propone que “la satisfaccion en el trabajo se puede medir a partir de
los salarios, la estabilidad laboral, la preocupacion por la vida familiar”.

La satisfaccion en el trabajo en docentes puede entenderse como el
resultado de comparar la propuesta de trabajo que le ofrece la institu-
cion para efectos de su quehacer docente o investigativo frente a lo que
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el mismo docente considera que deberia ser, segin sus intereses; por
otro lado, manifiesta insatisfaccion laboral segin perciba las instalacio-
nes fisicas y el clima organizacional (Gonzalez, 2008). Existen factores
que no forman parte de la atmosfera laboral y que repercuten en la
satisfaccion, como son: edad, género, salud, antigiiedad en el trabajo,
nivel de inteligencia, actividades recreativas y de tiempo libre, relacio-
nes familiares, entre otras (Ramirez y Benitez, 2012; Hernandez et al.,
2012).

Cabe sefialar que existe un creciente interés por el estudio de la
satisfaccion en el trabajo de los profesores (Cuadra et al., 2009, 2010,
2012; Galaz, 2008; Galaz, 2003; Pearson y Moarnaw, 2005; Dinham y
Scott, 2000; Ganzach, 2003; Metler, 2002; Benz y Frey, 2008), al consi-
derar que una sociedad avanzada debe velar porque sus profesores sean
personas laboralmente satisfechas, ya que los beneficios se proyectan
tanto para los individuos como para las organizaciones, visualizandose
en la calidad de la educacion proporcionada y en el prestigio de las ins-
tituciones educativas.

Experiencias de investigaciones sobre satisfaccion
en el trabajo en Instituciones de Educacion Superior

Las investigaciones de Aguilar, Magana y Surdez (2011), en la Univer-
sidad Juarez Auténoma de Tabasco, concluyen que los profesores se
sienten reconocidos, pero este reconocimiento viene de forma externa
a la institucion, cuando se presentan trabajos en congresos o por medio
de los alumnos; sin embargo, consideran que su salario es insuficiente
para cubrir sus necesidades y no competitivo con respecto a otras insti-
tuciones.

Por su parte, Padilla, Jiménez y Ramirez (2008) muestran una inves-
tigacion realizada en la Universidad Autéonoma de Aguascalientes, en la
que los resultados indican que 64.3 por ciento de los profesores afirmo
estar satisfecho y 26.4 por ciento muy satisfecho con el trabajo que des-
empena. Es decir, 90.7 por ciento se ubica en las categorias mas altas.
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Estos resultados se ven reforzados con el hecho de que 98 por ciento
del profesorado manifestd que si pudiera volver a elegir, optaria nueva-
mente por ser académico. Los resultados indican que la satisfaccion en
el salario y en la estabilidad laboral estan por debajo de la global, lo que
refuerza la hipétesis de que el trabajo académico tiene una motivacion
fuerte de caracter intrinseco. Del total de profesores que dijeron estar
insatisfechos o muy insatisfechos con el salario, 62.4 por ciento no de-
jaria la institucion, debido a su interés en formar nuevas generaciones
y 68.2 por ciento, por su vocaciéon para la docencia. Asimismo, Galaz
(2003), en su estudio en la Universidad Autonoma de Baja California,
concluye que 84.8 por ciento del profesorado afirmo estar satisfecho o
muy satisfecho con su trabajo en general. En relacion con las condi-
ciones generales de trabajo, un porcentaje moderadamente alto de los
docentes encuestados manifesto estar satisfecho a nivel global (72 por
ciento), lo mismo que en cuanto a las condiciones para la realizacion
de sus actividades docentes. Sin embargo, decrecieron en evaluacion
del trabajo (38 por ciento), con el sistema de incentivos de la institucion
(16 por ciento) y con el salario académico (15 por ciento), asi como con
seguridad en el trabajo (52 por ciento) y con su situacion laboral (52 por
ciento). Un porcentaje moderado indico estar satisfecho con las relacio-
nes entre ellos y los administrativos (56 por ciento), un porcentaje infe-
rior manifestd lo mismo con la forma en la que se administra su unidad
académica (49 por ciento) y un porcentaje bajo, con la forma en la que
se administra la institucion (32 por ciento).

En el mismo orden de ideas, Escobedo, Cuautle, Sanchez, Cavazos
y Maynez (2013) proponen un modelo tedrico para medir la satisfac-
cion laboral de los profesores a partir de los factores socioculturales vy,
ergo, ambientales. No se identifico evidencia de su aplicacion. Ramirez
y Benitez (2012), en su estudio hecho en una universidad en el Estado
de México, concluyen que tres de cinco factores predicen la satisfaccion
laboral y pueden incrementar los niveles de satisfaccion laboral de la
mnstitucion. A mayor evaluacion institucional del personal, mayor desa-
rrollo, capacitacion, actualizacién y comunicaciéon para el desempenio
personal. Existe una asociacion positiva y fuerte entre la comunicacion
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y la satisfaccion laboral: mientras mayor sea la comunicacion entre el
personal, mayor sera la satisfaccion del personal en su lugar de trabajo.
Contreras, Arroyo y Hernandez (2012), en su estudio en la Universidad
Politécnica de Pénjamo, Guanajuato, identifican la aparicién de un fac-
tor relevante: indiferencia o conformismo en la mayoria del personal:
“checo, hago mi trabajo y me voy”, “para qué esforzarme si no se reco-
nocerd”. Indiferencia muy marcada en el personal docente.

Hernandez, Sanchez y Sanchez (2012), en su estudio en una institu-
cion educativa del estado de Hidalgo, concluyeron que con la variable
de estado civil de los catedraticos existe un mayor compromiso en ge-
neral con la instituciéon educativa y mayor satisfaccion laboral cuando
el maestro ya contrajo una responsabilidad mayor con su pareja, y ésta
se refleja en la universidad. Existe mayor compromiso cuando el maes-
tro no es ni tan joven ni tan viejo. Alto grado de pertenencia por parte
de los catedraticos hacia la institucion en relaciéon con el compromiso
afectivo, el cual se ve influido por el tiempo que éstos han laborado en
la institucion; por consiguiente, el apego se convierte en un compromiso
de continuidad para seguir dentro de la institucion, ya que encuentran
su permanencia como una situacion segura. De la misma manera, se
observa que el compromiso organizacional y la satisfaccion de los cate-
draticos tienen una relacién significativa con el estado civil, la edad y la
antigiiedad laboral.

METopoLoGiA

Se realiz6 una investigacién exploratoria, con enfoque cuantitativo,
de tipo censal, logrando recopilar informacién de la totalidad de la
poblacién de los profesores adscritos a tres programas de gestion en
universidades publicas de San Luis Potosi, México, con un total de 77
participantes. Las variables fundamentales de la investigacion son: A.
Desempenios ocultos y B. Satisfaccion en el trabajo. A su vez, cada una
de estas variables tiene categorias, componentes y formas de medicion,
mismas que se muestran en la tabla 1.
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TaBrA 1.
COMPOSICION DE LAS VARIABLES

Variable Categoria Medicion

Desempenos ocultos Condiciones de trabajo Escala de Likert
Organizacion del trabajo
Gestion del tiempo
Comunicacién ynegociacion y relacion
con superiores y companeros
Capacitacion y formacion

Satisfacciéon en el Salarios y prestaciones Escala de Likert
trabajo Horario de trabajo
Estabilidad laboral

Preocupacién por la vida familiar

Fuente: elaboracién propia con base en Savall y Zardet, 2011; Monosalvas, Monosalvas y Nie-
ves, 2015; Cuadra y Veloso, 2007.

Instrumento

Para la obtencién de los datos, se desarrollé un cuestionario de 62 items,
divididos en tres secciones. La primera corresponde a los datos demo-
graficos; esta seccion se justifica, ya que a través de ella pudo darse
respuesta a las preguntas planteadas en la investigacion; asimismo, esta
informacién permitié hacer el analisis estadistico y cruzar informacion
de variables. La segunda seccion del cuestionario corresponde a la vara-
ble independiente desemperios ocultos. La tercera seccion del cuestionario co-
rresponde a la variable dependiente satisfaccion en el trabajo. Para la medicion
de los items se utiliz6 la escala de Likert en cinco rangos.

Una vez obtenidos todos los datos necesarios, fueron procesados a
través del programa STATA version 12, que permiti6 la obtenciéon de
resultados a través de correlaciones, regresion lineal multiple y pruebas
de hipotesis.

Modelos de estimacion
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Como lo que quiere medirse es la satisfaccion en el trabajo de los
profesores, el modelo estadistico que aqui se propone, se establecieron ca-
tegorias a explicar y se midieron en funcién de los desempefios ocultos y
de las propias categorias que integran la variable de satisfaccion en el trabajo.

El modelo estadistico puede explicar dos niveles conceptuales: un
nivel de variable y un nivel global. El nivel de variable refleja la relacion
general de las variables entre si; es decir, su correlacion, se construyo a
partir del promedio de las respuestas que cada una de las personas dio
al instrumento con base en la escala de Likert.

Para el Nivel Global, se utilizo la regresion lineal multiple que pue-
de representarse a través de la ecuacion:

Y=B,+BX +BX,+BX +u ()
Dicha regresion lineal multiple se realizé en cada una de las dimensio-
nes de la satisfaccion en el trabajo, contra todas las variables de los desempe-

fios ocultos. Los modelos de estimacion se muestran en la tabla 2.

TABLA 2.
MODELOS DE ESTIMACION

Regresion por dimension

SyP = o+ 1 CT + 90T + B3GT + f4CyN + B5CyF + fgO0yAC + u (1)
HT = Bo+ f1 CT + (90T + B3GT + [4CyN + B5CyF + fgOyAC + u 2
EL =g+ 1 CT + BoOT + B3GT + f4CyN + [5CyF + fOyAC + u (3)
PPVF =g+ B1 CT + BoOT + [3GT + f4CyN + B5CyF + BgOyAC + 4)

STGLOBAL = Bo + B1 CT + BoOT + B3GT + B4CyN + B5CyF + BgOyAC + p (5)

Nota: En relacion con la variable dependiente Satisfaccion en el Trabajo, la nomenclatura es SyP; corresponde
ala categoria de Salarios y prestaciones; HT corresponde a la categoria de Horario de Trabajo;
EL corresponde a la categoria de Estabilidad Laboral; PPVF corresponde a la categoria Preo-
cupacion por la Vida Familiar. ST G1,0BAlL Corresponde al indicador de Satistaccion Global.
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En relacion con la variable independiente Desempenios Ocultos, la no-
menclatura es:

(T corresponde a la categoria de Condiciones de Trabajo; OT correspon-
de ala categoria Organizacion del Trabajo; GT corresponde a la categoria
Gestion del Tiempo; Gy N corresponde a la categoria Comunicaciéon y Ne-
gociacion; Oyl corresponde a la categoria Capacitacion y Formacion; AC

corresponde a la categoria Orientacion y Adaptacion al Gambio.
Fuente: elaboracion propia con base en la investigacion.
OBJETIVO GENERAL
El objetivo general de la investigacion fue identificar los desempenios
ocultos de las Instituciones de Educacion Superior ptblicas mas impor-
tantes del estado de San Luis Potosi y de qué manera éstos afectan la
satisfaccion en el trabajo de los profesores adscritos en las carreras de
administracion y gestion.

HirOTESIS Y PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Para una la sistematizacion de esta informacion, se presenta la tabla 3.
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La tabla 3 muestra las preguntas de investigacion, hipétesis y meto-
dologia que se utilizaron en la presente investigacion.

RESULTADOS

A prion, podria considerarse que, para cada una de las estimaciones, el sig-
no del #1 deberia ser positivo, indicando que, en la medida en la que los
desempenos ocultos son mayores, la satisfaccion en el trabajo seria mayor.

En el mismo sentido, se esperaria que los salarios y prestaciones, el ho-
rario de trabajo, la estabilidad laboral y la preocupacion por la vida familiar
estén relacionados de forma positiva con la satisfaccion en el trabajo.

Con la finalidad de entender el sentido de la relacion entre las varia-
bles, se analizd, antes de hacer las estimaciones, qué relacion hay entre
la satisfaccion en el trabajo y los desempefios ocultos. Los resultados se
muestran en las tablas 4 y 5, respectivamente.

Como puede apreciarse en la tabla 4, en la correlacion de la satis-
Jfaccion en el trabajo con los desemperios ocultos, todas son positivas, excepto
la gestion del tiempo (GT), que es practicamente cero. La dimension de
los desempefios ocultos que tiene mayor fuerza en la satisfaccion en el trabajo
es la organizacion del trabajo (OT), seguida de la orientacion y adap-
tacion al cambio (OyAC). Los resultados arrojados con la significancia
ratifican que todas las dimensiones son significativas, excepto la gestion

del tiempo.
TaABLA 4.
CORRELACION DE STGLOBAL Y 1.0S DO
ST T 0T GT ON GF oG
ST 1.0000

aT 0.2693 1.0000

0.0179
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ST cT or GT ON OF  0pdC

oT 0.4960 0.6940 1.0000

0.0000 0.0000

GT -0.0496 0.1521 -0.0974 1.0000

0.6682 0.1868 0.3992

CyN 0.3796 0.5119 0.4651 0.1206 1.0000

0.0007 0.0000 0.0000 0.2961

CyF 0.2747 0.1085 0.2230 -0.1802 0.4789 1.0000

0.0156 0.3475 0.0512 0.1167 0.0000

OyAC  0.4525 0.3255 0.3475 0.1385 0.5151 0.3987  1.0000

0.0000 0.0039 0.0020 0.2297 0.0000 0.0003

Fuente: elaboracion propia con base en la investigacion realizada.

TABLA D.
CORRELACION DE STGLOBAL Y SUS PROPIAS DIMENSIONES

ST SyP HT EL PVF
ST 1.0000
SYP 0.8737 1.0000
0.0000
HT 0.6929 0.4387 1.0000
0.0000 0.0001
EL 0.8602 0.7504 0.3508 1.0000
0.0000 0.0000 0.0018
PVF 0.7939 0.5981 0.5739 0.5210 1.0000
0.0000 0.0000 0.0000 0.0000

Fuente: elaboracion propia con base en la investigacion realizada.
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Como puede observarse en la tabla 3, el resultado muestra que existe
una correlaciéon positiva entre cada una de las dimensiones. El efecto
positivo mas fuerte con la STGLOBAL lo tienen los salarios y prestaciones
(SyP), seguida de la estabilidad laboral (EL), para luego pasar a la pre-
ocupacion por vida familiar (PVF) y, finalmente, el horario de trabajo
(HT). Cada una de las dimensiones impacta de manera positiva en la
satisfaccion en el trabajo.

Como se mencioné al inicio, la expectativa a priori era que los re-
sultados fueran positivos y que, a medida que los profesores evaluaran
mejor cada uno de los desempenios ocultos, la satisfaccion en el trabajo
tendiera a ser mejor. Sin embargo, se identificaron algunos resultados
negativos, lo que indica que, en la medida en que la gente califica mas
alto los desempenos ocultos, su satisfaccion en el trabajo es menor. Lo
anterior corrobora los resultados de los estudios de Chiang, Salazar y
Nunez (2007), pues, en sus estudios en la variable de condiciones fisicas
de trabajo, hay una relacion estadisticamente poco significativa con la
satisfaccion en el trabajo.

Para una mayor certeza, se hicieron las pruebas de hipotesis sobre
cada uno de los resultados. Los signos que se generaron en los resulta-
dos nos muestran, a partir de la determinacion de R, que la satisfaccion
en el trabajo esta siendo explicada por los desempenos ocultos en 36
por ciento; sin embargo, al quitar la constante, el resultado se explica
a 95%. Lo anterior significa que hay otras variables que explican cuan
satisfecho se siente el profesor y que no estan incluidas en el estudio.

CONCLUSIONES

Un elemento fundamental para que las organizaciones obtengan resul-
tados positivos radica en la manera en la que realizan la gestion de su
personal, pues su trabajo es fundamental para el logro de los objetivos
organizacionales (Pena, Diaz, y Carrillo, 2013); en tal sentido, los des-
empenios ocultos y la satisfaccion laboral deben ocupar un lugar prefe-
rente y permanente en la gestion de personal, ya que la percepcion de
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los trabajadores, sea negativa o positiva, influye en la relacién que éstos
adopten con la organizaciéon y en su nivel de compromiso y productivi-
dad (Hinojosa, 2010). Es asi que el instrumento que se propone cumple
el objetivo de identificar los desempenos ocultos y de qué manera éstos
inciden en la satisfaccion en el trabajo de los colaboradores de cualquier
organizacion en la que se aplique, como en este caso fue a profesores
de 1ES.

Resulta pertinente mencionar que puede existir resistencia por par-
te de las organizaciones e instituciones para la aplicacion del instru-
mento, debido a prejuicios y a una ferviente creencia en los modelos de
gestion tradicionales. El instrumento propuesto y los resultados prelimi-
nares presentados son reflejo del trabajo de investigacion realizado, y
su réplica en diversidad de organizaciones podria aportar al estudio de
la gestion de recursos humanos y convertirse en un punto de referencia
empirico para la definicién de mecanismos que permitan generar las
condiciones organizacionales adecuadas y pertinentes a fin de que las
personas disfruten de mejor salud mental y bienestar emocional, y asi
dignificar el trabajo.
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RESUMEN

n practicamente todos los paises del mundo, los sistemas de pen-

siones y jubilaciones pasan desde hace varios afios por una situa-

ci6n critica, que ha sido provocada primordialmente por una gra-
ve deficiencia en el disefo y actualizacion de tales sistemas; los principales
factores que han dado como resultado lo anterior son: el envejecimiento
de la poblacion, la insuficiencia en la densidad y periodicidad de las apor-
taciones, la ausencia de un sueldo regulador y las pensiones dinamicas
sin sustento financiero. Por ello, se requiere realizar reformas a efecto de
que los fines de la seguridad social se sostengan y, lo mas importante, de
que las personas, al final de su vida laboral, cuenten con al menos una
fuente de ingresos que les permita mantener una calidad de vida digna y
acorde con sus necesidades. El presente trabajo tiene como objetivo des-
cribir el proceso de reforma al sistema de pensiones y jubilaciones en una
Universidad Puablica Estatal (UPE) mexicana; busca, en cada una de las
etapas realizadas durante el proceso de investigacion, poner de relieve un
problema estructural por el cual atraviesan varias Instituciones de Educa-
ci6n Superior en México y la manera en la que una institucion lo atendio
dadas las condiciones que prevalecian en el momento en el que desarroll6
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una reforma. La metodologia utilizada es cualitativa; el estudio de caso,
el analisis documental y la revision critica de literatura fungieron como
instrumentos metodolégicos. Asi, se presenta la situacion que hoy reflejan
las UPE en México en el ambito pensionario, y como las ha llevado a una
profunda crisis financiera. Enseguida se expone el caso objeto de estudio,
se hace referencia a la situacién en materia de pensiones y jubilaciones de
la institucion en el momento de iniciar un proyecto de reforma, los ejes
sobre los cuales se baso éste, la conformacién del equipo de trabajo, el
modelo de seguridad social financieramente viable y una descripcion de
la operacion del modelo a partir de la reforma. La principal aportacion
de este trabajo consiste en presentar una alternativa, dentro del esquema
de beneficio definido, para otras UPE o instituciones con similares carac-
teristicas, en el momento que valoren llevar a cabo procesos de reforma
a sus sistemas de pensiones y jubilaciones, buscando en todo momento el
apego al marco juridico, economico-financiero y social.

Palabras clave: seguridad social, sistemas de pensiones y jubilaciones, uni-
versidades publicas mexicanas.

INTRODUCCION

La seguridad social es un instrumento que tiene como proposito prote-
ger la sociedad contra las contingencias economicas y sociales derivadas
de la pérdida de ingresos a consecuencia de enfermedades, maternidad,
riesgos de trabajo, invalidez, vejez y muerte, incluida la asistencia médi-
ca. Por su parte, la Organizacion Internacional del Trabajo define a la
seguridad social como: “la protecciéon que una sociedad proporciona a
los individuos y los hogares para asegurar el acceso a la asistencia médi-
ca y garantizar la seguridad del ingreso, en particular en caso de vejez,
desempleo, enfermedad, invalidez, accidentes del trabajo, maternidad
o pérdida del sostén de familia” (orr, 1944).

A mas de un siglo de su existencia, el concepto de seguridad social
contintia en evolucién, abarcando nuevos enfoques que propicien su
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continuidad, consistencia y sostenibilidad ante los diversos retos que la
evolucion demografica plantea, los riesgos sanitarios provenientes incluso
de las regiones mas remotas del planeta y las circunstancias laborales in-
mensamente diversas, como la automatizacion y el trabajo a distancia, asi
como los diferentes riesgos laborales a que nos encontramos expuestos y
que implican determinadas discapacidades, fisicas y mentales, retos que
la seguridad social tiene que enfrentar, privilegiando los principios ele-
mentales de equidad, justicia social, subsidiariedad y solidaridad humana.

Las primeras contribuciones al tema de seguridad social surgieron
en Alemania con las aportaciones del canciller Bismarck y en Ingla-
terra con la emision del Reporte Beveridge. Por su parte, los modelos
adoptados en México a mediados de la década de los afios cuarenta del
siglo XX, en sistemas como el del Instituto Mexicano del Seguro Social
(nvss) y del Instituto de Seguridad Social de los Trabajadores al Servicio
del Estado (1ssSTE), realizaron modificaciones importantes a finales del
siglo XX y principios del siglo Xx1; sin embargo, no han sido suficientes
para hacer sostenible los esquemas de seguridad social que requiere la
sociedad del presente y del futuro. Durante muchos anos, nuestro pais
gener6 numerosos beneficios pensionarios para muchos trabajadores;
desafortunadamente, éstos no fueron financieramente sustentados para
el largo plazo (Vasquez Colmenares, 2012).

Autores como De Feeranti et al. (2002) refieren que “los nuevos siste-
mas o los ajustes en los parametros de los modelos vigentes, deberian fa-
vorecer la sostenibilidad, aliviar las presiones fiscales, reducir la pobreza
de la tercera edad y fortalecer los mercados financieros que estimulan el
crecimiento economico” (p. 40). En general, la opinién de académicos
y expertos es que los sistemas de pensiones en el mundo estan enfermos
y requieren de medicina intensiva para curarse (Ambachtsheer, 2012).

El presente trabajo tiene como objetivo describir el proceso de reforma
al sistema complementario de pensiones y jubilaciones en una Universi-
dad Publica Estatal (UPE) mexicana, que se llevo a cabo entre el afio 2015
y el 2017; para ello, se hace una revision de la literatura a fin de referir la
situacion de los sistemas de pensiones y jubilaciones en algunos paises del
mundo y en México. Posteriormente, se da cuenta de las caracteristicas
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que actualmente presentan las UPE en el tema pensionario y como las han
llevado a una profunda crisis financiera. Enseguida, se abordan las cir-
cunstancias de la institucion en el momento de iniciar el plan de trabajo,
los ejes sobre los cuales se baso el proyecto de reforma y la conformacion
del equipo de trabajo, asi como el modelo de seguridad social propuesto,
haciendo énfasis en el apartado de pensiones y jubilaciones; igualmente,
se detalla el esquema a partir de la reforma. En el proceso de investiga-
ci6n, siempre se contd con el apoyo y asesoria técnica-juridica de exper-
tos en disciplinas como actuaria, derecho laboral, comunicacién social y
economia, entre otras. Finalmente, este trabajo busca dejar constancia
del esfuerzo realizado por todos los integrantes de la comunidad y de los
diversos actores que participaron, en especial las asociaciones sindicales,
las circunstancias del proceso y las lecciones aprendidas, para la memoria
y testimonio de nuevo conocimiento que pueda ser de utilidad para otras
personas e instituciones semejantes.

CONTEXTO INTERNACIONAL EN PENSIONES Y JUBILACIONES

Los rapidos y significativos cambios demograficos, en particular el en-
vejecimiento de la poblacion, han traido consecuencias adversas a los
sistemas de pensiones del mundo; s6lo una minoria de paises cuenta con
un 6ptimo sistema de pensiones (Burgess, 2019; Mercer, 2019).

De acuerdo con la Organizacion para la Cooperacion y el Desarro-
llo Econémicos (OECD), en 1980, por cada 10 personas en edad de tra-
bajar, dos eran mayores de 65 afos. Esta cifra aumentara a tres en este
ano 2020 vy, segtin las previsiones, llegaran a casi seis para el afio 2060,
lo que indudablemente agudizara el problema de la seguridad social y
las pensiones (OECD, 2019; Vasquez, 2013).

Asimismo, se estima que la poblacion en edad de trabajar se re-
ducira a mas de un tercio para el ano 2060 en varios paises; este dato
pone de manifiesto que las naciones del orbe requieren realizar acciones
inmediatas para reformar los sistemas de pensiones; de lo contrario, los
escenarios seran catastroficos, aunado a que, como sefnala el reporte
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2019 “Prospectivas de poblacion en el mundo”, de las Naciones Unidas
(2019), sera escasa la poblacion disponible en edad para trabajar y ge-
nerar riqueza a fin de poder sostener, entre otros rubros, los sistemas de
pensiones. Adicionalmente, tienen que considerarse las particularidades
de las fuentes de empleo, que hoy en dia se caracterizan por ser tem-
porales, a tiempo parcial y los llamados trabajadores autébnomos, cir-
cunstancias que ha traido consigo la economia colaborativa; este grupo
representa mas de un tercio del empleo en los paises de la OEcD (2019),
lo que agrava la situacion de los sistemas pensionarios.

Ademas, el desarrollo de nuevas formas de trabajo podria debilitar
las perspectivas de ingresos de las generaciones futuras de jubilados. En
los paises que integran esta organizacion, sobre la base de las contribu-
ciones obligatorias, los trabajadores autonomos que llegan a cotizar de
manera voluntaria a sistemas publicos recibiran una pension de vejez
20 por ciento inferior a la pension de los trabajadores de tiempo com-
pleto y que laboran para un patréon (OECD, 2019).

Para este trabajo se consideraron relevantes las reformas realizadas
a los sistemas de pensiones en distintos paises dentro del periodo de
entre 2017 y 2019, ya que este horizonte de tiempo coincide con la re-
forma analizada en este estudio; para ello, se han tomado como fuentes
documentales los informes elaborados por el mencionado organismo
internacional en la publicacién de noviembre de 2019, asi como infor-
mes de la Organizacién Internacional del Trabajo (01T) y otros docu-
mentos académicos relevantes sobre este tema.

Las recientes reformas a los sistemas de pensiones realizadas en
paises como Hungria, Islandia y Lituania han modificado los tipos de
cotizacién; en paises como Austria, Francia, Italia, México y Eslovenia,
se han incrementado las coberturas sociales para la vejez y se han es-
tablecido topes en los montos de la pension. En el caso de Estonia, se
ha aumentado la edad de jubilacion. Por el contrario, Italia, los Paises
Bajos y Eslovenia han ampliado las opciones de jubilaciéon anticipada
o limitado los aumentos previamente contemplados para la edad de
jubilacién (OEcD, 2019).
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Los paises miembros de la OECD estan aumentando la edad de jubila-
ci6n; actualmente, la media de edad es de 63.8 anos y se tiene planeado
pasar a 65.9 afios para 2060. Sin embargo, los ajustes en edad seran insu-
ficientes para estabilizar el equilibrio entre la vida laboral y la jubilacién,
pues la esperanza de vida en algunos paises continia aumentando de ma-
nera sostenida (Naciones Unidas, 2019), tal como se muestra en la figura 1.

Los datos aqui referidos dan cuenta de que la tendencia, para los
proximos anos, sera realizar reformas tripartitas en incrementos (tra-
bajador, patrén —si lo hay— y gobierno) en la cotizacion, asi como el
establecimiento de topes al ingreso pensionario.

Para aquellos paises que no han realizado reformas, en caso de que
ahora decidan realizarlas, seguramente deberan ser muy radicales; en
caso contrario, colapsara el sistema de pensiones de estas naciones y, en
consecuencia, a sus finanzas publicas.

Ficura 1.
PROYECCION PROBABILISTICA SOBRE LA EXPECTATIVA DE VIDA AL NACER, EN EL
MUNDO, AL ANO 2100.
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EL CONTEXTO NACIONAL

En este apartado se aborda de manera general la manera en la que se
encuentra configurado el sistema mexicano de pensiones, ya que el caso
estudiado se ubica dentro de este sistema.

El sistema mexicano de pensiones tiene cuatro componentes: z) los
esquemas de pensiones sociales (pilar cero) no contributivas federales y
estatales, ) el Sistema de Ahorro para el Retiro (SAR) de contribucion
definida obligatoria, uz) los esquemas de pensiones especiales para cier-
tos empleados estatales y para las universidades publicas y 1v) los planes
voluntarios de pensiones individuales y ocupacionales (OECD, 2016: 30).

Un dato relevante es que, en México, 50 por ciento de la poblacion
econémicamente activa (PEA) no cuenta con algin sistema de pensiones;
el nimero de afiliados al mvss es 35 por ciento de la pPEA; el otro 15 por
ciento se encuentra en los esquemas de pensiones especiales para ciertos
empleados, como lo son las universidades publicas y planes voluntarios
(orr, 2019).

En el caso de las pensiones sociales no contributivas, su financia-
miento proviene del presupuesto federal y, en algunos casos, de gobier-
nos estatales, y los beneficiarios son las personas en edades adultas, casi
siempre a partir de los 65 afos, mediante el programa de pensiones
para adultos mayores, o varios otros con denominaciones semejantes,
que surgieron a partir del presente milenio. En el inicio del programa, la
edad para beneficiados era de 70 afios y mas. Con el cambio de gobier-
no federal, en 2012 la edad se modificé para que los beneficiarios fueran
de 65 anos en adelante y que no recibieran una pension de jubilacion
de ninguna institucion de seguridad social por encima de cierto limite
(OECD, 2016).

Con la llegada del nuevo gobierno federal, en 2018, se modificé el
nombre del programa, quedando como “Programa para el Bienestar de
las Personas Adultas Mayores”, se mantiene la cobertura nacional y el
apoyo econdémico se otorga a: /) personas de 65 aflos o mas que viven
en comunidades indigenas, 2) personas adultas mayores de 68 anos o
mas en el resto del pais y 3) personas adultas mayores, de 65 a 67 afos,
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inscritas en el padrén de derechohabientes del programa Pension para
Adultos Mayores activos a diciembre del ejercicio 2018. En 2019, de
acuerdo con el presupuesto de egresos de la Federacion, el monto asig-
nado a dicho programa fue de 101,500 millones de pesos (Gobierno de
México, Programas del Bienestar, 2020).

En lo que concierne al esquema de pension de los sar en México,
que incluye a los trabajadores afiliados al Instituto Mexicano de Seguri-
dad Social (1vss), las pensiones y jubilaciones, hasta antes de la reforma
de 1997, se otorgaban bajo un modelo de beneficio definido (D). En
este modelo, el Estado ejerce una rectoria plena de las pensiones, dado
que es el tnico responsable de tutelar los derechos sociales. Ademas, ad-
ministra e invierte las aportaciones de los trabajadores, de empleadores
y del propio gobierno. El calculo de la pensién considera principalmen-
te: 7) el promedio del sueldo de cierta cantidad de anos cotizados y ) la
edad del trabajador (Martinez, 2020).

Por otra parte, para el personal que ingres6 a partir de 1997 lo hace
bajo un esquema de Contribucion Definida (cD) obligatorio, integrado
por cuentas individuales. Este modelo disminuye la responsabilidad del
Estado sobre las pensiones, pues, al contrario del modelo de BD, aqui no
hay un fondo de todos los trabajadores administrado por el Estado y se
elimina la solidaridad intergeneracional. En este modelo, el trabajador
debe cotizar durante un tiempo mayor a fin de acceder a una pension.
Si el ahorro generado no fuera suficiente, se le entregaria una pension
minima o, en algunos casos, se le regresarian los recursos ahorrados en
una sola exhibicion.

De esta forma, las contribuciones obligatorias de los empleados, los
empleadores y el gobierno se depositan en cuentas individuales, las cua-
les se invierten en fondos de pensiones conocidos como Sociedades de
Inversion Especializadas en Fondos para el Retiro (SIEFORE), manejadas
por administradoras privadas especializadas, llamadas Administradoras
de Fondos para el Retiro (AFORE) (OECD, 2016). Es necesario precisar
que, en estos sistemas, los riesgos de eventualidades econdémicas adver-
sas siempre los asumen los trabajadores y el costo de la administracion
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de los mismos es demasiado alto en detrimento de sus ahorros y rendi-
mientos.

De la misma manera, la reforma de la Ley del 1SSSTE (que cubre a
los trabajadores que laboran para el sector publico federal) que ocurrié
en el ano 2007 implicoé que todos los afiliados al ISSSTE se incorporaran
a un sistema obligatorio de pensiones de cuentas individuales. Dicha ley
estableci6 el sistema obligatorio de pensiones para los empleados del
sector publico federal, que regula la cobertura y las contribuciones, y
dispone reformas paramétricas al antiguo sistema para reglamentar la
provision de pensiones de beneficio definido (Lissste, 2007).

Es necesario precisar que, en el caso de los sistemas de algunas em-
presas paraestatales, gobiernos estatales o municipales, empleados de
la banca de desarrollo o de las fuerzas armadas y de algunas universi-
dades tienen sus propias caracteristicas, pero, en general, contienen los
siguientes beneficios: las pensiones se otorgan por antigiiedad (25 o 30
anos), sin importar la edad; el monto de las pensiones es normalmente
de 100 por ciento del salario; éstas suelen ser dinamicas; la mayoria de
las pensiones son vitalicias, con traspaso a beneficiarios (viudas o hijos
menores de 25 anos que estudian) en caso de fallecimiento; no existe re-
lacion directa entre beneficios y aportaciones; practicamente no existen
reservas (OECD, 2016; Valuaciones actuariales del norte, 2014).

Asi, explicadas las caracteristicas anteriores, puede apreciarse que
los sistemas de pensiones, en particular en México, representan un pro-
blema estructural complejo que compromete seriamente las finanzas de
las instituciones y a la hacienda puablica, y que, por ende, es necesario
realizar acciones inmediatas que de manera sostenida puedan dotarles
de viabilidad financiera en el largo plazo. Las acciones que resulten
deberan estar encaminadas a realizar mas reformas a sistemas como el
IMSS, ISSSTE y los sistemas de los gobiernos estatales y de universidades
publicas, entre otros; las personas que trabajan de manera independien-
te deberan considerar otras alternativas en diversos sistemas de ahorro
voluntario para el retiro.

La problematica se agudiza, ya que, de acuerdo con los pronoésticos
senalados con anterioridad, la poblacién envejecera y tendra una mayor
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esperanza de vida en los préximos afos, a pesar de la actual pandemia;
ademas, sistémicamente habra una disminucién del nimero de jévenes
como proporcion del total de la PEA; aunado a ello, en la vejez se pre-
senta una reduccion de las capacidades fisicas y mentales, lo cual es una
limitante para continuar laborando, ademas de que los gastos en salud
y adaptaciones en vivienda se incrementan, sélo por mencionar algunos
de los desafios que este problema representa. Por ello, tener el beneficio
de una “pension digna” sera necesario para aspirar a una calidad de
vida.

Finalmente, el tema de reformas, en particular desde el ambito po-
litico, suele ser un tema polémico y controvertido, en razoéon de que las
medidas que implican estos cambios impactan directamente en las fi-
nanzas personales; el statu quo del individuo y los potenciales beneficios
se visualizan en el largo plazo; sin embargo, es necesaria madurez y
voluntad politica de los actores: el gobierno, las organizaciones y sus
dirigentes, que deben asumirlo como un asunto prioritario con la mayor
responsabilidad y el cuidado que merece una reforma de este tipo en
beneficio de la generacion presente y las futuras.

PROBLEMAS ESTRUCTURALES EN LAS UNIVERSIDADES
PUBLICAS DE MEXICO: PENSIONES Y JUBILACIONES

En el escenario de las universidades publicas de México, nueve de ellas
en la actualidad estan viviendo una profunda crisis financiera (Roldan,
2019; Roman, 2019); en conjunto, tienen adeudos por 16 mil millones
de pesos; una de las causas mas graves de este problema son los sistemas
de pensiones, su composicion y arreglo estructural (Integralia, 2019),
y en algunos casos, prestaciones onerosas establecidas en los contratos
colectivos de trabajo (Cabrera et al., 2019). En particular, el problema en
pensiones obedece a que las UPE no han realizado reformas a sus siste-
mas y hoy ya no pueden sostener el pago de esta prestacion. A finales de
2018 y principios de 2019, las 1Es catalogadas “en crisis” recibieron sub-
sidio extraordinario por parte de la Federacion para solventar el adeudo
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en el pago de nominas y algunas prestaciones para el personal académi-
co y administrativo; la suma de dicho apoyo extraordinario ascendi6 a
mas de 2,300 millones de pesos (SEP-DGESU, 2018).

En la formalizacién para que la instituciones recibieran el subsidio
extraordinario, en el instrumento juridico correspondiente la Federa-
ci6n solicito a las 1ES que realizaran acciones encaminadas a resolver las
causas de sus problematicas financieras; una de ellas consistié en “im-
plementar modificaciones al sistema de pension y jubilacion dindmica”
o “disminuir el peso financiero del sistema de pensiones y jubilaciones”
(SEP-DGESU, 2020).

Es importante resaltar que, para efectos del presente trabajo, tni-
camente se consideraron los aspectos relacionados con los sistemas de
pensiones y jubilaciones, por ser el tema central del estudio; sin em-
bargo, los compromisos de las instituciones abarcaron otros aspectos
financieros, como implementar planes de austeridad, transparencia y
rendicién de cuentas; no contratar personal académico o administra-
tivo sin respaldo de una fuente de financiamiento, reducir prestaciones
establecidas en contratos colectivos, entre otros aspectos relevantes, que
también han sido motivo por el que algunas universidades se encuen-
tren en la problematica antes descrita.

MEtTobpo

En particular, para este trabajo, el enfoque de la investigacion es cualita-
tivo. Asi, el caso de estudio se ha analizado desde la tipologia descriptiva
con alcance descriptivo (Yin, 1984). En el disefio de este tipo de estudios,
los criterios distintivos en relaciéon con el tamafio de la muestra resul-
tan irrelevantes. Para este caso de estudio, la organizacién analizada es
una Universidad Pablica Estatal que realizé una reforma en su sistema
de pensiones y jubilaciones. Los instrumentos metodologicos utilizados
fueron la revision de la literatura y el analisis documental.
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LA ORGANIZACION ESTUDIADA

La Universidad de Guanajuato contribuye a la cobertura educativa del
estado, en los niveles medio y superior. Con una tradiciéon de mas de
280 afos, cuenta con cuatro campus, ubicados en las principales re-
giones del estado, y con un Colegio del Nivel Medio Superior con 11
escuelas en 10 municipios.

Una de sus fortalezas institucionales es la oferta de programas edu-
cativos de licenciatura y posgrado en una amplia diversidad de areas
del conocimiento basados en estudios de factibilidad que aseguran su
pertinencia, dos programas de nivel medio superior, 98 de licenciatura
y 106 de posgrado.

La institucién cuenta con una planta académica de 3,426 profesores,
de los cuales 980 son de tiempo completo y 564 cuentan con alguna de las
distinciones del Sistema Nacional de Investigadores, lo que permite tener
un sistema consolidado de docencia e investigacion, y ubicar la univer-
sidad en la cuarta posicién nacional en términos de patentes obtenidas.

El personal de apoyo académico estd integrado por 529 personas,
distribuidas en los cuatro campus y las 11 escuelas del Nivel Medio Su-
perior (SITUG, 2020). Estos indicadores dan cuenta de la calidad y com-
petitividad académica de la institucion, pero también dan un marco de
referencia sobre los recursos financieros requeridos para mantener e
incrementar dichos indicadores.

MODELO DE PREVISION SOCIAL UG: PENSIONES Y JUBILACIONES

El modelo de prevision social de la Universidad de Guanajuato contiene
elementos que lo hacen particular en relacion con el panorama nacional.
Dentro de ellos se encuentran la provision de un esquema de salud mixto
para el personal de base, administrado por la propia institucion, con el
mismo presupuesto asignado por parte de las instancias que otorgan los
subsidios para cubrir estos servicios, ya sea el IMSS o el ISSSTE y, por supues-
to, el complemento de pensién, ambas prestaciones establecidas en los
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contratos colectivos de trabajo vigentes, con dos asociaciones sindicales,
practicamente desde las primeras contrataciones colectivas.

Asi, la obligacion para la universidad de otorgar la pensién dindmi-
ca se senala en la clausula IX, numeral 29, del Contrato Colectivo de
Trabajo (ccr) de la Asociacion Sindical del Personal Académico Admi-
nistrativo de la Universidad de Guanajuato (ASPAAUG), y en la clausula
X, numeral 7, del ccT de la Asociacion Sindical de Trabajadores Admi-
nistrativos de la Universidad de Guanajuato (ASTAUG); ambos contratos
datan de 1977.

Es importante mencionar que el Instituto de Seguridad Social del
Estado de Guanajuato (ISSEG) otorga en promedio 40 por ciento y la
Universidad de Guanajuato cubre 60 por ciento de la aportaciéon com-
plementaria para llegar a 100 por ciento de la pensién dinamica. Re-
sulta relevante destacar que, antes de la reforma, el total del pago de
complemento de pension se cubria con los presupuestos operativos de
la institucion, provenientes tanto de ingresos propios como de los insti-
tucionales.

El1SSEG es una institucion solida que ha reformado su normatividad
en los afios recientes y mantiene una calificacion crediticia sobresaliente
(ISSEG, 2020: 4). En 2002, este Instituto realizé una reforma a la Ley de
Seguridad Social de los Trabajadores al Servicio del Estado, que consis-
t16 en definir en 65 anos la edad minima para pensionarse, aplicandose
de manera gradual a partir de 2002, ademas de establecer el tope de la
pension en 10 salarios minimos, y los ajustes graduales anuales a mayor
contribucion por parte del trabajador y patron (Ley 1ssEG, 2002). Es
primordial precisar que algunos miembros del equipo de trabajo que
participaron en el proyecto de reforma de la universidad colaboraron
en la reforma realizada por el 1SSEG de 2002.

En ese mismo afo, la universidad comenz6 a operar un “plan de
permanencia” derivado de la reforma ya referida, cuya finalidad fue
incentivar la continuidad de la vida laboral activa y productiva del tra-
bajador, asi como retardar el ejercicio del derecho a la jubilacién; a la
fecha, dicho plan continta vigente en la universidad. Al corte de 2019,
220 personas se encuentran inscritas en dicho plan; el gasto que repre-
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sentaria anualmente el pago de pensiones, en caso de que este nimero
de personas estuvieran jubiladas, seria alrededor de $52 millones de
pesos y el costo anual del plan es de §12.5 millones de pesos.

Este programa demuestra resultados favorables para la institucion,
pues se aprovecha el talento humano que se encuentra contribuyendo
en la universidad.

Por su parte, en los afios 2006 y 2012, el 1SSEG realiz6 reformas a su
ley, continuando con la actualizacion de sus parametros de pensiones,
al incrementar las aportaciones del patron y del trabajador. Acciones
como éstas han permitido que dicho instituto se destaque por ser uno
de los Institutos de Seguridad Social con mayor suficiencia financiera
en el pais (1SSEG, 2020); la valuacién actuarial del fondo de pensio-
nes del ISSEG estima que la suficiencia esta garantizada hasta el afio
2081(1SsEG, 2020: 4).

Es importante sefialar que la universidad cuenta con un fondo des-
tinado a solventar pagos para pensiones y jubilaciones, el cual se ha
conformado con las transferencias relativas a 2 por ciento del salario
nominal correspondientes al SAR, que aporta la Federacion, y recursos
del Fondo de Apoyo para el Saneamiento Financiero y la Atencién a
Problemas Estructurales de las Universidades Publicas Estatales (ras-
FAPEUPE), con el propoésito de abatir los pasivos contingentes deriva-
dos del pago de pensiones y jubilaciones; este fondo se cre6 en 2002 y
ano con ano, mediante convocatorias, el gobierno federal, a través de
la Direccion General de Educacion Superior Universitaria, destinaba
recursos a las UPE. Sin embargo, este fondo tuvo recursos hasta 2018;
a partir de 2019, la Federacion no ha convocado ni destinado recursos
para estos fines, lo que agrava la situacion al fondeo para el pago de
pensiones y jubilaciones.

Hasta 2015, y de conformidad con el estudio actuarial, la universi-
dad destinaba recursos para solventar los costos relacionados con pen-
siones, de alrededor de 11 por ciento del presupuesto anual de la insti-
tucion. De no haberse generado una reforma al sistema de pensiones
y jubilaciones, en atencién al comportamiento de las variables sociode-
mograficas actuales, y de acuerdo con estimaciones actuariales, podria
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llegarse a aplicar hasta 60 por ciento del total del costo de la némina
al pago de pensiones a jubilados en el ano 2023, con la implicacién de
retirar recursos para funciones sustantivas. De actualizarse lo anterior,
la universidad entraria en un escenario financieramente complejo.

REFORMA AL COMPLEMENTO DE PENSION

De acuerdo con la casa calificadora Moody’s, son 11 las universidades
en las que, ademas de contar con planes de pensiones estatales o federa-
les, se brinda a los trabajadores un plan de pensiones propio adicional,
entre ellas la Universidad de Guanajuato. Como ya se menciono, este
complemento de pension se paga con recursos de los subsidios para la
operacion de la institucion (Munoz, 2015).

Al 1inicio de la administracion rectoral del periodo 2015-2019, se
evidenci6 certeramente que la universidad, en materia de pensiones y
jubilaciones, tendria que ejecutar acciones a la brevedad para capitali-
zar y fortalecer esta prestacion. A partir de un estudio realizado en la
universidad, se identificaron como principales causas de descapitaliza-
cion de los sistemas de pensiones, las siguientes:

* Incremento en la esperanza de vida. Hoy en dia, la expectativa
de vida supera los 75 anos y, adicionalmente, para la institucion
la pension es transferible a los beneficiarios a la muerte del titu-
lar, lo cual ponia de manifiesto el desequilibrio entre los ingresos
y egresos del sistema de pensiones.

* Insuficiencia de aportacién, ya que el trabajador sélo aporta
el porcentaje correspondiente al fondo de pensiones del ISSEG,
pero no aportaba nada al fondo del complemento de pension.

* Inexistencia del sueldo regulador. El calculo de las pensiones se
hacia con base en el Gltimo sueldo integrado.

* Pensiones dinamicas. El pago de las pensiones se encontraba
indexado a los salarios de los trabajadores en activo.
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Para la generacion de trabajadores cuyo ingreso a laborar fue an-
terior al 1 de octubre de 2002, la institucion otorga pensiones a los 30
anos de servicio para los hombres y 28 para las mujeres, sin importar
la edad, equivalentes a 100 por ciento del ultimo salario integrado y
tienen, ademas, otros factores de beneficio, como lo son: invalidez, in-
capacidad, viudez, entre otros. Como ya se menciono, las pensiones son
vitalicias y con transmision a sus beneficiarios.

Por su parte, en el caso del personal que ingreso a trabajar a partir
del 1 de octubre de 2002, la pensién por jubilacion se otorga a los 30 y
28 anos de antigiiedad, para hombres y mujeres, respectivamente, pero
se requiere de una edad que va desde 60 hasta 65 afios, dependiendo
del ano de ingreso del trabajador, y se paga 100 por ciento del salario
nominal por parte del ISSEG; el complemento de pension lo cubria la
universidad con el sueldo mas alto de los ultimos tres anos. Esto ocurria
antes de la reforma realizada a esta prestacion.

De acuerdo con los estudios actuariales realizados en 2016, y que
formaban parte del disefio del plan para realizar la reforma al comple-
mento de pension, la institucion presentaba el siguiente escenario:

» El personal activo de la institucion al 31 de diciembre de 2015
era de 5,313 empleados en activo, con una edad promedio de
45.7 anos; la edad de ingreso promedio a laborar, de 32.1 afos;
la antigiiedad promedio, de 13.5 anos; y un costo de némina
mensual por encima de los 64 millones de pesos.

* Por su parte, el personal jubilado y pensionado, en el mismo pe-
riodo ascendia a 1,302 personas; la edad promedio era de 65.4
anos, con un costo de la ndmina mensual por encima de los 14
millones de pesos.

De los datos anteriormente senalados, se destaca que en ese periodo era
alto el volumen del personal que gozaba de jubilacion o pensién y que,
por lo tanto, el costo de esa nomina era cubierto con los recursos de la
institucion, ya que el fondo complementario de pensiones era insufi-
ciente para cubrirlo.
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Otro dato relevante que arroj6 dicho estudio fue que existia un alto
numero de trabajadores en activo en el rango de las edades de 55 y 65
anos; varios de ellos estarian en posibilidad de jubilarse, pues contaban
con este derecho. Asi, la mayoria de este personal ingres6 a laborar a la
universidad antes de la reforma realizada por el 1SSEG en el afio 2002, lo
que impacta en el incremento del costo de la némina para la universidad.

Por lo anterior, fue necesario realizar una reforma que ajustara las
condiciones, montos y requisitos de las pensiones para el personal activo,
y para los trabajadores que se habran de incorporar en el futuro. Uno de
los principios fundamentales, en acuerdo con las asociaciones sindicales
en este proceso, fue cuidar en todo momento no afectar a los jubilados y
pensionados, asi como a los trabajadores en activo que tenian derechos
adquiridos. Por ello, se busco solucionar el problema de la seguridad so-
cial bajo premisas que garantizaran al mismo tiempo los derechos de los
trabajadores, la viabilidad del fondo complementario, la preservacion de
la fuente de trabajo y el equilibrio en las finanzas institucionales.

Aunque no fue sencillo, a finales de 2015 se plante6 el problema y
el plan de accion para trabajar la reforma, por lo que el rector general
en turno, quien recién habia llegado a ocupar el cargo, tomo la decision
de trabajar para realizar la reforma; ademas, solicitd convocar e invitar
de inmediato al proyecto a los secretarios generales de las asociaciones
sindicales, ademas de considerar la integracion de un equipo técnico de
trabajo. Es necesario precisar que este tipo de decisiones implican un
enorme desgaste politico para los dirigentes institucionales y gremiales,
por lo que se requiere de un gran sentido de responsabilidad, liderazgo
ético y conciencia institucional para afrontar sus consecuencias.

ESQUEMA DE TRABAJO PARA REALIZAR LA REFORMA
En 2016, se firmé un acuerdo entre la universidad y las asociaciones
sindicales para generar un plan de accién que llevo por nombre “Plan

de Fortalecimiento al Sistema de Pensiones de la Universidad de Gua-
najuato” (2016); incluia diagnodsticos, programas de sensibilizacion y
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una estrategia de divulgacién para convencer a los trabajadores sobre
la necesidad imperante de reformar el esquema vigente pactado en los
contrato colectivos de trabajo.

El plan contempl6 realizar visitas a las sedes universitarias, junto
con las asociaciones sindicales, para explicar el modelo y conocer las
opiniones y propuestas de la comunidad universitaria; asimismo, esta
campana incluy6 diversas actividades, como entrevistas, publicaciones
y foros de divulgacion; también se puso a disposicion de la comunidad
universitaria un simulador para el calculo de pensiones bajo el modelo
propuesto (Universidad de Guanajuato, 2017a). Se asumi6 la filosofia
de informar a los trabajadores sobre el contexto en el cual estaban in-
mersas otras IES y dar a conocer de manera didactica la propuesta que
se estaba presentando.

Los ejes sobre los cuales se sustento la propuesta de reforma fueron
los siguientes:

* Apego a los parametros de antigiiedad y edad que la Ley de
Seguridad Social del Estado de Guanajuato establece para el
acceso a una pension.

* Respeto irrestricto a los derechos adquiridos por las personas
jubiladas.

* Respeto a los derechos de las personas que ya tenian cubiertos
los requisitos para acceder a la jubilacion por parte de la univer-
sidad, se encuentre o no dentro del Plan de Permanencia.

* Corresponsabilidad para el financiamiento del complemento
de pension, entre la institucion y los trabajadores académicos
y administrativos, de forma tal que la propia universidad, en su
caracter patronal, fuera la institucién que aporte mayores recur-
SOS.

* Solidaridad intergeneracional, por medio de la cual se distin-
guia entre las generaciones presente y futura de trabajadores.

Otro aspecto para destacar es que, durante todo este proceso, se tuvo el
acompanamiento y la asesoria técnica por parte del despacho consultor
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Valuaciones Actuariales del Norte, S.C., quien revisaba y analizaba las
propuestas que surgian derivado de las visitas a las distintas sedes, asi
como las que enviaba la comunidad universitaria; todo este proceso lle-
vO aproximadamente un ano, hasta que se lleg6 a la propuesta final del
modelo de reforma.

Es importante destacar la participacion comprometida de ambas
asociaciones sindicales desde el inicio hasta la culminacién del pro-
ceso. En consecuencia, el respaldo por parte de los titulares, comités
directivos y personal de la universidad fue contundente. La propuesta
obtuvo una votacién a favor de 84 por ciento en el caso del personal
académico, mientras que, en la votacion delegacional de la asociacion
sindical del personal administrativo, tuvo un respaldo a favor por en-
cima de 90 por ciento.

De esta manera, el 6 de diciembre de 2017, la universidad formaliz6
el “Convenio con ambas Asociaciones Sindicales para el Financiamien-
to del Complemento de Pension”, que derivo en la entrada en vigor a
partir del 1 de enero de 2018 del nuevo esquema pensionario (Universi-
dad de Guanajuato, 2017b).

A partir de este nuevo modelo se actualizaron los parametros para el
otorgamiento del complemento de pension, estableciéndose la creacion
de un Fondo Auxiliar Solidario (ras) para el apoyo al pago del comple-
mento de pension.

CARACTERISTICAS DEL MODELO

El modelo consiste en dar viabilidad al sostenimiento del pago del com-
plemento de pension, de manera que cada trabajador de las genera-
ciones actuales y futuras, asi como pensionados y jubilados, estén en
posibilidad de alcanzar este beneficio. Dicho modelo tiene las siguientes
caracteristicas (Convenio de reforma pensiones UG, 2017):

* Para el personal jubilado y para quienes tengan el derecho a ju-
bilarse, se conservan las condiciones de jubilacion ya adquiridas.
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* El caso de la generacion actual de personal que atn no tiene
el derecho a jubilarse implica la aportaciéon de 8 por ciento de
sus prestaciones, incluidas la prima de antigiiedad, sin incluir la
prestacion denominada aguinaldo y prima vacacional. La to-
talidad del salario promedio de los Gltimos tres afios, a valor
presente con base en el tabulador o indice de inflacion, segin
convenga al trabajador. Pensién dinamica, es decir, se actuali-
za conforme el incremento salarial. Existe un tope en el monto
de la pension equivalente al salario de un Profesor de Tiempo
Completo Titular “C”.

* Para las generaciones futuras, que ingresaron a laborar a la uni-
versidad a partir del 1 de enero de 2018, se mantiene lo senala-
do en el punto niimero dos, salvo el caso del salario regulador, el
cual sera el promedio de los tltimos cinco anos laborados, calcu-
lado a 93.5 por ciento de su salario integrado en el momento de
jubilarse; cuando llegue el momento de su jubilacion, la actuali-
zacion del monto de la pension que les corresponda se realizara
conforme el Indice Nacional de Precios al Consumidor (INPC).

Ademas, la universidad ofrece, como beneficio, un porcentaje (50 por
ciento) del salario tabular a los beneficiarios de aquellos trabajadores
que llegaran a fallecer, con una antigiiedad a partir de cinco y hasta 15
anos, condicién que no contempla la Ley del 1SSEG vigente (Convenio
reforma pensiones UG, 2017).

En el convenio firmado entre la institucién y ambas asociaciones
sindicales se estableci6 la constitucion del ras para el pago del comple-
mento de pension; para su operacion, se contemplé un anexo técnico
con los lineamientos para la integracion y operacion de dicho fondo.
En el mismo, se establece la constituciéon de un Comité Técnico del
Fondo, conformado por representantes de la universidad y de las aso-
ciaciones sindicales, en el cual se establecen las facultades y compe-
tencias del comité.
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En estos lineamientos se establece que, para la aportacién de los
trabajadores de 8 por ciento sobre las prestaciones determinadas en la
reforma, su aplicacion se realizara bajo el siguiente esquema:

TaBrA 1.
APLICACION DE LA APORTACION DE 8 POR CIENTO SOBRE PRESTACIONES UG

Para el pago del complemento de Para la creacion del Fondo
Ao pensidn, porcentaje de 8 puntos Auxiliar; porcentage de 8 puntos
porcentuales porcentuales
2018 2 6
2019 4 4
2020 6 2
2021 y en adelante 8 0

Fuente: Convenio para el Financiamiento del Complemento de Pensién Universidad de Gua-
najuato y su Anexo Técnico (2017).

Con la finalidad de fortalecer el ¥as, la universidad destiné recursos acu-
mulados en el fideicomiso del Fondo del Complemento de Pensiones;
dichos recursos se enfocaron a la implementacion de esquemas de fi-
nanciamiento y préstamos para el personal de base en activo y jubilado,
a tasa de interés significativamente benéfica para los trabajadores, todo
ello bajo las Reglas de Operacion del Reglamento de Préstamos.

De conformidad con los calculos actuariales, se estima una recauda-
ci6n anual promedio de 22.5 millones de pesos, correspondientes a las
aportaciones de los trabajadores bajo este modelo.

La aportacién de los trabajadores universitarios para el sistema de
pensiones y jubilaciones es 16.5 por ciento sobre el salario, que se apor-
ta a ISSEG, y 8 por ciento sobre prestaciones, que se aporta al pago del
complemento de pensiong esto representa en promedio una aportacion
de 20 por ciento sobre el salario base de cotizacion; todo ello ubica a
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la institucion entre las que mas aporta para el pago de sus pensiones y
jubilaciones.

En consecuencia, a partir de esta reforma se contendra el costo en
el pago del complemento de pension a cargo del patrén. Obviamente,
como ya se refirié, los primeros resultados de la reforma se habran de
reflejar en el mediano y largo plazos. La institucion en el corto pla-
zo, aun con la reforma durante el periodo 2018-2023, destina recursos
para el pago de esta prestacion hasta de 40 por ciento del presupuesto
de néomina integrada, pero, a partir de 2024, este porcentaje se estara
reduciendo, lo cual permitira a la universidad desarrollar sus funciones
sustantivas, eliminando cierta presion financiera derivada del compro-
miso de pago de pensiones y jubilaciones.

Finalmente, de acuerdo con el estudio actuarial de 2017, de no ha-
berse realizado la reforma descrita, la institucion estaria destinando re-
cursos de su presupuesto de operacion para el pago de esta prestacion
con un gran impacto en sus finanzas, y ello comprometeria el creci-
miento y desarrollo de la universidad.

CONCLUSIONES

a) El panorama de las pensiones y jubilaciones es complicado en
los ambitos global y nacional; las causas de esta descapitaliza-
cion residen en aspectos sociodemograficos, el incremento en la
esperanza de vida de las personas; y de disefio estructural, como
la insuficiencia de aportacion, la ausencia de sueldo regulador y
las pensiones dinamicas. Todas estas causas han llevado a serios
problemas financieros a los sistemas de pensiones y jubilacio-
nes en las 1ES. Aunado a ello, se presenta gran resistencia de los
actores involucrados en los sistemas pensionarios para realizar
reformas a los mismos.

b) La mayoria de las Universidades Puablicas Estatales de Méxi-
co, como se presentd en este capitulo, estan en una situacion
critica, al menos nueve instituciones enfrentan una situacion
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de insolvencia financiera que impacta no solamente el pago de
pensiones y jubilaciones, sino también al personal activo vy, lo
mas delicado, al desarrollo de sus funciones sustantivas. Es éste,
sin duda, el problema mas grande que han enfrentado las 1ES
en los tltimos anos. Hoy, el entorno obliga a las instituciones a
realizar los cambios necesarios sobre los acuerdos y esquemas de
pensiones definidos en décadas pasadas, ausentes de prospecti-
va financiera adecuada, buscando ajustar los modelos para un
funcionamiento viable, procurando el equilibrio en los aspectos
juridico, econémico y social. En este trabajo, hemos explorado
una preocupaciéon compartida que enfrentan las UPE: el enveje-
cimiento de la poblacion y la redefinicion de sistemas de segu-
ridad social sostenibles y alcanzables. El caso de estudio aqui
descrito obliga a la institucién a que siga cumpliendo sus fines y
a conseguir un balance 6ptimo entre los aspectos ya abordados.

Ademas, se destaca el compromiso de toda una comunidad universita-
ria para lograr esta reforma, asi como la voluntad politica de sus actores
clave.

Desde luego, debe reconocerse el liderazgo y compromiso del rector
general en turno y de los dos secretarios generales de las asociaciones
sindicales para dirigir esta reforma, asi como al equipo de trabajo téc-
nico; el papel fundamental de asesoria y analisis del despacho actuarial,
al igual que el de las distintas asesorias legales externas e internas, fue-
ron elementos sustanciales para lograr este cambio. El proceso no fue
sencillo ni tampoco perfecto, pero fue el 6ptimo, respaldado con todo el
soporte técnico-juridico y sostenido en los principios establecidos, con
el gran reto de enfrentar las variables que afectaban la descapitalizacion
del sistema.

Sin duda, en los proximos anos esta reforma requerira de ajustes,
acorde con las circunstancias que se presenten en el entorno, de tal ma-
nera que permita prevalecer esta prestacion y, sobre todo, el desarrollo
de la universidad. Los sistemas de pensiones son dinamicos y por ello
requieren revisiones y ajustes constantes.
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Finalmente, en este caso de estudio descriptivo, cuya metodologia
no busca encontrar descubrimientos cientificos, sino, mas bien, mostrar
un problema y la bisqueda de la soluciéon 6ptima al mismo. Pretende
ser un referente de consulta para otras UPE u organizaciones con carac-
teristicas similares, en el momento que busquen llevar a cabo procesos
de reforma a sus sistemas de pensiones y jubilaciones.
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RESUMEN

El desarrollo de las ciencias y su incorporacion en la actual sociedad
han desembocado en la elaboraciéon de nuevos modelos familiares y
sociales que permiten comprender mejor su estructura, organizacion
y funcionamiento dentro del actuar cotidiano; la salud mental, la salud
fisica y el bienestar social son conceptos que estan intrinsecamente liga-
dos a la persona, permitiéndole alcanzar un estado de plenitud indivi-
dual, familiar, social o laboral; y s6lo se alcanza cuando se cumplen las
siguientes caracteristicas en el individuo: confort, placidez, satisfaccion,
placer, calma, serenidad y tranquilidad. Al hablar de salud mental, se
hace referencia no tnicamente a la ausencia de trastornos; la Organi-
zacion Mundial de la Salud (oMmSs) la conceptualiza como el estado que
permite a la persona utilizar sus variadas habilidades, afrontar el estrés
normal de la vida, trabajar productiva y fructiferamente, contribuyendo
significativamente a su comunidad.

Empleando como directriz el enfoque con el que la oms visualiza la
salud mental, en el siguiente articulo se presentan los resultados de la apli-
cacion de un instrumento que permiti6 identificar las necesidades de un
mercado meta, mismas que se emplearan como la base para el desarrollo
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de un plan de marketing enfocado a la implementacion de un centro de
atencion de apoyo psicologico especializado en atencion de mujeres. Me-
diante una encuesta de disefio segmentado, se recabaron las respuestas a
las diferentes necesidades que el centro debera atender de forma priori-
taria para ofrecer servicios de salud mental, asi como para ir encontran-
do aquellas variables que le permitiran disenar planes de difusion, creci-
miento e innovacion acordes con el mercado meta al que esta dirigido,
lo que permitira elaborar estrategias de mercadeo para promocionar y
posicionar al centro de atencién en la sociedad leonesa; el empleo y uso
de la tecnologia seran claves para darse a conocer en la comunidad.

Palabras clave: enfermedad mental, atencion psicologica, grupo de apoyo
psicologico, plan de mercadeo, marketing.

INTRODUCCION

Establecer de una manera sencilla y de facil comprension en el pabli-
co los objetivos de una campana de mercadeo permitira posicionar de
manera logica y categorica el producto y los servicios que ésta ofrece;
asimismo, destacara implicitamente los resultados que se obtendrian al
emplearlos y enfatizard las ventajas y diferencias que ofrece sobre sus
competidores.

En la presente investigacion, se analizaran los resultados que se obtu-
vieron de una encuesta aplicada a 113 personas del sexo femenino, dentro
de un rango de edades que comprende los 15y 60 afios, que se realiz6 con
el objetivo de conocer en general su percepcion respecto al tratamiento
psicologico y diversos elementos asociados; el disefio de la encuesta cu-
bri6 aspectos acerca de por qué las mujeres dan gran importancia a su
salud mental, y de la inversion que estan dispuestas a realizar.

Estos elementos investigados seran los ejes principales en una futura
campana de publicidad para un grupo de apoyo psicologico dirigido a
mujeres, que priorice, cubra directamente estas necesidades, y coadyuve
en la planeacion y disefio de estrategias y campanas de concientizacion
acerca de la importancia de la salud mental en la poblacién femenina.
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REVISION DE LA LITERATURA

Los trastornos de la afectividad y del animo tienen su origen general-
mente en edades tempranas; reducen significativamente el funciona-
miento cotidiano de las personas en los ambitos personales, sociales,
familiares y laborales; son considerados padecimientos frecuentes y re-
currentes, que conllevan grandes costos econémicos.

La depresion y la ansiedad, en especifico, ocupan los primeros lu-
gares en la lista de enfermedades discapacitantes y, por lo mismo, se
convierten en uno de los objetivos prioritarios de atencion alrededor del
mundo. La Encuesta Nacional de Epidemiologia Psiquiatrica, también
conocida como Encuesta Nacional de Comorbilidad en México, que
fue realizada entre 2001 y 2002, es, para fines de estudio en el area de la
psicologia, una de las mejores fuentes de informacion actualmente dis-
ponible acerca de la depresién en México. A la fecha no se ha realizado
una actualizacion; sin embargo, sus datos son, como se menciono, re-
ferentes para diversos estudios, para los especialistas en psicologia y en
psiquiatria. En los resultados de la Encuesta, que se aplico en especifico
a adultos, se estim6 que la tasa de prevalencia anual de depresion en el
pais fue de 4.8 por ciento entre la poblaciéon de 18 a 65 afios; en cambio,
los trastornos de ansiedad representan una prevalencia anual de 6.8 por
ciento en el total de la muestra analizada.

En el diagnostico situacional en salud mental realizado por la Or-
ganizacion Mundial de la Salud en 2013, se identificd que cinco causas
que lideran la discapacidad y la mortalidad en el mundo se refieren a
trastornos mentales; por mencionar un ejemplo, se informa en el estu-
dio que las personas que padecen de depresion o esquizofrenia tienen
una posibilidad de 40 a 60 por ciento de una muerte prematura, en
comparacion con la poblacion en general, debido a que no se atiende su
situacion de salud y tampoco las enfermedades no asociadas al trastor-
no mental (por ejemplo, cancer, enfermedad cardiovascular, hiperten-
sion, diabetes, infecciones por VIH, etcétera); en el ambito mundial, se
menciona que la segunda causa mas frecuente de muerte en los jovenes
es el suicidio.
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La Organizacion Mundial de la Salud y el Banco Mundial, en un
estudio conjunto, determinaron el costo que generan las enfermeda-
des mentales a la sociedad; bajo este analisis, en las enfermedades neu-
ro-psiquiatricas se realiza una inversion de aproximadamente 20 por
ciento del costo total de las enfermedades médicas; se destaca la depre-
sion, ya que ella sola representa 36.5 por ciento; en un segundo lugar, el
alcoholismo con 11.3 por ciento de la inversion total en salud.

De acuerdo con Medina Mora (2013), México no es la excepcion,
ya que las enfermedades mentales tienen alta prevalencia en la pobla-
cion: 7.5 por ciento del total del registro de enfermedades, lo que repre-
senta, en cuestion laboral, 15 millones de dias perdidos; “En México, los
trastornos mentales son responsables de 25 por ciento de anos de vida
asociados con discapacidad (AVD) en los hombres y de 23 por ciento en
las mujeres; la depresion ocupa el primer lugar entre todas las causas de
AVD en las mujeres y el segundo en los varones, después de la lumbalgia
(Medina Mora, citando a Lozano et al., 2013).

Los siguientes datos muestran el dificil escenario en torno a la salud
mental: “En México, el trabajo en salud mental es precario: 1 28 por
ciento de la poblacion en México sufrird algin trastorno mental a lo
largo de la vida; 90 por ciento de la poblaciéon con algtn trastorno no
recibe un tratamiento adecuado; 10 por ciento que si recibe tratamien-
to, tarda entre cuatro y 20 afos en recibirlo segin el tipo de trastorno
que presentan” (Medina Mora, citando a Lozano et al., 2003: 17).

Al analizar la informacion que se generdé en el Plan de Accion sobre
Salud Mental 2013-2020 de la Organizaciéon Mundial de la Salud (owms,
2013), se identifica que el trastorno mental asociado a la depresion es 3.4
veces mas frecuente en pacientes que tienen alguna condicién de dolor;
con diabetes, es 2.2 veces mas frecuente y 2.8 veces mas probabilidad de
presencia cuando se trata de obesidad; en México, el sintoma de ansie-
dad es 4.4 veces mayor cuando se padece de obesidad grave (IMC 35+),
en comparacion a cuando se tiene una obesidad media (IMC 30-34.9).

Debido a lo anterior, se determind, en el Plan Integral de Accion
de Salud Mental, la necesidad de generar acciones desde seis princi-
pios basicos: /) Cobertura universal de salud. 2) Derechos humanos.
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3) Practica basada en evidencia. 4) Enfoque de ciclo de vida. ) En-
foque multisectorial. 6) Empoderamiento de las personas con tras-
tornos mentales y discapacidades psicosociales. Relacionado con los
principios mencionados, y como temas torales en el plan de accion,
se enfatiza: a) la erradicacion del estigma y de la discriminaciéon en
los trastornos mentales y en el suicidio, b) prevenciéon oportuna en
trastornos de aparicion en la infancia y ¢) disefio de acciones para un
adecuado desarrollo de la ninez y prevencién de los trastornos por
consumo de sustancias (Oms, 2013).

Es relevante resaltar que las enfermedades mentales impactan de
una forma trascendental en la calidad de vida de la poblacién que las
padece, afectando el curso y el tratamiento de otras enfermedades de
tipo cronico-degenerativas. En las figuras 1 y 2 se muestra de forma
grafica lo mencionado anteriormente

FIiGura 1.
DEPRESION Y AFECTACIONES DE VIDA

AFECTAN EL DESARROLLO

Dificultad para realizar actividades en diferentes areas de la vida

Se pregunta de 20 Depresi6n

condiciones cronicas (p.j., === W Otras condiciones crénicas 30.37
-\ dolores de cabeza, asma,
artritis, diabetes, SIDA, etc.).

11.17
4.78 494 4.73 491
2.15 2.25 1.33 1.27
o e | O e O e |
Hogar Trabajo Relaciones Vida social ~ Dias sin trabajo

Interpersonales

Las personas con depresion pierden hasta 2.7 mds dias de trabajo
que aquellas con otras enfermedades cronicas.

Fuente: Carreno-Garcia y Medina-Mora, 2018.
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Ficura 2.
AFECTACION LABORAL

Total de Dias Perdidos en los Ultimos 12 Meses

18-65 aifios
®» El ingreso de las personas con enfermedad

mental es menor del que perciben quienes
no han enfermado

Las personas con enfermos mental grave en
LMIC tienen una reduccion de 33% de sus
ingresos

27% se debe a la baja probabilidad de que
una persona con enfermedad mental tenga
empleo

A nivel de la sociedad (LMIC) la reduccion
es de 0.3% en todos los ingresos, en México
0.1%

Depresién mayor
Pénico

Agorafobia sin panico
Fobia Social

Mania

SPT

Ansiedad gralizada

Distimia

Las personas con trastornos mentales graves
pueden tener trabajos productivos con
entrenamiento vocacional y adecuacion de los
trabajos a las caracteristicas de ésta poblacion

Encuesta de epidemiologia psiquiatrica

Fuente: Carreno-Garcia y Medina-Mora, 2018.

De acuerdo con Medina-Mora et al. (2003), a pesar de su alta preva-
lencia entre la poblaciéon (12 por ciento de las personas de entre 18 y 65
anos), soblo una pequena proporcion de pacientes con enfermedad men-
tal recibe algiin tratamiento. Para Gonzalez (2016), trastornos como de-
presion, ansiedad y quejas somaticas son predominantes en las mujeres,
representando factores de riesgo relacionados con: funciones asignadas
por el sexo, situaciones perturbadoras o experiencias de tipo negati-
vas (como lo es el alto grado de la violencia de género a la que estan
expuestas), carencias socioeconoémicas, bajos salarios, desigualdad en
los ingresos, condicion y rango social bajo o subordinado, cuidados de
otras personas, alcoholismo, drogadiccion, entre otros. Para Gonzalez
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(2016), la depresion es mucho mas frecuente en mujeres que en hom-
bres, ademas de presentarse de una manera mas severa y con mayores
comorbilidades; en la figura 3, se menciona la prevalencia de trastornos
mentales en México por género; notese que el consumo de sustancias
por parte de los varones se considera en el analisis.

Ficura 3.
PREVALENCIA DE TRASTORNOS MENTALES POR GENERO

. 11.2%

18.5%

* Cualquier desorden 6.7% .
afectivo

* Cualquier trastornode g 5y,
ansiedad

* Cualquier trastorno por

. 17.6%
uso de sustancias

2.0%

33.8% 31.7%

Fuente: Medina-Mora et al., 2003.

En cuestion de prevencion, al revisar la literatura se encontraron diver-
sos estudios que muestran la existencia de al menos tres factores que
pueden coadyuvar en el tratamiento de los trastornos mentales, parti-
cularmente de la depresion:

* Tener la suficiente autonomia para controlar la respuesta a los
SUCESOS graves.

* Tener acceso a recursos materiales que le permitan tener opcio-
nes para elegir en el momento de enfrentarse a sucesos graves.

* Contar con apoyo psicologico ofrecido por familiares, amigos y
profesionales de la salud.
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La informacién mencionada anteriormente es importante, ya que
permite considerar la posibilidad de implementar, en la ciudad de Leon,
Guanajuato, un servicio especializado de corte psicologico para atender
estas necesidades y problematicas. Los resultados que se obtengan de
la aplicaciéon de las encuestas al mercado meta permitiran ofrecer las
alternativas de atencion psicologica pertinentes y enfocadas a las nece-
sidades identificadas en la muestra, generando acciones concretas para
enfocar un plan de marketing correctamente estructurado.

En lo referente al concepto de mercadotecnia, es preciso mencionar
que éste se basa en el conocimiento profundo del comportamiento y
de las necesidades del cliente; esto permite implementar la estrategia
comercial para satisfacerlas; su objetivo es maximizar las ventas y las
ganancias, alcanzando la mayor participaciéon en el mercado y permi-
tiendo que la empresa se desenvuelva de la manera mas integrada y
eficaz, en un entorno dinamico en continuo proceso de cambio.

De acuerdo con Stanton (2004: 5): “El marketing puede producirse
en cualquier momento en el que una persona o una organizacion se
afanan por intercambiar algo de valor con otra persona o una organiza-
cion. En este amplio sentido, el marketing consiste en actividades idea-
das para generar y facilitar intercambios con la intencién de satisfacer
necesidades, deseos humanos o de organizaciones”.

En cambio, para Kotler (1996), la mercadotecnia es un proceso so-
cial y administrativo mediante el cual las personas y los grupos obtienen
aquello que necesitan y quieren, creando productos y valores e inter-
cambiandolos con terceros para alcanzar las metas de la organizacion,
definiendo claramente las necesidades y los anhelos de los mercados
meta a los cuales se les deben proporcionar las satisfacciones requeridas
con la mayor eficacia y eficiencia que la competencia.

Al hablar de los objetivos de la mercadotecnia, Constantino (2015)
senala que necesariamente son ganar mercado y generar riqueza; den-
tro de éstos, diferencia los generales de los especificos; ambos se men-
cionan a continuacion:
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*  Objetivos generales:

* Identificar oportunidades de mercadotecnia.

* Identificar mercados rentables en los que la empresa incur-
sione de forma efectiva.

* Lograr una buena participacién en el mercado.

* Lograr un crecimiento acorde con la realidad del mercado y
con el ciclo de vida del producto.

* Generar utilidades o beneficios para la empresa.

*  Objetivos especificos:

*  Obtener informaciéon actualizada y fidedigna.

* Conceptualizar productos y/o servicios que satisfagan nece-
sidades y/o deseos de los clientes.

* Lograr una 6ptima distribucién del producto y/o servicio.

* Fjar un precio que los clientes estén dispuestos a pagar y
que tengan la capacidad econémica para hacerlo.

* Lograr que las actividades de promocién cumplan con su
objetivo de informar, persuadir y/o recordar.

* Ingresar exitosamente en los mercados.

» (Captar nuevos clientes.

* TIidelizar a los clientes actuales.

* Lograr la satisfaccion de los clientes.

* Lograr que el servicio a los clientes sea excelente.

* Entregar valor a los clientes en lugar de productos.

Para fines de la presente investigacion, se describiran a continuacién los
conceptos de marketing utilizados en el estudio:

Los cuatro pasos (4 p’s) en mercadotecnia (Stanton, 2014):

*  Producto: Propuesta de valor; es el sello en el mercado que diferen-
cia a una empresa de otra.
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*  Precio: Valor del producto que se ofrece, cuanto cuesta producirlo y
en cuanto se vende para obtener ganancia.

*  Promocion: Forma de dar a conocer el producto, es decir, la publi-
cidad de la marca.

*  Plaza: Canal de ventas.

Mercado meta: Segmento de mercado que posee las caracteristicas que se
buscan para dar a conocer el grupo y posicionar la marca. Para el
caso en particular, se seleccion6 el segmento socioeconémico AB,
C+ y C, con un rango de edad de entre 15 y 60 afos, ubicado en la
zona geografica de Le6n, Guanajuato.

Encuestas. Para Benassini (2009), son cuestionarios que se disefian me-
diante listas de preguntas que se elaboran de acuerdo con un orden
determinado; pueden ser de tipo estructurado o no estructurado; su
objetivo puede estar claro o disfrazado; se tienen varios tipos, entre
los que se encuentran: encuestas telefénicas, de registro con papel y
lapiz; asistidas por computadora (cuestionario computarizado que
se aplica a los participantes via telefénica).

Poblacion meta. Para Malhotra (2008), son el conjunto de elementos u
objetos que poseen la informacién buscada por el investigador y
acerca del cual se haran inferencias.

Estrategia de marca. De acuerdo con Kotler (2012), uno de los activos
intangibles mas valiosos de las empresas son sus marcas; son éstas
las que inspiran una intensa lealtad en el consumidor; su funcién es
identificar el origen y al fabricante de un producto; una adecuada
estrategia incluye el posicionamiento de la marca, la eleccion de su
nombre, su patrocinio y el su desarrollo.

Publicidad: Toda forma de comunicacion no personal que es pagada por

una empresa identificada para presentar y promocionar ideas, pro-
ductos o servicios.
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Promocién de ventas: Incentivos a corto plazo para impulsar la compra o la
venta de un producto o servicio.

Relaciones piblicas: Acciones que persiguen construir buenas relaciones
con los diversos publicos de la empresa para obtener una notorie-
dad favorable, crear una buena imagen de la empresa y abordar o
eliminar los rumores, las informaciones y los acontecimientos des-
favorables.

Marketing directo: Contactos directos con clientes individuales cuidado-
samente identificados para obtener una respuesta inmediata y para
cultivar relaciones duraderas con el cliente: utilizacién de correo,
teléfono, correos electronicos, internet y otras herramientas para
comunicarse directamente con clientes concretos.

METODOLOGIA
Diserio de investigacion: Exploratoria, descriptiva, cuantitativa.

Objetivo general: 1dentificar las preferencias del mercado meta en torno
a sus necesidades de atencion mental, lo que permitira disehar un
plan de marketing para la promocioén y posicionamiento de un gru-
po de apoyo psicoldgico.

Objetwos especificos:

* Conocer los motivos especificos de una mujer del segmento socioe-
conomico AB, C+ y C para buscar asistencia y apoyo psicologico.

* Identificar las caracteristicas asociadas a un grupo de apoyo psico-
l6gico.

* Identificar las estrategias y medios necesarios para impactar en el
mercado meta.
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* Contar con informacién que permita disefiar una campana publici-
taria para el servicio especializado en salud mental.

Materiales y método: Los trastornos mentales con mayor frecuencia en la
poblacién femenina son la depresion y la ansiedad; la revision de la
literatura permiti6 identificar que las personas no buscan inmedia-
tamente apoyo y contenciéon emocional; por lo anterior, el propésito
de la presente investigacion fue conocer los motivos que expresan
las mujeres que pertenecen al segmento de mercado del nivel so-
cioeconéomico AB, C+ y C para no acudir a atencion psicologica,
asi como su preferencia en torno a los servicios y el costo del mismo;
para la busqueda de la informacion, se utilizé la encuesta como el
instrumento para la recoleccion de los datos; ésta consta de 10 pre-
guntas; su aplicacion fue a través de la herramienta SurveyMonkey,
disponible en: <https://es.surveymonkey.com>. Las encuestas fue-
ron enviadas via liga de WhatsApp.

Se utiliza la encuesta como herramienta debido a que se buscan da-
tos estadisticos objetivos sobre el comportamiento del mercado meta
en torno a la busqueda de un servicio de tipo psicologico; ademas, el
segmento seleccionado es de un tamafio importante. El analisis de los
resultados de la muestra analizada se realiza a través de portal en linea
de surveyMonkey.com, el cual analiza la informacién, y arroja porcen-
tajes y graficos de las encuestas contestadas. La muestra es de tipo proba-
bilistico por conveniencia, con data de acuerdo con INEGI 2015; el calculo
del tamano de la muestra se realiza a través del portal de surveymonkey.com,
con los siguientes resultados:
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TaBrLa 1.
TAMANO DE LA MUESTRA

Céleulo de muestra Céleulo del tamanio de la muestra

Poblacién en Tamarno de la

Le(’)n’ Gto. 1,5 78,626 Habitantes poblacién
151074
Nivel de
31.9 mujeres Mujeres confianza (%) 9
entre 15y 60 503,582 (15260
anos anos) Margen y
de error (%)
Segmento
de mercado 151,075 Mreri(::;do
(30%)
Tamafo 96
AB: 5% d
e muestra encuestas
C+:10%
C: 15%

Fuente: elaboracion propia, 2020.

REsuLTADOS
Se envi6 un total de 160 encuestas, de las cuales inicamente 113 fueron
contestadas; a continuacion, se mencionan y describen los resultados
encontrados:

¢Cudl es tu rango de edad?

La pregunta nos permite identificar el rango en el que se encuentra el
segmento de mercado meta que da respuesta a la encuesta; fue contes-
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tada por 100 entrevistadas. Los resultados arrojan que 37 por ciento se
encuentra en un rango de edad de 31 a 40 anos; 26 por ciento, entre 21
y 30 afios; 20 por ciento, entre 41 y 50 anos; 8 por ciento, en edades de
10 a 20 anos y de 51 a 60 anos; tnicamente | por ciento, se encuentra
en un rango de 61 a 70 anos. La grafica 1 presenta los resultados obte-
nidos en la encuesta.

GRAFICA 1.
Epap
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Fuente: elaboracion propia.

¢Cudl es tu estado cwil?

Es parte de la informacién sociodemografica; es relevante para conocer
y correlacionar mas adelante el estado civil con las necesidades de tipo
psicologico. La pregunta fue contestada por 100 entrevistadas; en los
resultados que se obtuvieron se observa que 48 por ciento de la muestra
es soltera; 33 por ciento, casada; 5 por ciento, divorciada; 1 por ciento,
viuda; y 13 por ciento manifiesta otras opciones. La grafica 2, con los
resultados, se presenta a continuacion.
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GRATFICA 2.
EstaDO CIVIL
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Fuente: elaboracién propia.

¢Cudl es tu nivel de estudios?

Nos permite conocer la preparacion académica del mercado meta. La
pregunta fue contestada Gnicamente por 100 de las entrevistadas; en
los resultados se observa que 54 por ciento tiene un grado de estudios
de nivel de licenciatura; en segundo lugar, con 23 por ciento, un grado
de secundaria; en tercer lugar, con 13 por ciento, preparatoria; 9 por
ciento representa el nivel de posgrado; se identifica en las respuestas 1
por ciento que menciona contar inicamente con nivel de primaria. La
grafica 3, con los resultados, se presenta a continuacion.
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GRAFICA 3.
(GRADO ESCOLAR
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Fuente: elaboracién propia, 2020.

JRealizas alguna actividad laboral o remunerada?

Proporciona el porcentaje de las encuestadas que realizan alguna ac-
tividad laboral, lo que permitira saber si cuenta con solvencia para
cubrir el costo del tratamiento psicologico sin depender de otras per-
sonas. La pregunta fue contestada por 99 entrevistadas; se identifica
que 84.85 por ciento trabajan, mientras 15.15 por ciento no lo hace;
con este resultado se observa una ventana de oportunidad para ofrecer
el servicio.
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GRATFICA 4.
TRABAJO

84.85%

15.15%

Si No

Fuente: elaboracién propia, 2020.

JActualmente acudes a algin tipo de ayuda psicoldgica?

Se realiz6 para identificar la oportunidad de crecimiento del grupo de
apoyo psicolégico; fue contestada por 97 entrevistadas, 14 entrevista-
das asisten a tratamiento psicolégico y 83 no; esto representa 14.43 por
ciento que podrian emplear el servicio ofrecido y 86.57 por ciento re-
presentan una oportunidad de crecimiento en referencia al mercado
meta seleccionado (véase la grafica 5).
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GRAFICA 5.
TRATAMIENTO

84.57%

14.43%

Si No

Fuente: elaboracién propia, 2020.

¢Cudl consideras que es el conflicto emocional que afecta mds a las mujeres?

Tiene la finalidad de identificar cudles son las razones que las entrevis-
tadas identifican como prioritarias y, por consecuencia, cuales son las
causas que las llevarian a buscar el apoyo psicologico; la pregunta fue
contestada por 93 entrevistadas; las respuestas que se emitieron son la
base de la campana de marketing, lo que permitira el enfoque directo a
la satisfaccion de las necesidades especificas del mercado meta. Los re-
sultados indicaron de manera relevante que la ansiedad ocupa el primer
lugar como causa principal en 50 de las entrevistadas (50.51 por ciento);
en segundo lugar, la baja autoestima en 13 de las encuestadas (13.13 por
ciento), y, en tercer lugar, la tristeza en 10 de las entrevistadas (10.10 por
ciento), mientras que 26.26 por ciento, es decir, 20 de las entrevistadas,
dieron respuestas varias. La grafica 6, con los resultados de la pregunta,
se presenta a continuacion.
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GRAFICA 6.
CONFLICTO EMOCIONAL
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Fuente: elaboracién propia, 2020.

¢CGudl consideras que es la razon por la que no se busca ayuda psicoldgica?

Se busca identificar las barreras por las cuales el cliente potencial no
busca o no ha concretado un servicio de tipo emocional o psicologico.
La pregunta fue contestada por 97 entrevistadas. En los resultados se
identifican tres principales razones por los cuales evitan la basqueda del
servicio; la primera barrera, con 31.63 por ciento, “No tengo dinero”; la
segunda, con n 26.53 por ciento, “Mi problema no es tan importante”;
la tercera, con 13.27 por ciento, “No tengo tiempo”; estas tres razones
suman 71.43 por ciento del total de la muestra; por los resultados que se
obtuvieron, la campana de comunicacion y de marketing debe enfocar-
se en romper estas barreras para generar un sight (visibn, comprension,
introduccién) apropiado en la poblacién meta. La grafica 7, con los
resultados de la pregunta, se presenta a continuacion.
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GRAFICA 7.
RAZONES DE BUSQUEDA DE APOYO
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Fuente: elaboracion propia, 2020.

¢Con qué tipo de terapeuta te sentirias mds comoda?

Tiene la finalidad de identificar si el mercado meta tiene alguna pre-
ferencia o si estaria mas comoda al ser atendida por un varén o por
una mujer terapeuta. La pregunta fue contestada por 100 entrevistadas;
los resultados obtenidos nos indican que 67 por ciento de las mujeres
entrevistadas se sentirian mas comodas con una terapeuta mujer; en
cambio, 33 por ciento preferiria trabajar con un terapeuta masculino;
en esta pregunta no se incluye la opciéon de me es indiferente, ya que se
pretende una eleccion sin ambigiiedades. Los resultados indican que la
campana de marketing y comunicaciéon debe focalizarse a contar con
terapeutas femeninas para incrementar la confianza y seguridad de la
cliente, para minimizar los riesgos y evitar la pérdida o el desvio del
cliente potencial. La grafica 8, con los resultados de la pregunta, se pre-
senta a continuacion.
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GRATFICA 8.
GENERO DEL TERAPEUTA

67%

33%

Femenino Masculino
Fuente: elaboraciéon propia, 2020.

¢ Qué rango de edad consideras que es el mds adecuado para un psicélogo?

Pretende encontrarse o descartar la influencia que tiene la edad del
terapeuta al atender a una cliente; esto es, si el mercado meta prefiere
a una persona con cierto rango de edad, lo que supondria relacionarlo
con la experiencia, o elegir juventud como sinénimo de energia. La
pregunta fue contestada por 100 entrevistadas; de acuerdo con las res-
puestas obtenidas, se observa que 50 por ciento de las encuestadas no
tiene preferencia por la edad del terapeuta, mientras que la poblacién
restante divide su opinion en: 20 por ciento menciona preferir a un tera-
peuta de entre 21 y 40 anos; otro porcentaje similar, a terapeutas de 41
a 50 anos; 6 por ciento, a personas de 20 a 30 afios; y un minimo por-
centaje, 4 por ciento, a terapeutas de 51 a 60 afios de edad. Con base en
estos resultados, se afirma que la edad no es un parametro significativo
para destacar en el mercado meta en la toma de decision para buscar
un servicio de apoyo psicologico. La grafica 9, con los resultados de la
pregunta, se presenta a continuacion.
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GRAFICA 9.
EDAD DEL TERAPEUTA
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Fuente: elaboracion propia, 2020.
Por qué medio buscarias apoyo de tipo psicoldgico?

Es de suma importancia, ya que permitira identificar a través de qué
medios de comunicaciéon se puede planear y tener una campana de
mercadotecnia exitosa para generar un mayor alcance e impacto en
nuestros posibles clientes. La pregunta fue contestada por 100 entrevis-
tadas; los resultados nos indican que 76 por ciento del mercado meta
buscaria el servicio a través de una recomendacion; inicamente 9 por
ciento, a través de redes sociales y el mismo porcentaje por otros medios;
considerando los resultados obtenidos, la campana debe impactar a un
cliente secundario, que permita identificar otros servicios que atiendan
en primera instancia a nuestro mercado meta, y que puede ser el factor
de referencia o de recomendacion del servicio, como pueden ser los
médicos. La grafica 10, con los resultados de la pregunta, se presenta a
continuacion.
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GRrArICA 10.
MEDIOS PARA BUSCAR APOYO
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Fuente: elaboracion propia, 2020.

CONCLUSIONES

La oportunidad de crecimiento en el mercado de Leon, Guanajuato,
para un grupo de atencion en el area de psicologia es muy amplia; se
tiene 86 por ciento del mercado como oportunidad de crecimiento; en
numero reales, al cotejar con los datos de poblacién del INEG, este por-
centaje representa 84,014 clientes potenciales en la ciudad.

Las barreras que el segmento de mercado seleccionado tiene que
evitar son dos principales: “no tengo dinero” y “mis problemas no son
tan importantes”, que representa 57.8 por ciento del mercado total.
Sumado a estos dos elementos, encontramos que la ansiedad es el fac-
tor principal que llevaria a la btsqueda del servicio, por lo que debe
impactarse a través de medios con mensajes educativos y de reflexion
en torno a la ansiedad y concientizar a la poblacion acerca de las con-
secuencias de no atenderla a tiempo; informar acerca su sintomatologia
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y dar a conocer los aspectos positivos del control de la misma, asi como
los beneficios que se alcanzan al mantener los niveles de ansiedad en un
rango tolerable, ademas de conocer los beneficios de una buena salud
mental, entre otros.

Adicionalmente al tema de ansiedad, el grupo de apoyo psicolégico
debera destacar, como ventaja competitiva en los medios de comunica-
cion seleccionados, que es un grupo especializado en atender ansiedad
en mujeres en la ciudad de Leon, Guanajuato.

Para garantizar la comodidad y una mayor aceptaciéon del mercado
meta, la publicidad debera estar dirigida con la imagen corporativa de
una terapeuta femenina, ya que 67 por ciento del mercado se identifica
con este tipo de perfil; se recomienda usar una imagen publicitaria de
una mujer en un rango de edad de entre 20 y 50 afios, ya que 40 por
ciento de las encuestadas tienen una preferencia por este rango de edad.
Estos aspectos deben orientar la definicién de la imagen de campana y
el impacto directo con los mensajes clave para generar el imsight buscado
en el mercado meta y que éste se reciba de forma positiva, para promo-
ver en el cliente potencial tomar una accién que lo lleve a la biasqueda
del servicio de psicologia especializado en ansiedad.

Un tema aparte es el del marketing indirecto, ya que, de acuerdo
con los resultados, se observa que 76 por ciento del mercado meta bus-
caria el servicio mediante una recomendacion y no a través de un medio
directo con el mercado meta, como son las redes sociales, una pagina
web, etcétera; esta respuesta nos da apertura para dar mayor peso a una
recomendacion de un tercero que a una fuente de informacién directa
o controlable por medios de comunicacion; por ello, el enfoque sera el
acercamiento directo con los médicos del primer nivel, ya que son los
primeros en tener contacto con el mercado meta seleccionado, al tratar
de solucionar los sintomas que presenta la ansiedad, representados a
través de taquicardia, sensacion de ahogo, respiracion rapida, opresion
del pecho, miedo o panico, sudoracion, nauseas, mareos, etcétera. Este
marketing indirecto hacia los médicos se llevara a la par que el marke-
ting directo a nuestro mercado meta para generar un impacto al mismo
tiempo.
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En lo referente a los medios de comunicacién por utilizar, seran a
través de las redes sociales, especificamente Facebook e Instagram, para
generar nuestro msight en el mercado meta, compartir mensajes clave y
diferenciarnos de la competencia a través de nuestra ventaja competiti-
va; la seleccion de estos medios se debe al bajo costo de estas platafor-
mas, la alta segmentacion de mercado y el alto impacto que genera en
el mercado meta.

Para el mercado indirecto, los medios de comunicacion, se sugiere
que sea a través de medios impresos de entrega directa en consultorio
y con mensajes clave compartidos en redes sociales (Facebook e Ins-
tagram) de asociaciones médicas de primer contacto en la ciudad de
Leén, Guanajuato.

El seguimiento y medicion del impacto de los mensajes clave, po-
siclonamiento y generacion de wsight sera a través del crecimiento de
nuestras aplicaciones en redes sociales, aceptacion, numero de likes, se-
guidores y la confirmacion de las citas o entrevistas de las mujeres que
busquen el acercamiento a través de redes sociales.

Es importante el seguimiento y contabilizaciéon del numero de pa-
cientes que buscan los servicios derivados por los médicos de primer
contacto que recomiendan el servicio psicolégico como opcion para el
tratamiento concomitante de sus pacientes. La investigacion definio a
través de qué medios se impactara el mercado meta, dando lugar al
pilotaje dentro del cual la empresa, en su inicio, arrancara por medios
gratuitos, buscando mas adelante mayor alcance para la marca y mejor
segmentaciéon de mercado.
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RESUMEN

1 concepto de emprendedor llegd a México en la década de los

anos setenta del siglo pasado, a través del Instituto Tecnologico

de Monterrey. Se considerd deseable que sus egresados tuvieran
una actitud emprendedora y no se fijaran como meta Gnicamente ocu-
par puestos en empresas ya establecidas. Asi, en 1978 se inici6 un pro-
grama para fomentar el emprendimiento en los estudiantes, con el apo-
yo de maestros y empresarios. A partir de esta experiencia, la idea del
emprendimiento trascendi6 las aulas y hoy muchas personas concretan
sus 1deas emprendedoras en forma de un negocio que podria, incluso,
ser apoyado por programas del gobierno. La presente investigacion esta
orientada a analizar la participacién de las personas emprendedoras
de la ciudad de Guanajuato, asi como los apoyos publicos recibidos y
la permanencia de los negocios a lo largo del tiempo. En particular, se
estudiara si los apoyos gubernamentales fomentan el emprendimiento
y favorecen la creacion y permanencia de negocios. Por simplicidad, se
considerara como emprendedor a aquella persona que cree un negocio
de cualquier giro. El estudio es de tipo cuantitativo, descriptivo, explica-
tivo y correlacional, y utiliza una encuesta aplicada a mujeres y hombres
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emprendedores a partir de una muestra aleatoria no probabilistica. Las
categorias que se propusieron fueron las siguientes: perfil del emprende-
dor, planeacion estratégica, finanzas, constitucion formal y ambito social.
Los resultados sugieren que los apoyos gubernamentales no influyen en la
decision de emprender ni en la permanencia de los negocios.

Palabras clave: emprendimiento, gobierno, financiamiento publico.

INTRODUCCION

El emprendimiento empresarial ha tenido un gran impacto econémico
en los ultimos afios, ya que es una alternativa para diversas categorias
de personas, por ejemplo: quienes no tienen interés en formar parte de
empresas ya constituidas, quienes no pueden descuidar a su familia,
quienes no tienen empleo o ganan un salario insuficiente e, incluso,
jovenes egresados de la universidad con pocas oportunidades de en-
contrar empleos competitivos. Al respecto, Quintana (2010, citado en
Prieto, 2014) menciona que:

México es un pais de emprendedores; asi lo demuestra el hecho de que 8
de cada 10 empleos formales en el pais se encuentran en una pequena o
mediana empresa (las PyMEs). Esto implica que el dinamismo econémico
del pais esta en manos de personas y profesionistas cuyo emprendimiento
ha logrado generar hasta 52 por ciento del piB, en promedio, en los afios
mas recientes (p. 8).

Segtn el Indice Global de Emprendimiento,' en 2018 México ocupb el
lugar 75, destacandose en las areas de networking, innovacion de produc-

'El Indice Global de Emprendimiento es un producto del Instituto de Empren-
dimiento y Desarrollo Global (GEDI Institute). Su objetivo es medir la calidad y la
escala del proceso empresarial en 137 economias alrededor del mundo, analizando
factores como habilidades de las startups, networking, innovacion y capital humano, en-
tre otros.
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to y percepcion de oportunidades; sin embargo, descendié cuatro luga-
res con respecto de 2016, debido a la disminucion en soporte cultural,
percepcion de oportunidades de negocio y habilidades emprendedoras.
Aunado a esto, con la entrada del nuevo gobierno en México, se elimi-
naron ciertos apoyos a los emprendedores. Tal fue el caso del Instituto
Nacional del Emprendedor (INADEM), que fue un organismo de apoyo al
emprendimiento de alto impacto. No obstante, de acuerdo con Graciela
Miarquez, actual secretaria de Economia, el INADEM no llev6 a cabo un
seguimiento de los proyectos aceptados, razéon por la cual muchos no
fructificaban y terminaron por colapsar (Vela, 2020).?

En el ambito estatal, los gobiernos siguen ofreciendo programas de
apoyo a emprendedores como parte de las politicas encaminadas a al-
canzar sus objetivos. En el caso de Guanajuato, de acuerdo con el Peri6-
dico Oficial del Gobierno del Estado de Guanajuato (2019), el gobierno
tiene como propésito disminuir la poblacién en condiciones de pobreza
mediante el incremento de las opciones de empleo y del ingreso, asi
como con la mejora de su distribucion. Como parte de las acciones, se
han propuesto programas para beneficiar a la poblacién emprendedora
del estado.

Esta idea fundamenta el presente trabajo, ya que pretende profun-
dizarse en tres ejes de estudio: /) la importancia del emprendimiento
empresarial como una fuente de empleos en el pais, 2) el desempeno
actual de las iniciativas econémicas de México en ese rubro y 3) el im-
pacto de los apoyos del gobierno del Estado de Guanajuato en la per-
manencia de las empresas en la ciudad de Guanajuato. El estudio es
relevante en cuanto a los resultados obtenidos de la muestra, asi como
por la observacion etnolégica y fenomenologica, ya que permite tener

2En lugar del INADEM, el actual gobierno anuncié el otorgamiento de microcré-
ditos, iniciando con un programa: Zandas para el bienestar. Cabe sefialar que este nuevo
enfoque ya no pretende impulsar el emprendimiento de alto impacto, sino que esta
enfocado en ayudar a quienes mas lo necesitan. Esto es importante porque el mi-
croemprendimiento también genera empleos, aunque no genera valor aftadido como
el emprendimiento de alto impacto.
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informacion veridica de los sectores que seran descritos a continuacién
(véase la tabla 1).

El emprendimiento es un término que se introduce desde el inicio
del siglo xvi, con el economista Richard Cantillon, quien define a un
emprendedor como “el individuo que asume riesgos en condiciones de
incertidumbre (Cantillon, citado en Rodriguez, 2009: 2). Este concepto
ha tenido muchas modificaciones hasta el dia de hoy; se entiende al em-
prendedor como aquella persona que concibe una idea y la lleva a cabo.

Planteamaento del problema

En la actualidad, se ha visto un mayor crecimiento en el surgimiento de
negocios; cada vez se ve a mas personas emprendiendo, de acuerdo con
el INEGI (Forbes, 2018).

México cuenta con mas de cuatro millones de micro, pequenas y
medianas empresas que generan 72 por ciento de los empleos en el pais,
ala vez que se observa una mayor participaciéon de hombres que de mu-
jeres. Sin embargo, a la par que nacen nuevos negocios, muchos otros
mueren. Segun el INEGI, el promedio nacional de esperanza de vida de
los negocios al nacer es de 7.8 anos. Especificamente, en el estado de
Guanajuato, este promedio es de 7.7 afios (INEGI, 2016), por lo que ha-
bria que analizar qué factores influyen en su permanencia y si existe
una relacion entre la permanencia y el apoyo econémico del gobierno.

La presente investigacion se enfoca en actividades que se realizan
dentro de las MiPyMEs registradas en el INEGI, con lo cual se obtendra
también un mayor conocimiento sobre las actividades econdémicas que
se desarrollan tanto en el estado de Guanajuato como en sus munici-
pios. En el panel izquierdo de la tabla 1, se muestra la distribucion de
las 253,783 MiPyMEs registradas en el estado, entre un total de 19
actividades econémicas; similarmente, en el panel derecho se muestra
la distribucion de las 6449 MiPyMEs registradas en el municipio de
Guanajuato.
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TaBrA 1.
RAMAS ECONOMICAS CON MAYOR CONCENTRACION
DE MIPYMES EN EL ESTADO DE GUANAJUATO

Rama econdmica Nimero de MiPyMEs Porcentage del total de MiPyMEs

Comercio al por menor 110,547 43.5%

Otros servicios, excepto

33,919 13.4%

actividades gubernamentales ’ ’

Industrias manufactureras 29,260 11.5%
Servicios de alojamiento

temporal y de preparacién de 28,342 11.2%

alimentos y bebidas

Fuente: INec1, 2019.

De acuerdo con los datos de la tabla 1, la mayor presencia de MiPyMUEs
en el estado de Guanajuato se encuentra en las siguientes ramas: comer-
cio al por menor, otros servicios excepto actividades gubernamentales,
industrias manufactureras y servicios de alojamiento temporal y de pre-
paracion de alimentos y bebidas; mientras tanto, la concentracion de
MiPyMEs en cada una de las ramas restantes no supera 4 por ciento.

REVISION DE LA LITERATURA
Marco conceptual

El concepto de emprendimiento ha evolucionado a través del tiempo y
de la concepcion de los autores. A partir del aporte del fisiocrata fran-
cés Richard Cantillon (1680-1734), algunas aportaciones relevantes al
concepto de emprendedor se refieren a continuaciéon. Para Schumpeter
(1950, citado en Vazquez, 2016), el emprendedor es alguien que puede
convertir lo que desea en una invencién o innovacién que funciona.
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Para Burnett (2000), el emprendedor es un lider, previsor, tomador de
riesgos, evaluador de proyectos, que tiene la capacidad de mover recur-
sos desde una zona de bajo rendimiento a una de alta productividad.
Para Longenecker et al., el emprendedor es una “persona que se con-
centra incansablemente en una oportunidad para crear valor, en una
empresa nueva o existente, mientras asume los riesgos y disfruta de la
recompensa de sus esfuerzos” (Longenecker et al., 2012: 5).

En este sentido, Prieto apunta que el emprendimiento “es la capa-
cidad de disefiar una idea y, con base en ella, implementar un proyecto
a través de la identificacion de oportunidades mediante el andlisis de
factores (econémicos, sociales, culturales, ambientales y politicos), y de
los recursos humanos, fisicos y financieros (Prieto, 2014: 185).

El emprendedor genera ideas para crear o innovar, mediante el ana-
lisis de oportunidades, para asi agregar valor, asumiendo riesgos y obte-
niendo beneficios.

En la tabla 2 se registran otras aportaciones al concepto de empren-

dimiento.
TABLA 2.
DIAGRAMA COMPARATIVO DE EMPRENDIMIENTO
Autor Concepto de emprendimiento Claves
Joseph Alois Aquel que se ubica como iniciador Generador, nuevas
Schumpeter del cambio y generador de nuevas oportunidades.
(1950b). oportunidades.

Scott Kundel La actividad emprendedora es Riesgo, cambio, innovador y
(1991, citado por la gestion del cambio radical busca oportunidades.
Drucker, 1985a). y discontinuo, o renovacion

estratégica, sin importar si
ésta ocurre adentro o fuera de
organizaciones existentes, o si da
lugar o no ala creaciéon de una
nueva entidad de negocio.
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Autor Concepto de emprendimiento Claves

Peter F. Drucker El empresariado innovador ve Innovador y busca cambios.

(1985h). el cambio como una norma
saludable. No necesariamente
lleva a cabo el cambio él mismo,
pero (y esto es lo que define al
empresariado innovador) busca el
cambio, responde a ¢l y lo explota
como una oportunidad.

Robert Louis Emprender es perseguir la Oportunidades y toma de
Stevenson oportunidad mas alla de los decision.
(1990b). recursos que se controlen en la
actualidad.

Fuente: elaboracién propia con base en diferentes autores.

Por lo tanto, un emprendedor es una persona generadora de nuevas

oportunidades, que asume riesgos y cuyo pilar es la innovacion.

Tipos de emprendedores

Segtn Scholhammer (1980, citado en Alcaraz, 2011: 5), puede dividirse

a los emprendedores de acuerdo con su tipo de personalidad:

Emprendedor administrative. Hace uso de la investigacion y del desa-
rrollo para generar nuevas y mejores formas de hacer las cosas.
Emprendedor oportunista. Busca constantemente las oportunidades
y se mantiene alerta ante las posibilidades que le rodean.
Emprendedor adquisitivo. Se mantiene en continua innovacion,
la cual le permite crecer y mejorar lo que hace.

Emprendedor incubador. En su afan de crecer y buscar oportunida-
des y por preferir la autonomia, crea unidades independientes
que al final se convierten en negocios nuevos, incluso a partir de
alguno ya existente.
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»  Emprendedor tmitador. Genera sus procesos de innovacion a partir
de elementos basicos ya existentes, mediante la mejora de ellos.

Entonces, partiendo de lo anterior, se infiere que el tipo de emprende-
dor que se analiza en este trabajo es el emprendedor incubador.

Por otra parte, Scharch (2016) establece que los tipos de emprendi-
miento son:

* Emprendimiento empresarial, cuya motivacién es la econémica.

* Emprendimiento publico, producido por organizaciones civicas.

*  Emprendimiento social, en forma de iniciativas dirigidas a cu-
brir una necesidad social.

*  Emprendimiento artistico-cultural.

* Emprendimiento politico, religioso o espiritual.

Nuestro analisis se refiere al emprendimiento empresarial.

La informalidad y el emprendimaento

Las actividades econémicas formales son aquellas que estan regidas por
las leyes; sin embargo, en ocasiones los tramites llevan tiempo excesivo,
ademas de no ser tan faciles, por lo que los emprendedores prefieren
estar en la informalidad.

Castells y Portes (1989) dicen que la gran diferencia entre la econo-
mia formal y la informal esta basada en la forma en la que es produ-
cido o intercambiado. Por ejemplo, productos con los que se hace una
computadora pueden ser productos totalmente licitos y originarse en
sistemas productivos regulados por la ley o bien en entornos en los que
se hace caso omiso de las normas oficiales.

El sector informal se refiere al conjunto de empresas, registradas
o no, juridicamente constituidas bajo las formas especificas que exige
la legislacion vigente en el pais, en el ambito comercial, fiscal, laboral
o administrativo. No califican como empresas registradas aquellas que
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s6lo cuentan con licencias para comercializar localmente, como, por
ejemplo, las emitidas por los municipios para vendedores ambulantes.

Henriquez (2015) sefiala diversas causas por la cuales la informali-
dad esta presente en las empresas micro y pequenas. Unas son la baja
productividad y la falta de planeacion estratégica, combinadas con altos
costos de produccion; otras se refieren a la complejidad de los proce-
dimientos y a una regulacién inadecuada. Un factor importante es la
flexibilidad e independencia fiscal y legal que vienen con la informa-
lidad, ya que, al no pagar impuestos, las empresas informales pueden
ofrecer precios mas bajos y competitivos. En conjunto, estos factores
explican que gran parte del emprendimiento se de en la informalidad.
De acuerdo con Carter et al. (1996, citado en Sanchez, 2018: 115), los
emprendedores informales suelen ser los emergentes, es decir, los que
se encuentran en las etapas iniciales de desarrollo y su acceso a la eco-
nomia formal se retrasa hasta que se perciba una oportunidad de creci-
miento en el mercado.

Marco contextual

Sobre los antecedentes del financiamiento y de los apoyos materiales a
empresarios en México, podemos remontarnos hasta los apoyos a los
pequenos negocios industriales implementados desde la presidencia de
José Lopez Portillo, seguidos por la creacion del Programa de Desarro-
llo de Proveedores en 1993, el cual permitia el acercamiento de los pe-
quenos empresarios a las grandes corporaciones a través de organismos
como la Secofi, la Nafin y el Bancomext. La Nacional Financiera (NA-
FIN) se cre6 en 1988 a manera de banco de segundo piso, facilitando el
acceso de las MyPyMEs, de emprendedores y de proyectos de inversion
prioritarios al financiamiento y a otros servicios de desarrollo empre-
sarial; asimismo, contribuy6 a la formaciéon de mercados financieros y
fungié como fiduciario y agente financiero del gobierno federal, con
el fin de impulsar la innovaciéon, mejorar la productividad, la compe-
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titividad, la generacion de empleos y el crecimiento regional (Garcia y
Paredes, 2001).

Con el gobierno de Vicente Fox se cre6 en 2001 el programa Prona-
fim, cuya principal funcién era apoyar las iniciativas productivas y em-
prendimientos de personas que no contaban con acceso al financia-
miento de la banca tradicional, con el fin de mejorar sus condiciones
de vida al crear oportunidades de autoempleo. Ademas, el Pronafim
brindaba apoyos no recuperables destinados a difusién, promocion y
operacion de esquemas de microseguros y de capacitacion al microem-
presario (Secretaria de Economia).

En la presidencia de Felipe Calderoén, se creé la Subsecretaria para
la Pequena y Mediana Empresa, que fue el organismo canalizador de
apoyos a PyYMES durante el periodo 2007-2012. Posteriormente, en la
presidencia de Enrique Pena Nieto, se cred el INADEM, en 2013, cuyo
objetivo era instrumentar, ejecutar y coordinar la politica nacional de
apoyo incluyente a emprendedores y a las MyPyMEs, impulsando su
innovaciéon, competitividad y proyeccion en los mercados nacional e
internacional, con el fin de aumentar su contribucién al desarrollo eco-
némico y bienestar social, asi como coadyuvar al desarrollo de politicas
que fomenten la cultura y productividad empresariales. Asimismo, en
2016 se creo el subprograma de Fomento al Autoempleo, que otorgaba
mobiliario, maquinaria, equipo y/o herramienta a los buscadores de
empleo que desearan desarrollar una actividad por cuenta propia. Con
el cierre del INADEM, en la actual presidencia, las actividades de apoyo a
emprendedores se cedieron al Pronafim, a través del cual se desarroll6
el programa Tandas del bienestar, en 2019, que consiste en el otorgamien-
to de microcréditos a un plazo de un ano, sin intereses.

De lo anterior se desprende que el PRONAFIM, el Fomento al Au-
toempleo vy las Zandas de Bienestar no fomentan el emprendimiento in-
novador, pues su principal finalidad es lograr que la gente genere sus
propios ingresos, creando economias de subsistencia poco productivas.
En contraste, el programa INADEM parece ser el inico orientado al forta-
lecimiento emprendedor, generador de valor.
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Programas para fortalecimiento de emprendedores
en el Estado de Guanajuato

De acuerdo con el Periédico Oficial del Gobierno del Estado de Gua-
najuato (2019), esta entidad es la primera de la Republica en estructu-
rar una estrategia que conjunta los distintos programas publicos. De-
pendiendo del tipo de negocio, los emprendedores cuentan con apoyos
como:

* Fondo de arranque de emprendedores, donde el solicitante tiene
acceso a un crédito para equipo o maquinaria, con la restriccion
de que la empresa solicitante tiene que estar operando en el mo-
mento de la solicitud.

*  Programa impulso productivo social e infraestructura, que tie-
ne como objetivo apoyar el desarrollo de un oficio o actividad
econ6émica de tipo industrial, comercial o de servicios, para que
inicien, consoliden o mejoren un proyecto productivo, en donde
se dota del equipo productivo, el cual tiene sus reglas de opera-
cion y requisitos (Periodico Oficial del Gobierno del Estado de
Guanajuato, 2019).

* Fomento al Autoempleo, que es un subprograma apoyado por la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social, que tiene como objeti-
vo apoyar con la entrega de mobiliario, maquinaria, equipo y/o
herramienta a los buscadores de empleo que desean desarrollar
una actividad por cuenta propia; se requiere tener un minimo
de seis meses de operacion.

En el ambito econémico, segin Rodriguez (2014), el emprendimiento
es considerado una mega tendencia en el ambito mundial. En los paises
se esta generando el apoyo para que la poblacién emprenda, por lo que
el gobierno genera programas para apoyar esta iniciativa. Asimismo,
existen organizaciones que se dedican a financiar a los emprendedores
para estimular el empleo y fortalecer a la poblaciéon economicamente
activa. En México, las micro, pequeias y medianas empresas (MyPy-

ANALISIS DEL APOYO ECONOMICO GUBERNAMENTAL COMO AGENTE DE EMPRENDIMIENTO ¢ 163



MEs) generan 72 por ciento del empleo y 52 por ciento del producto
interno Bruto (piB) del pais (Condusef, 2019).

En el ambito estatal, Guanajuato ocupa el sexto lugar nacional en
nimero de unidades econémicas. El estado pasé de contar con un total
de 222,969 unidades econémicas, segun el censo econémico elaborado
por el INEGI (2013), a 253,783 en 2018 (1NEGI, 2019). Sin embargo, el
porcentaje de muertes de negocios, aun cuando es menor al de naci-
mientos, es bastante elevado. Esto puede deberse a que los emprende-
dores no aplican las estrategias necesarias para seguir manteniendo el
negocio, por falta de conocimiento de las herramientas o por entrar en
una zona de confort y no querer ir un poco mas alla en la innovacién
dentro de su negocio.

METoporoaGia

Para esta investigacion cuantitativa, se analizo el emprendimiento en la
ciudad de Guanajuato, disenandose una encuesta que integra variables
como: perfil del emprendedor, planeacién estratégica, finanzas, consti-
tucion formal y ambito social, a fin de poder analizar la influencia de los
programas del gobierno para que las personas emprendan y la perma-
nencia de los negocios. El muestreo para esta investigacion fue de forma
aleatoria, ya que no se tuvo acceso a la informacion de la Secretaria de
Desarrollo Econémico. Se encuestaron 26 negocios del municipio de
Guanajuato.

Hipétesis
Perfil emprendedor, planeacion estratégica, finanzas, constitucion for-

mal y ambito social son factores para que permanezca una empresa,
teniendo en cuenta el apoyo del gobierno.
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Descripcion de variables

»  Caracleristicas del perfil emprendedor. Segin Agami (2016), la actitud
de las personas emprendedoras de éxito puede detallarse en 12
conductas basicas, de las cuales destacamos las siguientes:

*  Visign. Para alcanzar el éxito, cada emprendedor necesita un
plan y la visualizacion de los objetivos finales.

*  Capacidad de aprendizaje. Loos emprendedores exitosos recono-
cen que estan aprendiendo siempre y que pueden aprender
de todos cada dia.

*  Determinacion. Los emprendedores tienen que aceptar los
problemas y tomar oportunas y firmes decisiones para solu-
cionarlos con eficacia.

*  Creatwidad e innovacion. Proceso donde las ideas generadas,
desarrolladas y transformadas tienen un valor agregado.

*  Trabajo en equipo. Fl liderazgo del emprendedor busca unifi-
car ideas y lograr consensos ante los problemas.

* La planeacion estratégica es, segin Drucker (citado en Aguilar,
2002): el proceso continuo que consiste en adoptar en el presen-
te decisiones (asumir riesgos) empresariales sistematicamente,
con el mayor conocimiento posible de los resultados futuros; en
organizar sistematicamente los esfuerzos necesarios para ejecu-
tar esas decisiones, comparandolas con las expectativas median-
te la retraccion sistematicamente organizada (p. 34).

* Finanzas, de acuerdo con Lahoud (2006), son “el conjunto de
los conocimientos que permiten estimar, analizar y evaluar las
decisiones relativas a los flujos de dinero de una unidad econo-
mica en el tiempo” (p. 40); es donde puede analizarse si se estan
generando ganancias.

»  Estructura legal. Segin la Organizacion Internacional del Trabajo
(s.f), la formalizacion es el proceso que llevan a cabo las empre-
sas para incorporarse a la economia formal. Abarca el registro
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de licencias por parte de las autoridades, acceso a la seguridad
social y cumplimiento del ordenamiento juridico vigente.

*  Ambuente social, en donde se ve la influencia familiar, pues se con-
sidera que la mayoria de las empresas nace a partir de la unidad
familiar, ya que se busca un ingreso para efectos de sostener el
hogar. Sin embargo, el éxito de la experiencia requiere del apo-
yo de la familia (Silupd, citado en Elias, 2015).

En la variable factor perfil del emprendedor se consideraron las dimen-
siones creatividad e innovacion, visién, organizacion, trabajo en equi-
po, capacidad de aprendizaje y determinacién; en la planeacion estra-
tégica se tomo en cuenta la planeacion y el andlisis interno y externo;
mientras que en finanzas se analizo la rentabilidad, el financiamiento y
el control; en la constitucion formal so6lo se considero la formalidad de
la empresa y para el ambito social se considerd la familia y la sociedad.
El instrumento fue una encuesta que se aplico de forma aleatoria a una
muestra, a mujeres y hombres emprendedores del municipio de Gua-
najuato, utilizando la escala de Likert para las respuestas. Se considerd
otorgar el mismo valor a las diferentes variables.

RESULTADOS
Los resultados obtenidos se muestran en las tablas 3 y 4.

TABLA 3.
RESULTADOS DE VARIABLES

S ~ < °\° §

g 2 3 S s < ) S

< SY % S & N s < .

~= ~ S — S < S ¥ . < o = < = o X

= S £ €& S X SIS § S RN N

£ § 57 &T% =38 &% §& SR s
2010 46 3 19.06 20 16.33 16 18.5 89.89
2016 49 0 17.65 18.55 9.67 12 19.5 77.36
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3 S N =

2016 21 0 13.88 16 13.00 10 18 70.88
1996 50 0 12.94 1418 15.67 10 18.5 71.29
2002 51 0 15.76 19.27 1233 12 18.5 77.87
2016 36 0 17.18 16 15.00 12 15 75.18
1985 51 1 19.06 18.55  15.67 17 16.5 86.77
2010 38 1 20.00 15.64  15.67 20 20.5 91.80
2007 56 1 17.41 20 17.67 20 20 95.08
1997 48 0 17.41 20 14.33 12 17.5 81.25
2001 60 0 14.12 15.27  13.00 8 19 69.39
2015 40 1 17.88 20 15.00 16 14 82.88
2018 42 2 19.06 20 16.67 16 9.5 81.23
2017 25 0 16.00 17.82 1433 10 17.5 75.65
2018 38 1 18.59 18.55  17.67 16 17.5 88.30
2002 62 0 15.76 19.27 1433 16 19.5 84.87
2018 33 1 16.71 19.27  17.00 14 18 84.98
2018 51 0 15.76 1891  16.67 16 18 85.34
2012 34 1 17.18 19.27  17.67 16 18.5 88.62
1987 64 1 16.71 16 14.33 20 17 84.04
1982 60 1 14.59 16.73  16.33 16 19 82.65
2013 46 0 17.88 17.82  16.00 16 19.5 87.20
2015 29 0 19.76 18.55  15.67 16 18.5 88.48
2013 26 1 15.76 17.82 1733 13 20 83.92
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= H =§5§ 2§88 TS OEX C S - =
2014 23 0 18.59 18.91 16.00 16 18 87.50
2017 22 1 18.12 20 17.00 16 18 89.12
Fuente: Elaboracién propia.
TaBra 4.
PROMEDIO DE RESULTADOS
Perfil Planeacion
emprendedor estratégica Finanzas Constitucion Ambito social
20% 20% 20% Jormal 20% 20% 100%
17.03 18.17 15.40 14.69 17.85 83.14

Fuente: Elaboracién propia.

Con base en los resultados obtenidos en los cuestionarios, los negocios
con mas permanencia fueron cinco, que conforman 19.23 por ciento
del total de encuestados, los cuales iniciaron operaciones antes del afno
2000; uno de éstos mencion6 que pronto cesaria sus actividades, ya que
tiene un mercado muy especifico que no corresponde a la poblacion de
ubicacion, ademas de que no forma parte de su sustento, sino que es un
ingreso extra. Otro de los encuestados report6 un crecimiento significa-
tivo, al tener dos sucursales, pero mediante observacion se dedujo que
no tiene una amplia gama de productos, o éstos son muy parecidos a
los de otros negocios. Los otros negocios permanecen y sus productos
deben estar en tendencia por el tipo de negocio al que se dedican. Nin-
gun negocio de los mencionados ha tenido apoyo del gobierno; buscan
el financiamiento por otra parte o de manera personal.

Referente a los datos que se evaluaron, el mayor porcentaje prome-
dio corresponde a la influencia social (17.70 por ciento), teniendo una
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considerable influencia familiar; mientras, el menor porcentaje puede
observarse en la constitucion formal, ya que de éstos s6lo uno tiene ase-
gurado a su empleado (de los cinco, dos no tienen empleados).

Los negocios que se crearon del 2000 al 2010 fueron seis, que con-
forman 23.08 por ciento del total de encuestados, de los cuales en uno
se menciond que pronto cerrara, pero que espera abrir un nuevo ne-
gocio, aunque cambiando de giro; tres de ellos se dedican a realizar
productos artesanales, pero a su vez sus productos son distintos entre si;
los restantes son negocios comunes en el lugar, aunque uno si menciono
que consideraba que si tenia diferencias con los demas. De los nego-
cios mencionados en este periodo, ninguno tuvo apoyo del gobierno;
su financiamiento es mediante préstamos o personal; s6lo un negocio
tiene a su trabajador registrado en la seguridad social. De los rubros
evaluados con mejor promedio de porcentaje el primero es el ambito
social, con 19.33 por ciento; esto se atribuye a que tiene mucha influen-
cia familiar o de la sociedad; el menor es en las finanzas, con 14.89 por
ciento; esto puede verse influido porque algunos no tienen bien estable-
cidos sus flujos de dinero.

Los negocios que surgieron del 2011 en adelante son 15, equiva-
lente a 57.69 por ciento de los negocios encuestados; de ellos, cuatro
tienen mas o menos un ano de vida. Se destaca que algunos de los casos
revisados son tradicionales y otros innovadores; entre los tradicionales
se encuentran locales de internet, tiendas, librerias, venta de comida,
bordados artesanales y letreros artesanales; en los innovadores se tiene
sastreria de disefio y tiendas de pinturas contemporaneas. Entre éstos,
destaca uno que se funda en habilidades creativas y que, aunque actual-
mente el negocio no muestra crecimiento, se tienen metas a mediano y
largo plazos.

La mayoria de los emprendedores son personas jévenes que des-
tacan en el rubro de planeacion estratégica (18.50 por ciento), pero
muestran también el menor promedio (14.33 por ciento) en el rubro de
constitucion formal.
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CONCLUSIONES

Con base en los resultados, podemos decir que hay mucha participa-
cion en Guanajuato en cuanto a emprendimiento, aunque se evidencia
que la mayoria de las empresas son generadas como autoempleo para
el sustento personal o familiar. De las personas encuestadas, s6lo una
mujer menciond que tuvo apoyo por parte del gobierno; esto sugiere
que hace falta fomentar una mayor participaciéon en los programas de
financiamiento o en fondos de apoyo.

En general, el promedio obtenido de todos los rubros de empren-
dimiento evaluados es alto, 83.14 por ciento; la variable donde se ob-
tuvo mejor resultado fue en planeacion estratégica, con un promedio
de 18.17 por ciento. La mayoria de los encuestados tiene una estruc-
tura organizacional que cuenta con una misiéon y una vision, y se pre-
ocupan por la calidad de los productos, los servicios y la atenciéon al
cliente. En la variable donde se tuvo menor resultado fue en la consti-
tucion formal, pues, aunque casi todos los negocios estan registrados
en el SAT y cuentan con los permisos requeridos para operar, muy
pocos aseguran a sus empleados (st los tienen) o les ofrecen las presta-
ciones de ley.

Finalmente, los resultados sefialan que la hipotesis es falsa porque
no necesariamente tenian mejores resultados los negocios con mas anos
de antigiiedad. En cuanto al objetivo de la investigacion de relacionar si
el apoyo econdémico del gobierno es un impulso para que las personas
emprendan y sus negocios permanezcan, se identifica la necesidad de
ampliar el tamano de la muestra para poder evaluarlo, pues la mayoria
de la muestra en este estudio no cont6 con ese apoyo para su empren-
dimiento. Sin embargo, los comentarios vertidos, como: “no considero
viable obtener los apoyos”, “no he tenido la necesidad de recurrir a
algin apoyo”, “desconozco los requisitos”, sugieren que hace falta una
mayor difusion sobre los apoyos del gobierno.
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RESUMEN

l as organizaciones de gobierno son constantemente objeto de in-
tervencion. El camulo de medidas y acciones puestas en marcha
es evidente y son en su conjunto motivo permanente de contro-

versias. En torno a ellas existen los juicios de si son rigidas, incapaces y

demas valoraciones. El interés se centra en las organizaciones publicas,

especificamente en las reformas a la administracion puablica federal —
concretamente de caracter administrativo, que da origen a las Delega-
ciones de los Programas para el Desarrollo (bpD)—, efectuadas a la Ley

Organica de la Administracién Pablica Federal (LOAPF) y publicadas el

30 de noviembre de 2018. Del conjunto de cambios, dos son de prin-

cipal interés: primero, los practicados a los articulos 17 bis y 17 ter,

relativos a la administracion publica centralizada para crear la figura de
delegado estatal de programas para el desarrollo y, segundo, el articulo 32, sobre
el cambio de denominacién de la Secretaria de Desarrollo Social (Sede-
sol) a Secretaria del Bienestar (Bienestar), entidad responsable de dirigir,
coordinar y evaluar la Politica Integral de Bienestar Social, en conjunto
con una nueva entidad: la Coordinaciéon General de Programas para el
Desarrollo, jerarquicamente dependiente del Poder Ejecutivo. El objeti-
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vo de este estudio es conocer si el cambio organizacional producido en
este gobierno se adscribe a una definicion tradicional de burocracia o es
mas propio de una anarquia organizada de la Delegacion de Sedesol, o
bien es un hibrido. Se efectta este ejercicio empiricamente en el estado
de Hidalgo. El documento consta de tres apartados: el primero contiene
los elementos conceptuales basicos de las formas organizacionales, de
las anarquias organizadas y de los sustemas flojamente acoplados, asi como lo
relativo a la burocracia. En segunda instancia, se describen las caracte-
risticas basicas de las organizaciones, antes y después del cambio, para
pasar —apoyados en entrevistas semiestructuradas— a tratar de dilu-
cidar si esta organizacion es mas propia de las anarquias y los sistemas
flojamente acoplados, o bien, mantiene elementos propios de las buro-
cracias y resulta un hibrido organizacional. Por Gltimo, se realizaran las
conclusiones del estudio presentado.

Palabras clave: gobierno, organizaciones, burocracia, anarquia, desarrollo
social.

INTRODUCCION

El aparato administrativo de los gobiernos suele ser redisenado por los
politicos electos a través de reformas que les permitan realizar ajustes,
cambios, modificaciones a las estructuras organizacionales existentes, o
bien, crear nuevas estructuras y organizaciones para cumplir con algu-
na tarea especifica, proveer algiin bien o servicio puablico, o ser imple-
mentadoras de las politicas, programas y proyectos gubernamentales.
La forma en la que el gobernante concibe la administracién publica se
refleja en parte del nuevo disefio o cambio, vinculandose al proyecto
politico que busca realizar. Se sefala que una de las atribuciones del
presidente de la Republica es ocupar la posicion de jefe de la adminis-
tracion publica, conformar un gabinete de servidores publicos que le
ayuden, entre otras funciones, a supervisar y dar seguimiento puntual a
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los procesos de todo tipo, ejecutados por la administraciéon publica, sus
organizaciones y conforme a su proyecto.

En cualquier gestién, es comun que el titular del Ejecutivo realice
ajustes que son considerados necesarios para que las instituciones y el
aparato administrativo puedan llevar a cabo los cambios en las organiza-
ciones gubernamentales, entre ellos, ampliar, reducir o distribuir, para lo
que es necesario contar previamente con un diagnéstico, una evaluacion
de las condiciones del aparato gubernamental; por ejemplo, el responsa-
ble de la politica social debe contar con padrones de beneficiarios, cono-
cer la cantidad de poblacion de adultos mayores, de personas en pobreza
extrema, y georreferenciarlos, diseflar instrumentos para transparentar
la asignacion del presupuesto y el ejercicio del gasto publico. Se trata, de
esta manera, de tener conocimiento especifico de todos los ambitos de
accion para la administracion publica. Es necesario conocer esos espacios
de accién y a la poblacion de referencia. Sin duda, cada ocupante de la
Presidencia de la Republica posee su propia idea de lo que debe ser el
aparato del Ejecutivo o, planteado en términos institucionales, el anda-
miaje que debe soportar la actuacion por realizar acorde con “su” proyec-
to. No es tampoco una novedad que se realicen cruzadas para moralizar
a la burocracia y permanentemente se lleven a cabo procesos de moder-
nizacion en todo tipo de dispositivos; incluso, ha habido presidentes que,
usando analogias zooldgicas, han descalificado las condiciones en que se
encuentran las organizaciones y aquellas que deben hacer el trabajo para
dar viabilidad a su proyecto politico.

Después de la critica, es indispensable incorporar herramientas ana-
liticas que permitiran al conductor del barco gubernamental disefiar e
implementar instituciones y organizaciones gubernamentales, al igual
que programas de supervision de ellas en concordancia con la configu-
raciéon del aparato administrativo adecuado a sus objetivos, es decir, a
su proyecto. Asi podra evaluar y corregir los problemas detectados en
tales instituciones y organizaciones y, por lo tanto, en sus respectivas
burocracias.

De acuerdo con lo anterior, lo que nos interesa en este documento
es conocer un ambito organizacional reconfigurado al inicio del actual
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gobierno; nos referimos a la reduccién de las oficinas de representacién
del Ejecutivo en las entidades federativas' coordinadas con las nuevas
unidades administrativas creadas a partir de la reforma a la Ley de la
Administraciéon Publica Federal del 30 de noviembre de 2018, deno-
minadas DPD, lo que nos conduce a preguntarnos: ;cudl es la modali-
dad organizacional que adoptan? Nuestra hipotesis es que estas formas
organizacionales, si bien son burocraticas, tienen semejanzas, por un
lado, por las caracteristicas indefinidas y cargadas hacia la ambigtiedad
organizacional y, por otro, porque muestran rasgos de los sistemas flo-
jamente acoplados de la teoria de las anarquias organizadas, resultado
un tanto de la premura vy, tal vez, de la improvisaciéon con las que fueron
echadas a andar.

En este sentido, nuestro objetivo es conocer si el cambio organizacio-
nal de la delegacion de la Secretaria de Desarrollo Social (Sedesol) a la
Delegacion de Programas para el Desarrollo en cada entidad contiene ca-
racteristicas de una anarquia organizada, esto es: ambigiiedad en los ob-
jetivos, tecnologia indeterminada y constante flujo de participantes en el
proceso decisorio. Habria que decir; también, que estas nuevas unidades
administrativas son sistemas descuidadamente acoplados, en virtud de la
ruptura de la cadena de mando. Nuestro ejercicio analitico y empirico lo
realizaremos en una entidad federativa, el estado de Hidalgo.

Para lograr este cometido, el documento se divide en tres apartados:
en primer lugar, se realizard un enmarque conceptual de las formas
organizacionales de Brunsson y Olsen (2007), de las anarquias organi-
zadas de Cohen y March (1974) y Cohen, March y Olsen (1976), y de
los sistemas flojamente acoplados de Weick (1969 y 1976). En segun-
da instancia, mostramos las dimensiones de Sedesol, antes y después
del cambio (Bienestar), y las condiciones organizacionales especificas
de esta misma organizaciéon en la delegacion en el estado de Hidalgo
antes y después de la reforma. A partir de entrevistas semiestructuradas,

"En el decreto de reforma se precisa la desaparicién de las Delegaciones de las
Dependencias y Entidades de la Administracion Pablica Federal (apF) en los estados
del pais.
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buscamos conocer la opinion de funcionarios sobre el antes y el ahora
en las condiciones organizacionales de esta instancia, para establecer
si cumple o no con caracteristicas de las anarquias organizadas y los
sistemas flojamente acoplados, sin carecer de elementos propios de una
organizacion burocratica. En tercer y tltimo lugar, se busca establecer
s esta reforma cumple con las condiciones necesarias de quien ocupa
el poder y es acorde con el proyecto de nacién que ha establecido; esto
nos permitira conocer, a su vez, si existe una simplificacion (reduccion)
de unidades administrativas en consonancia con el aligeramiento del
“elefante reumatico”. Por ultimo, se realizaran algunos comentarios a
manera de conclusion.

EL GOBIERNO Y LA HIBRIDACION ORGANIZACIONAL:
ENTRE LA BUROCRACIA Y LA ANARQUIA

Todas las sociedades tienden a la complejidad, crecen y cambian; asi-
mismo, transforman las relaciones entre los individuos. Por ello, es in-
dispensable que las organizaciones se estudien a través del tiempo, a la
par que a la sociedad; precisamente, esos cambios han llevado a dife-
rentes autores a desarrollar teorias que ayuden a explicar esas formas de
organizacion. Existen “maneras de observar” convertidas en tradicion;
eso ocurre con la imagen proyectada en los estudios de gobierno, donde
lo esperable es abordarlos desde el legado de Max Weber, es decir, como
burocracias. Para Weber, el analisis de la burocracia implica reconocer
la relevancia de los aspectos formales normativos que regulan y ordenan
las relaciones dentro de las organizaciones, lo que deja fuera los aspec-
tos informales que permite flexibilizar el funcionamiento organizacio-
nal. En este sentido, el objetivo de este apartado es partir de otra mirada
tedrica, y llevar a cabo la recuperacion de algunos conceptos clave de
las anarquias organizadas como otro instrumento analitico para el ana-
lisis de las organizaciones gubernamentales, como complemento de la
propuesta formalista de Weber (1984: 173), que corresponde al tipo de
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dominacién legal con administracién burocratica. Todo esto, en con-
junto, implica una posicion plural, como senala Weber.

Se trata de una recuperacion basica de conceptos clave de dos de
las tres propuestas tedricas consideradas como extensiones analiticas de
la racionalidad limitada establecida por Simon (1947) y March y Si-
mon (1958); nos referimos a las anarquias organizadas de Cohen y March
(1974) y Cohen, March, y Olsen (1976) y a los sistemas flojamente acoplados
de Weick (1969 y 1976). Consideramos de utilidad analitica estas pro-
puestas teoricas para el estudio de las DPD en las entidades federativas,
porque recupera puntualmente los siguientes conceptos: ambigtiedad
de los objetivos,” tecnologia indeterminada® y constante flujo de parti-
cipantes en los procesos organizacionales,* especificamente para revisar
las condiciones en las que se encuentran las DPD.

Por lo demas, las organizaciones se han analizado desde diferentes
enfoques y con diferentes énfasis. Desde el terreno de nuestro interés,
el de la formacion de las estructuras gubernamentales y su funciona-
miento, es decir, desde la burocracia y su relevancia en la formacion de
sociedades que devinieron, con el tiempo, en sociedades pluralistas y
democraticas, ocurren, permanentemente, procesos que, sin duda, des-
gatan y requieren de ajustes permanentes y hacen necesario el constan-
te estudio de las organizaciones, entre ellas las gubernamentales y los
recurrentes procesos de reforma a los que son sometidas.

Al final, de esta diversidad de formas de conocer y analizar las or-
ganizaciones, Hall (1996), Vergara (1997) y Culebro (1998) coinciden
en definirlas como un conjunto de individuos que trabajan coordinada-
mente para cumplir objetivos y metas, reconocidas en comdn por sus
integrantes por su division del trabajo, su asignaciéon de responsabilida-
des, jerarquias de poder y de autoridad. Empero, estas organizaciones
se encuentran institucionalizadas, pues su comportamiento estd regu-

2“No tiene definidas claridad ni coherencia en qué es lo que pretende” (Del Cas-
tillo, 1995: 17).

$<Cémo se supone que lo logrard” (Del Castillo, 1995: 17).

*“Quién o quiénes son los responsables de tomar las decisiones (Del Castillo,
1995: 17).
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lado normativamente de acuerdo con las configuraciones culturales en
las que se encuentra, y se expresan como rutinas y dotan de significado
a la acciéon; ademas, “reflejan valores, intereses, opiniones y recursos
relativamente estables” (Brunsson y Olsen, 2007: 18).

Del camulo de opciones y del cumplimiento de los aspectos sena-
lados es relevante destacar los que se propone desde el terreno de las
anarquias organizadas. Algunas generalidades que presentan desde sus
origenes en 1970, derivadas del analisis de como se toman las decisiones
en las organizaciones, se desprenden tres propuestas tedricas: la racio-
nalidad limitada (Simon, 1947), el conflicto (March y Simon, 1958) y
la negociacién politica en las organizaciones (Cyert y March, 1965); de
éstas se generan, a su vez, ocho hipétesis explicativas de los procesos
organizacionales y decisorios; de ellos, dos son de interés como recursos
analiticos para el estudio de las DPD, en virtud de que una organizacion
anarquica carece de coherencia en sus fines, las tecnologias no son pre-
cisas y las decisiones fluyen constantemente, tal como lo sefialan Cohen
y March (1974), y Cohen, March y Olsen (1976). Asi, la organizacién
“ya no se considera como un ente monolitico” (Weick, 1969 y 1976; Del
Castillo, 1995: 195).

Aparentemente, esta falta de consistencia es uno de los rasgos mas
destacados en la actual conduccion de las organizaciones gubernamen-
tales; por lo demas, un elemento central de las teorias de las anarquias
organizadas es la nocion de ambigiedad que, como sefiala Del Castillo
(1995: 16), “se trata de destacar la incapacidad de los individuos para
describir los procesos organizacionales en general y de la toma de deci-
siones en particular como un hecho sencillo, medible y racional”.

En el siguiente apartado se pretende mostrar la presencia de es-
tos rasgos que caracterizan a una anarquia organizada: la ambigiedad
de objetivos, la tecnologia indeterminada y el constante flujo de par-
ticipantes en el proceso en las dependencias de los programas para el
desarrollo. De igual forma, se busca emplear la nocién de los sistemas
flojamente acoplados para avanzar en el conocimiento de las condicio-
nes prevalecientes, es decir, el grado de consistencia que presentan estas
nuevas unidades administrativas de la adminstracion publica federal y
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su orientacion en funcion de las reformas realizadas el dia previo al
cambio de gobierno.

MATICES EN LA REFORMA ADMINISTRATIVA

En la forma de organizar el aparato administrativo de un Estado se en-
cuentran, por un lado, esquemas administrativos centralizados, como la
oficina de la Presidencia de la Republica, las secretarias de Estado y sus
respectivas dependencias, asi como la administracion paraestatal que
auxilia en las funciones de los Ejecutivos conformados por los organis-
mos descentralizados, desconcentrados, las empresas de participacion
estatal y los fideicomisos. Por otro lado, esos esquemas se basan, en par-
te, en modelos de racionalidad legal tipo Weber (1991), con énfasis en el
control y la sumisiéon basados en la norma, pero también encontramos,
en los dltimos tiempos, una orientacién hacia la eficiencia econémica
en las actividades del gobierno, realizada con instrumentos de corte ge-
rencialista, como la gestion por resultados, basada en la planeacion por
resultados, el presupuesto por resultados, la matriz de indicadores para
resultados, la evaluacion del desempeno, por mencionar solo algunos.
Al realizar un nuevo diseno o el ajuste a las estructuras organizacio-
nales del gobierno, los reformadores pueden incorporar orientaciones
burocraticas o gerencialistas al interiorizar principios de racionalidad
técnica o de mercado. En otras palabras, crean una estructura admi-
nistrativa sobrepuesta; coloquialmente, dirlamos que como un “mué-

9 5

gano”,” es decir, con sobreposicionamiento de procesos flexibles en es-

tructuras organizacionales rigidas. Como lo ha dicho Narbondo (2000:
2), “la diferencia entre [la burocracia y otras formas de organizacion|

> Como modelo muégano nos referimos al sobreposicionamiento de procesos admi-
nistrativos; en otras palabras, las dependencias del Poder Ejecutivo conservan sus es-
tructuras verticales, jerarquicas, autoritarias, centralizadas y altamente formalizadas;
en ellas se insertan herramientas y técnicas de gestion y administracion “flexibles”, de-
rivadas de la Nueva Gestion Publica, como la evaluacion al desempleo, el presupuesto
por resultados, la administracién de la calidad, entre otros.
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estriba en los ambitos de acciéon y responsabilidad del Estado”, por lo
que su incorporacion es una combinacion de herramientas para ejecu-
tar la funcion publica. Prueba de ello es la reforma administrativa de
noviembre de 2018 que se describira en términos generales, pero ha-
ciendo énfasis en los articulos 17 bis y 17 ter. Como primera evidencia,
puede observarse la exposicion de motivos de la iniciativa de la reforma
a la Ley Organica de la Administracion Publica Federal, a cargo del
diputado Mario Delgado Carrillo, presentada en noviembre de 2018.

El contenido de la reforma presenta dos matices importantes por
considerar. El primero: hay una marcada tendencia a centralizar y co-
locar todos los procesos bajo el control de la Oficina de la Presidencia
y de la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico, instancias que fijan
los criterios de las politicas publica y el ejercicio cotidiano de la gestién
gubernamental, estableciendo jerarquicamente el control del actuar de
la funcion publica.

La evidencia se ubica en la reorganizacion de la administracion pu-
blica centralizada en dos estructuras: la primera radica en la creacién
de las DPD en cada entidad federativa, dependientes jerarquica y organi-
camente de la Secretaria del Bienestar y de la Coordinacién General de
Programas para el Desarrollo adscrita a la Oficina de la Presidencia de
la Reptblica. La finalidad del disefio propuesto, se afirma, es mejorar
el desempeno de las delegaciones de la administracion centralizada y
coordinar las acciones entre las autoridades locales (estatales y muni-
cipales) con el Ejecutivo federal; asimismo, sistematizar las oficinas de
representacion de las dependencias y entidades federales.

El segundo matiz es la sustitucion de las oficinas de representacion en los
gobiernos estatales por las actuales delegaciones de las dependencias y
entidades de la administracion publica federal.

Todo esto parece confirmar la centralizaciéon de mas de 5,300 atribu-
ciones en 32 pPD.° Ademas, la configuracion del cambio organizacional

®Con base en los datos proporcionados en la exposicion de motivos, se tienen con-
tabilizados 2,300 unidades administrativas del gobierno federal en las entidades fede-
rativas, distribuidas entre delegaciones, subdelegaciones y oficinas de representacion.
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sugerido implica un reto presente en la necesidad de determinar como
se van a homogenizar las actividades y los procesos de implementacion,
medir los resultados y establecer criterios de evaluacion del despeno de
las nuevas unidades administrativas y del personal designado que van a
cubrir esas funciones, aspectos en buena medida ausentes en la formula-
ci6on especifica y en la puesta en marcha de las tareas de estas instancias.

Por otro lado, y de manera paralela, se fortalecen las oficinas de cor-
te gerencial con la sustitucion de las oficialias mayores de las secretarias
de Estado y de otras dependencias de la Administracion Pablica Federal
en las Unidades de Administraciéon y Finanzas (UAF); su proposito es
controlar el ejercicio presupuestal (supervision y toma de decisiones) en
la administracién centralizada y en las entidades paraestatales. Como
seniala Cervantes (2018: 12), “esas unidades [...] se encargaran de la
planeacién, programacion, informatica, recursos humanos, materiales,
contabilidad, archivo y presupuesto”. También se alude a la utilizacion
de la evaluacion del desempeno sobre la actuacion de los servidores pa-
blicos por medio de la Secretaria de la Funcion Pablica.

En suma, las nuevas formas de organizacion de la administra-
cion publica centralizada implican un fuerte control jerarquico, la in-
corporacion de herramientas de corte gerencialista, como la evaluacion
por resultados y del desempefio sobre estructuras burocraticas, hacien-
do hincapié en tres principios: eficiencia, eficacia y austeridad.

En el siguiente punto se describe la forma en la que se realiza-
ba el trabajo operativo en los programas de Sedesol y como se efectia
ahora en las DPD, con el proposito de conocer si estas estructuras operan
como anarquias organizadas (ambigiedad) o como sistemas flojamente
acoplados, asi como si mantienen condiciones propias de una burocra-
cia tradicional.

La transicion a las prp en Hidalgo

Las instituciones mas reformadas en las Gltimas décadas son las de la ac-
ci6n publica dirigida a las poblaciones mas vulnerables, especificamente
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a las clasificadas como pobres o en condiciones de pobreza. Diversas
son las causas de esta orientacion y pueden ir desde el peso electoral
que supone el voto de esta poblacién hasta consideraciones relativas
a la necesidad de mantener condiciones de gobernabilidad. En el mo-
mento actual, con todos los matices, podemos decir que la tendencia se
mantiene. Precisamente, la reforma, centro de interés de este trabajo,
muestra los cambios en la forma organizacional derivados de la reforma
administrativa del 30 de noviembre de 2018, que crea la Coordinacion
General de Programas para el Desarrollo (¢GpD) y las DPD, con fuerte
impulso hacia la centralizacion de la administraciéon publica federal,
marcada hasta ese momento por rasgos de descentralizacion. Como
ocurrio en el pasado, estas reformas tienen como objetivo principal for-
talecer el bienestar, el desarrollo, la inclusion y la cohesion social en el
pais.” Esta reforma implica un ajuste en la estructura organizacional de
referencia: la Sedesol ahora es convertida en Bienestar.

La comparacién entre las estructuras organizacionales establecidas
en los manuales de organizacion y procedimientos (MOyP) de las delega-
ciones de Sedesol en las entidades federativas durante la presidencia de
Penia Nieto (del 19 de abril de 2018) y de las de la Secretaria del Bienes-
tar (del 11 de enero de 2019), con el actual gobierno, permiten observar
cambios minimos en la estructura organizacional de la administracion
publica federal centralizada. Especificamente en el indicador del grupo
jerarquico® G (Secretaria de Estado) y hasta el indicador jerarquico K

’No debemos olvidar que todos los grandes programas previos afirman dirigirse
hacia este objetivo y sus logros no alcanzaron, mas alla de “combatir la pobreza”,
reducir el porcentaje de poblacion en forma significativa; en cambio, la constante fue
la persistencia de esta condicion.

8En el tabulador de sueldos y salarios brutos del presidente de la Republica y de
los servidores ptblicos de mando y de enlace de las dependencias y sus equivalentes
en las entidades, se refiere el indicador del grupo jerarquico y puesto de referencia de
Secretaria de Estado (G), Subsecretaria o equivalente (H), Oficialia Mayor o equiva-
lente (I), Jefatura de Unidad o equivalente (J), Direcciéon General o equivalente (K),
Direccién General Adjunta o equivalente (L), Direccion de Area (M), Subdireccién de
Area (N), Jefatura de Departamento (O) y Enlace (P).
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(Direccion General o equivalente), es decir, en la parte superior de la
estructura (véase la tabla 1).

TaBra 1.
ESTRUCTURA ORGANICA BASICA DE SEDESOL Y DE BIENESTAR

Cantidad
Puesto Cantidad (Sedesol-2018) (Bienestar-2019)
Secretaria de Estado 1 1
Subsecretarias 4 3
Unidades administrativas 6 5
Direcciones generales 19 17
Instituto Nacional de Desarrollo Social 1 1
Delegaciones de la Secretaria 32 32
Coordinaciéon Nacional de PROSPERA 1 1
Total 64 60

Fuente: elaboracion propia a partir del trabajo de campo realizado en abril de 2020.

En la tabla 1 puede apreciarse que, en el organigrama basico de Sede-
sol, publicado en el MmoyP de 2018, se contabilizan 64 puestos; en él s6lo
se publican los niveles de los mandos medios y superiores. Con la refor-
ma administrativa del 30 de noviembre de 2018 —ya como Secretaria
del Bienestar— se produce una minima reduccién en las posiciones je-
rarquicas (se elimina una subsecretaria, una unidad administrativa y
dos direcciones generales). Incluso, los organigramas de la Oficina de
Representacion y de la Delegacion de Programas para el Desarrollo
casi no tienen modificaciones, tal como ocurre en el estado de Hidalgo
y presentamos en la tabla 2.
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TABLA 2.
ESTRUCTURA ORGANICA DELEGACION SEDESOL
Y DE BIENESTAR EN EL ESTADO DE HIDALGO

Puesto Cantidad Cantidad
(Sedesol-2018) (Binestar-2019)
Delegacion (KA1)? 1 1
Subdelegaciones (MAT1)!° 2 2
Unidades administrativas (NA1)! 4 3
Departamentos (OA1)!? 3 3
Total 10 9

Fuente: elaboracion propia a partir del trabajo de campo realizado en abril de 2020.

La estructura organizacional de la delegacién hidalguense, con Sede-
sol, registraba 10 puestos jerarquicos; con la reforma que da paso a la
oficina de representacion de Bienestar y las DPD, se elimina una uni-
dad administrativa para quedar en nueve instancias administrativas.
Nuevamente, esto muestra una disminucién poco significativa en el
aparato administrativo. Estas observaciones permiten mostrar que se
mantiene la base administrativa, profesional y técnica de la organiza-
ci6n, para dar continuidad a los procesos de gestion. Esto supone re-
conocer la relevancia de la burocracia y de la administracién puablica
como recursos humanos y técnicos cruciales para la funcionalidad y

?Indicador de grupo jerarquico y puesto de referencia que corresponde a la Di-
reccién General de la Administracion Pablica Federal centralizada.

" Indicador de grupo jerarquico y puesto de referencia que corresponde a la
Direccion de Area de la Administracion Pablica Federal centralizada.

"' Indicador de grupo jerdrquico y puesto de referencia que corresponde a la
Subdireccion de Area de la Administracion Pablica Federal centralizada.

2 Indicador de grupo jerarquico y puesto de referencia que corresponde a la
Jefatura del Departamento de la Administracion Pablica Federal centralizada.
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continuidad en la administracién interna de la organizacion, mas alla
de la mala reputacién que arrastran. Lo anterior parece confirmar
la vigencia y utilidad de las burocracias y las actividades de gestién
que desarrollan por medio de herramientas de diversa indole, sean
propias de la logica burocratica o del mercado, como ha ocurrido en
los Gltimos tiempos a través de la nueva gestion publica, uno de cuyos
objetivos es la flexibilizacion de las estructuras para hacer mas agiles
los procesos.

En este contexto, destaca el cambio mas significativo, el de la adi-
cion de los articulos 17 bis y 17 ter a la Ley Organica de la Adminis-
tracion Publica (LoaPr). El articulo 17 bis se crea para dar paso a una
instancia hasta antes inexistente en la Administracion Publica, las ofi-
cinas de representacion del Ejecutivo Federal en los estados o regiones
geograficas, para prestar servicios o realizar tramites en cumplimiento
de los programas federales de atencién a grupos vulnerables a su cargo,
en coordinacion con las DPD en cada entidad. Otra novedad estructural
es la que alude el articulo 17 ter de la siguiente forma:

El Poder Ejecutivo Federal contara en las entidades federativas con las
Delegaciones de Programas para el Desarrollo que tendran a su cargo
la coordinacién e implementacion de planes, programas y acciones para
el desarrollo integral, funciones de atencién ciudadana, la supervision de
los servicios y los programas a cargo de las dependencias y entidades, asi
como la supervision de los programas que ejercen algin beneficio directo
a la poblacion, de conformidad con los lineamientos que emitan la Se-
cretaria de Bienestar y la Coordinacién General de Programas para el
Desarrollo (LoAPF, [DOF| 2018: 23).

Conviene subrayar el matiz orientado a centralizar la gestion, la imple-
mentacion y la verificacion de los programas del gobierno federal en las
entidades federativas. Es una forma burocratica, es decir, piramidal, tal
como se constata al obtener algunos datos mediante entrevistas a perso-
nal adscrito a la bPD en el estado de Hidalgo.
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Como se senal6 antes, las tablas 1 y 2 muestran que no hay cam-
bios significativos en la estructura organizacional al pasar de Sedesol a
Bienestar, asi como de los esquemas de delegacionales. Lo que resulta
relevante es la centralizacion de procesos, al transitar de una estructura
multisectorial a otra donde una sola instancia tiene en sus manos las ta-
reas de crear, ejecutar y verificar los programas de desarrollo del gobier-
no federal. Tal como se muestra a continuacion, al pasar la operacién
de los programas en Sedesol (bajo una logica de coordinacion multisec-
torial) a otra donde una coordinacion general, dependiente directa del
Ejecutivo federal, actia a través de las DPD.

Mas atn, hasta el 2018, las delegaciones de Sedesol contaban con
una estructura organizacional paralela para operar los nueve progra-
mas'’ a su cargo y se estructuraba de la siguiente manera: un delegado,
nueve delegados (uno por cada uno de los programas sociales), nueve
subdelegados (uno por programa), 99 coordinadores operativos de pro-
grama,'* 11 promotores de atencion de los Centros de Atencién Regio-
nal (CAR) y aproximadamente 90 Unidades Basicas de Atencion (UBA),
con un total de 219 puestos a lo largo y ancho de la estructura. Con ex-
cepcion del delegado, el resto de las posiciones mantenian una relacion
laboral bajo el régimen de honorarios y dependian jerarquicamente
del delegado de Sedesol del estado de Hidalgo, es decir, una estructura
de relaciones laborales flexibilizada y acorde con la 16gica de la Nueva
Gestion Pablica (véase la tabla 3).

¥ Programa 3x1 para Migrantes, Programa de Atencién a Jornaleros Agrico-
las, Programa de Estancias Infantiles para apoyar a Madres Trabajadoras, Programa
Seguro de Vida para Jefas de Familia, Programa de Fomento a la Economia Social,
Programa de Comedores Comunitarios, Programa de Coinversion Social, Programa
de Empleo Temporal y Fondo Nacional para el Fomento de las Artesanias.

" El estado de Hidalgo se dividi6 en 11 regiones y en cada una se contaba con un
coordinador operativo por cada programa de Sedesol, 99 en total.
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TaBLA 3.
ESTRUCTURA PARALELA DE LA DELEGACION
DE SEDESOL PARA OPERAR LOS PROGRAMAS SOCIALES (2018)

Puesto Cantidad (Delegacion
SEDES0L-2018)
Delegacion 1
Delegado por cada programa 9
Subdelegados por cada programa 9
Coordinador operativo de programas 99
Promotores de atencién Centro de Atenciéon Regional (CAR) 11
Unidad Basica de Atencién (Usa) 90
Total 219

Fuente: elaboracién propia a partir del trabajo de campo realizado en abril de 2020.

Es necesario destacar la transformaciéon operativa de los programas
para el desarrollo centralizado bajo el mando de la Coordinaciéon Na-
cional de Programas para el Desarrollo (¢GPD) e implementado por las
pPD de cada entidad. También es necesario destacar que la CGpD depen-
de jerarquicamente de la Oficina de la Presidencia de la Republica (OPR)
y la DPD depende, a su vez, de la ¢GpD y de la Secretaria del Bienestar;
el proposito es coordinar las acciones de implementacion en unidades
administrativas centralizadas jerarquicamente de la Opr. Antes de la
reforma, la actividad era responsabilidad directa de cada delegacion.
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Actualmente, la DPD en Hidalgo cuenta con un delegado,"” nueve
regionales de los Programas Sociales'® y 500 Servidores de la Nacién
distribuidos en 626 Centros Integradores del Desarrollo (cip)'” y 200
Enlaces de Prestacién de Servicios a la Nacién, anteriormente cono-
cidos como los UBA, sin contabilizar a los Servidores de la Nacion y a
los Enlaces; el total es de s6lo 10 puestos. Esto supone una disminucion
considerable de puestos en la estructura de las DPD (véase la tabla 4).

TaBLA 4.
EsTRUCTURA PARALELA DE LA DPD EN HipALGO (2019)

Puesto Cantidad (DPD-2018)
Delegado (superdelegado) 1
Regionales de Programas Sociales 9
Total 10

Fuente: elaboracion propia a partir del trabajo de campo realizado en abril de 2020.

Si bien, como se mostrd antes, los Servidores de la Nacion designados
para el estado de Hidalgo son 500 y dependen jerarquicamente de la
Coordinacion General de Programas para el Desarrollo, los Enlaces de
Prestacién de Servicios a la Nacion destinados a la entidad son 200, se

! Representa al gobierno federal en la entidad; se le conoce informalmente como
“superdelegado” porque asume las funciones de las otras delegaciones federales en la
entidad.

'En la administracién pasada, el estado de Hidalgo se dividia en once regiones y
con el gobierno de Andrés Manuel Lopez Obrador se utiliza la regionalizacion de la
campaia electoral para establecer las nueve regiones.

'"Los Centros Integradores del Desarrollo (cID) sustituyen a los Centros de Aten-
cion Regional (CAR); son espacios fisicos donde se encuentran los Servidores de la
Naci6n; en tales espacios, los ctudadanos pueden acudir a solicitar informacion de los
programas del gobierno federal y realizar su registro.
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encuentran adscritos a la Secretaria del Bienestar y se utilizan primor-
dialmente como los mensajeros y auxiliares de los Servidores de la Na-
cion en los Centros Integradores para el Desarrollo, lo que reproduce
una estructura jerarquica.

La cuestion pendiente de responder es: ;como permiten compren-
der esta reforma de las estructuras organizacionales las teorias de las
anarquias organizadas y de los sistemas flojamente acoplados? Primero,
al indagar sobre los documentos institucionales donde debe definirse
cémo debe realizarse la operacion de los programas para el desarrollo,
la respuesta que se obtiene es que no existen (presencia de ambigtiedad
en los objetivos); por otro lado, al revisar la plataforma del Sistema In-
tegral de Desarrollo Regional (SIDER), se encuentra con que presenta
rasgos de tecnologia indeterminada. En otras palabras, existe indeter-
minacion en los procedimientos de trabajo, toda vez que no estan dis-
ponibles en documentos formalizados, como suelen ser los Manuales de
Operacion y Procedimientos (MOyP). Segundo, el cambio de los Centros
de Atencion Regional (CAR) por los Centros Integradores para el De-
sarrollo (CID), y el cambio de los titulares de las Unidades Basicas de
Atencion (UBA) por los Enlaces de Prestacion de Servicios a la Nacién
se ajustan al cambio en la reforma administrativa, sin que afecte su
operatividad e implique una ruptura general en la cadena de mando e
implementacion de los programas para el desarrollo, lo que da consis-
tencia a una estructura jerarquica; esto puede traducirse en cadenas de
ordenes, aunque se carezca de precision en la definicion de objetivo y la
tecnologia sea vaga. Acerca de la forma en la que se trabaja, conforme
a la descripcion proporcionada por una persona integrante del personal
de la delegacion, la respuesta es la siguiente:

Cada programa de desarrollo tiene sus reglas de operacion para su imple-
mentacion; las primeras instrucciones inician con el Coordinador General
de Programas para el Desarrollo; esas indicaciones bajan con los Delega-
dos de los Programas para el Desarrollo por cada entidad federativa; de
ahi se proporcionan las érdenes a los Regionales de los Programas So-

ciales; posterior a ellos, los Servidores de la Nacién son los responsables
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del trabajo de campo, se encargan de realizar el Censo del Bienestar y de

verificar si los beneficiarios cumplen con los criterios de seleccion de las

reglas de operacion de los programas. Posterior a ello y por medio de una

plataforma digital, hacen el registro de un expediente digital en linea por

medio del SIDER.'®
Debe agregarse que de un trabajo burocratico de gabinete rigido se cam-
bia a una burocracia a nivel de calle (Maynard-Moody y Portillo, 2018),
aunque los peones de este juego de ajedrez no tienen el conocimiento
técnico basico requerido para el registro de los datos de la informacién
en el SIDER de los expedientes digitales, segin la informacion obtenida
en las entrevistas. En otras palabras, si los Servidores de la Nacion regis-
tran mal, por ejemplo, la Clave Unica de Registro de Poblacién (CURP)
o se presentan inconsistencias en el llenado de los formatos tnicos, esas
fallas se convierten en quejas de los beneficiarios porque sus tramites no
proceden. Esto supone, ademas, que se tienen problemas de implemen-
tacion en los programas para el desarrollo. Cabe sefialar que los entre-
vistados aluden que se trata de un proceso flexible, menos burocratizado,
pero los Servidores de la Nacion actian con amplia discrecionalidad
para el registro de los beneficiarios en el SIDER, viejo problema no resuel-
to en los programas anteriores.

Un dato adicional por destacar en este nuevo proceso de implemen-
tacion es el cambio en la relacion laboral de los Regionales de Progra-
mas Sociales y los Servidores de la Nacion, que pasan de un esquema
de honorarios a ser eventuales. Otro punto es realizar una aproxima-
cion a la cantidad de puestos de la Coordinacion General de Programas
para el Desarrollo, pues no se cuenta con un diseno institucional de
esta estructura organizacional, clave en la estrategia de atencion a las
poblaciones objetivo en este gobierno, como lo muestran las entrevistas
realizadas y se muestra en la tabla 5.

E] SIDER es un Sistema de Informacion de Desarrollo que registra los expedientes
digitales que los Servidores de la Nacién cargan a esa base de datos por medio
una conexiéon a internet (Fuente: trabajo de campo realizado en abril de 2020 con
funcionarios de la bpD en Pachuca de Soto, estado de Hidalgo, el martes 28 de abril de
2020, a través de videollamada a fin de acatar la cuarentena del covip-19).
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TABLA 5.
EstruCTURA ORGANICA DE 1A CGPD FEDERAL (2019)

Puesto Cantidad (2019)
Coordinacién General de Programas para el Desarrollo 1
Delegados de los Programas para el Desarrollo en cada entidad 32
Regionales de Programas Sociales!® 300
Servidores de la Nacion? 22,300
Total 22,633

Fuente: elaboracion propia a partir de trabajo de campo realizado en abril de 2020.

Existe, entonces, un aparato central formado por 22,633 integrantes
cuya responsabilidad es dar viabilidad a los programas estandarte del
gobierno federal. Las condiciones en las que realizan su trabajo deben
convertirse en objeto de andlisis profundo, sea por las inconsistencias
que presentan —por ejemplo, se senald, al inicio del sexenio, la caren-
cia de elementos formales que garanticen la posibilidad de auditarlos,
la carencia de reglas de operacion, padrones, etcétera)— o bien, por
el uso politico que regularmente se le asigna a este tipo de programas.
Con este ejercicio se inicia el estudio de los programas sociales de este
gobierno y la forma en la que estan organizados y actia.

Por tltimo, la reforma administrativa derivada de los articulos 17 bis
y 17 ter, y del 32, analizados en este documento, proporciona elementos
para definir el tipo de racionalidad imperante en el actual gobierno.
Las reformas abordadas ajustan el aparato administrativo acorde con
su racionalidad. Una de las peculiaridades de estas medidas es la orien-
tacion a la centralizacion de funciones sustantivas como son las politicas

9Se tomo como criterio regionalizar por distritos electorales federales.
% Cantidad aproximada con base en la némina de la plataforma virtual de la
Secretaria de la Funcion Puablica, consultada el 17 de abril de 2020.
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sociales, a través de la creacién de ppD conducidas desde el centro, por
ejemplo, en otro ambito, como ocurre con la decision de combatir a la
corrupcion con la transformacion de las oficialias mayores de la admi-
nistracion publica centralizada en las Unidades de Administracion y
Finanzas dependientes de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico,
entre otros matices.

Debe agregarse que las estructuras organizacionales de la adminis-
tracion publica se ajustan para funcionar ya sea como anarquias or-
ganizadas y sistemas flojamente acoplados, al reorientar sus procesos,
ya sea para centralizar, desconcentrar o descentralizar. Cualquiera de
estas orientaciones ocurre para encauzar el gobierno de acuerdo con la
concepcion del ejercicio del poder. Esto nos muestra la inexistencia de
modelos organizacionales homogéneos para la operacion del aparato
de gobierno.

COMENTARIO FINAL

Sin duda, las reformas son un ejercicio dirigido a poner en las condi-
ciones deseadas y pertinentes tanto las estructuras institucionales como
las burocracias, esto es, acordes con el proyecto que se busca realizar
y, por sentado, de acuerdo con la forma de trabajar cultivada por el
propio Ejecutivo. Al respecto, cabe destacar que la arquitectura de los
gobiernos de las tltimas décadas ha sido ajustada para responder a las
orientaciones dominantes y a los imperativos y postulados de sentido
que les guian, tal como lo sefiala Roberts (2018: 35) al proponer que la
loégica de la disciplina de la administracion publica “es una forma de
pensar en la organizacion de las funciones gubernamentales que se ha
aplicado en muchas areas durante las tltimas tres décadas”. La estrate-
gia seguida para llevar a cabo el ajuste —en consonancia con la orien-
tacion politica dominante en el poder— se ejecuta en dos movimientos:
primero, se muestra un agudo escepticismo por las condiciones en las
que se encuentran las estructuras institucionales y la forma organiza-
cional y como funciona. Esto supone una profunda critica dirigida a
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mostrar lo necesario de reformar lo inadecuado y superar las limitacio-
nes que lo producen. Esto da paso al segundo movimiento, dirigido al
ajuste correctivo y de ruptura con lo inadecuado y corto que resulta la
modalidad de ejercicio gubernamental en funciones o al que se releva.
De esta forma se crean las condiciones necesarias para llevar a cabo las
reformas que, ahora si, permitiran superar todo tipo de limitaciones
producidas por una modalidad gubernamental viciosa y corta de miras.
Esto muestra a la critica como falta de sorpresa; no es novedad el ataque
al que se le somete por la necesidad de ajustarla a las condiciones que se
busca hacer imperar. Tal falta de novedad destaca que:

Esa esfera de lo pablico, tan cuestionada y amenazada en la actualidad, se
ha caracterizado por albergar, de forma no exclusiva pero si dominante,
una instituciéon controvertida: la burocracia, forma organizacional denos-
tada por el discurso publico y politico, pero que, sin embargo, ha resultado
fundamental para las instituciones estatales tal como las conocemos hoy

en dia, incluyendo el propio capitalismo industrial del siglo xix (Du Gay,
2012: 13).

No hay novedad en esto; las polémicas antiburocraticas existen desde
el siglo X1X y son de utilidad para impulsar todo tipo de reformas. Los
ultimos sexenios en México nos muestran a cada momento que todos
los ocupantes de las instancias del Poder Ejecutivo destruyen discursi-
vamente y en la practica las condiciones imperantes en las estructuras
institucionales y organizacionales para dar paso a “su” proyecto y, por
lo tanto, a las reformas consideradas indispensables para lograr su co-
metido. Lo anterior permite sostener que gobernar no es una actividad
limitada a la accién de dar 6rdenes, de realizar decretos, de enviar me-
morandum a las oficinas de gobierno y, automaticamente, de imple-
mentar las instrucciones del Ejecutivo federal a través de la burocracia.
La administraciéon publica no funciona de esta manera; es compleja y
requiere supervisar la cadena de los procesos técnicos de la burocracia,
identificar en donde se ha detenido el proceso, realizar los cambios y
ajustes necesarios para conducir la accion hacia la ruta definida. Dicho
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de otra manera, gobernar requiere de una serie de conocimientos, ha-
bilidades y estrategias; para ello, los recursos intelectuales y practicos
disponibles, como el analisis de politicas, la burocracia, los diversos mo-
delos organizacionales como las anarquias organizadas, el cambio or-
ganizacional, entre otros, permiten identificar cuales son los problemas
operativos, técnicos, de improvisacion, de desorden; y, para el analisis al
gobierno, igualmente se requiere de saberes.

Las reformas de interés para este trabajo permiten observar los
cambios organizacionales que derivan de la reforma administrativa del
30 de noviembre de 2018, para crear el ¢cGpD y las DPD, con una enor-
me fuerza hacia la centralizacién de la administracion putblica federal.
La intencion es fortalecer las condiciones de existencia de las poblacio-
nes consideradas mas vulnerables y producir cohesion social. Todo esto
conduce a reprocesar la estructura organizacional de referencia: la Se-
desol ahora es convertida en Bienestar. Este movimiento implica crear
un articulo més al articulo 17 de la LOAPF, el 17 ter para complementar
el 17 bis. Este movimiento legislativo hace posible crear la figura ad-
ministrativa que dirigira los programas para el desarrollo del gobierno
federal en las entidades y garantizar la intervencién directa desde el
Ejecutivo federal a través de la coordinacion general que se crea para
estos fines. Por lo demas, estas modificaciones implican una estructura
jerarquica unica y que se rompio6 con la estructura multisectorial creada
en el anterior sexenio.

Por otro lado, en la delegacion del estado de Hidalgo, pueden obser-
varse aspectos propios de la gestién previa, como la forma de relacién
laboral en la que de trabajadores con contratos por honorarios se con-
vierten en trabajadores temporales, y el hecho de que las modalidades de
definicion del trabajo de campo que deben realizar atin son imprecisas.
Ademas, se cambian algunas figuras, al parecer, s6lo de nomenclatura,
como ocurre con los CAR, relevados por los CID; por otro lado, se cambia
a los titulares de las UBA por los Enlaces de Prestacion de Servicios a la
Nacion. De esta forma, se produce la reforma administrativa sin alterar
la operacion, ni romperse la cadena de mando e implementacion de los
programas para el desarrollo. Esto permite sostener la estructura jerar-
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quica y dirigirla de arriba abajo, aun cuando se carezca de precision en
los objetivos y la tecnologia sea vaga.

Esta primera aproximacién muestra la existencia de modalidades
organizacionales hibridas, producto de una especie de colonizacion de
la administracion publica por la privada, lo que da sentido a la hipotesis
planteada sobre la existencia de condiciones hibridas en las organiza-
ciones gubernamentales; si bien existen elementos que permiten sos-
tener esta afirmacion, es necesario continuar la indagacién para pre-
cisar el tipo de modalidad organizacional prevaleciente en el ambito
gubernamental, mas atn cuando es evidente el cambio en la logica de
la disciplina, como sefiala Roberts (2018); sin embargo, atn se presen-
tan lagunas e imprecisiones en esta nueva reconfiguracion del aparato
gubernamental, condiciones que conducen a perseverar en la tarea de
investigacion que, por ahora, deja claro que las formas burocraticas,
por mas que se encuentren desprestigiadas, no pueden ser demolidas,
tal como se ha pretendido; por su parte, las modalidades tecnologicas y
organizacionales adoptadas de la empresa privada no necesariamente
son adecuadas para organizaciones contrastantes y ajenas a logica de
obtencién de ganancias.
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RESUMEN

ste capitulo reflexiona sobre la “experiencia legislativa™ de las
motivaciones, contenidos y debates de tres anos de reformas le-
gales a la Ley Organica Municipal para el Estado de Guanajua-

"El autor se apoyo en la experiencia legislativa soportada y documentada por el
titular del director general del Instituto de Investigaciones Legislativas de la LXIII
Legislatura del Estado de Guanajuato (2015-2018), del Dr. Plinio Manuel Martinez
Tafolla, quien es doctor en estatuto juridico del ciudadano en sus relaciones con la
sociedad y con el poder publico por la Universidad de Granada, Espana; licenciado
en derecho y maestro en ciencias juridico penales por la Universidad de Guanajuato,
asl como maestro en derecho privado por la Universidad Iberoamericana. Fue
consejero electoral del Instituto Federal Electoral (IFE), presidente del Tribunal
Electoral, coordinador juridico del gobierno del Estado de Guanajuato y es profesor
de la Universidad de Guanajuato, programa de derecho y administraciéon publica.
Asi como de la presidencia de la Junta de Gobierno y Coordinacién Politica de la
LXII Legislatura del Estado de Guanajuato (2015-2018), encabezada por el Dr.
Ector Jaime Barba, quien es doctor en ciencias de la salud con énfasis en cirugia
y doctor en administraciéon publica por la Universidad Andhuac; médico cirujano
por la Universidad de Guanajuato; especialista certificado en cirugia general y en
salud publica por las universidades de Guadalajara y Nacional Auténoma de México,
respectivamente. Cursé un diplomado en alta direcciéon. Es miembro emérito de
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to (LOMEG), bajo la prospectiva politica de la LXIII Legislatura (2015-
2018) de la entidad, a fin de destacar que los ajustes que se hicieron la
pusieron en el contexto actual, de acuerdo con las tendencias contem-
poraneas en funcion de los gobiernos cercanos y plurales de hoy.

En el ano 2012 se abrogaron 15 anos de rezago municipal y en-
tro en vigor la ley vigente vy, a partir de 2015, se les imprimi6 mayor
flexibilidad legal a los gobernantes municipales. Las reformas, adicio-
nes, modificaciones y reorganizaciéon a la LOMEG consisten en que los
46 ayuntamientos del Estado estén alineados a una gestion de servicios
publicos en el continuum constitucional, federal y estatal, dirigida a go-
biernos esbeltos, segin las tendencias.

Bajo esta tonica, revisando los debates de los grupos parlamenta-
rios de la LXIII Legislatura, éstos han consolidado la Gestion para Re-
sultados del Desarrollo (GpRD) en cuanto a participaciéon, combate a
la corrupcién, derechos humanos y disciplina financiera, sélo por citar
algunos topicos que se suman a las buenas practicas gubernamentales
que el Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal
(INAFED), el Banco Mundial (BM) y la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémicos (OCDE) consideran como ejes avanzados de
grandes inercias democraticas.

Los legisladores guanajuatenses, de 2015 a 2018, han contribuido
con 76 reformas publicadas en el periédico del Estado, a fin de robuste-
cer la gobernanza municipal, mejorandose asi la calidad del public performan-
ce como argumento del estado de derecho, impreso en la actual LOMEG.

Palabras clave: reformas legales, combate a la corrupcion, participacion
social, disciplina financiera.

la Academia Mexicana de Cirugia y ha sido coordinador regional y académico de
nimero de la Academia Nacional de Medicina. Profesor en varias universidades.
Actualmente es diputado federal en el Congreso de la Uniéon. Miembro del Sistema

Nacional de Investigadores (SNI-CONACY'T, México).
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INTRODUCCION

La démocratie doit prendre soin de deux excés:

de linégalité qui meéne a Uaristocratie;

et Uesprit d’égalité extréme, qui méne au despotisme.
CHARLES-LOUIS DE SECONDAT, le Baron de Montesquieu

(1689-1755), critico de la Ilustracion francesa.

Este capitulo destaca la experiencia legislativa que los grupos parlamen-
tarios de la LXIII Legislatura tuvieron en los Gltimos tres afios (2015-
2018), misma que permiti6 la adecuacion de un instrumento normativo
mejorado y mucho mas acabado, con base en las tendencias contra la
corrupcion, y por la transparencia, el gobierno abierto y otros ejes con-
temporaneos, ya que la ley vigente, que entr6 en vigor en 2012, presen-
taba algunos déficits necesarios de puntualizar, lo que dinamicamente se
aplica en los 46 municipios del estado como ley estatal, haciéndose una
clara distincion respetuosa entre la facultad reglamentaria de los ayunta-
mientos de la entidad y las discusiones legislativas en la Camara como ejes
de debate parlamentario, y considerando: las diferencias etnosociales, las
caracteristicas economico-demograficas y politicas del entorno municipal
que respondan a las necesidades contemporaneas segun las tendencias
globales, implicando con ello una revision detallada de los debates, docu-
mentos y sesiones de trabajo legislativo para dar entrada a las iniciativas
de reformas, modificaciones y adiciones que se han hecho a la Ley Orga-
nica Municipal para el Estado de Guanajuato (LOMEG).

La preocupacion de los debates legislativos en los Gltimos tres afos,
a manera de agenda politica general, se centro en:

* Buenas practicas de gestion gubernamental: gobernabilidad lo-
cal y participacion, responsabilidad publica.

* Rendicion de cuentas y disciplina financiera (Accountability).

» Politicas publicas de derechos humanos, equidad y contra la
corrupcion.
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Considerando que la gobernanza, segin la OcpE (2018), son los retos y ob-
jetivos cumplidos gracias el estrechamiento de las relaciones entre ciudada-
nos y gobierno, ;cuales son las tendencias que los gobiernos actuales deben
al menos considerar para estar dentro del concierto contemporaneo de las
buenas practicas gubernamentales y que se dirigen a la gobernanza local?

El Banco Mundial (BM, 2007) define la gobernanza como “la capaci-
dad que tienen los gobiernos, como instituciones publicas, para ejercer
politicas que impulsen el desarrollo social, econémico y politico soste-
nible”; algunas de las dimensiones que el organismo internacional con-
sidera mediante indicadores que miden a los gobiernos son: rendicion
de cuentas, control de la corrupcion, calidad regulatoria, efectividad en
la prestacion de los servicios publicos, estabilidad politica y seguridad
(Aguilar, 2008), entre otros topicos.

El BM y otros organismos internacionales, asi como los nacionales
que evaltan a los gobiernos municipales, con el proposito de dar cuenta
publicamente de como se comportan éstos de manera institucional y
gracias a metodologias cientificas y técnicamente estructuradas, ofrecen
a la ciudadania datos, informacién y mecanismos que indican avances
en el campo de la democracia y del federalismo, asi como de las relacio-
nes entre “gobernantes y gobernados”, ecuacion sutil de la gobernanza,
segun las tendencias anglosajonas e indicadores globales.

Por comentar, México y las naciones reconocidas por el BM, por el
Fondo Monetario Internacional (FmI) y por las Naciones Unidas (ONU),
se evaltian segtin sus metodologias; por ejemplo: desde 2008, el BM mide
310 variables que evaltian los vinculos con los diferentes ambitos, 6rde-
nes de gobierno y sus elementos que se construyen con los gobernados,
generandose asi el indice de gobernanza mundial (IGM), que tabula a los
paises firmantes en un ranking mundial. Otro ejemplo: el Programa de
las Naciones Unidas (PNUD) presenta, desde 2004, el indice de goberna-
bilidad local (1GL) con variables relacionados con la corrupcioén y con las
buenas practicas de gobierno.

De acuerdo con el PNUD, el término gobernabilidad local abarca el con-
junto de temas de gobernabilidad tratados en el ambito de lo local,
incluida la descentralizacion de politicas y procesos, el papel y las rela-
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ciones entre los distintos actores e instituciones, asi como el desempenio
de la democracia y del gobierno local. En la tltima década, el concepto
gobernabilidad democrdtica local (GDL) se ha convertido en una parte integral
de los enfoques del desarrollo local y ha proporcionado la base racional
para las reformas de descentralizacion y para la creacion de capacida-
des institucionales de los gobiernos locales (pPNUD, 2008).

Vale la pena comentar, en este orden de ideas, que, segtn el informe
del 16M? (2016), México ha tenido de manera sostenida durante casi 20
anos, una medicion de 63.40 por ciento; desde 1996, la dimension de “ca-
lidad regulatoria” ha reflejado un i crescendo en esta categoria, revelandose
asi un avance de normas y ordenamientos aplicados en el justice performance,
concepto que ha adquirido importancia en la dGltima década por reco-
mendacion de los 6rganos internacionales vigilantes de la democracia y
del federalismo, debido a las aplicaciones entre gobernados y autoridad
publica para resolver la intranquilidad del ciudadano en el estado de dere-
cho; es decir, hoy hay mucha mayor certidumbre juridica que hace 20 anos
(Renaud, 2008), gracias a la intervencion colegiada de las instituciones del
Estado: los gobernantes estan mejor preparados en sus funciones publicas,
ya que estudian las necesidades ciudadanas en un contraste social y es
democraticamente recurrente; y a la identificacion de la problematica del
tejido social heterogéneo: aristas y vértices que se mezclan para integrarse
en un mosaico federalista que, eventualmente, ha sido desigual. Por ello,
los legisladores guanajuatenses, en su funciéon gestora y de reformadores
normativos, han puesto sus ojos en la mejora de la gobernabilidad local,
en la institucion publica hacia la bisqueda de un Estado justo, equitativo
y menos rezagado municipalmente rumbo al cumplimiento de los indi-
cadores de los gobiernos abiertos, que se identifican de acuerdo con las
metodologias de trabajo reconocidas internacionalmente.

2¢El Foro por una nueva Gobernanza Mundial (FNGM) lanzd, en 2008, el proyecto
de indice de gobernanza mundial (IGM). Se trata de construir una ‘herramienta’ que
permita que los actores involucrados tomen conciencia de cuestiones y de problemas
de la gobernanza y que reflexionen sobre las soluciones necesarias para una sociedad
actual”. Disponible en red en <http://world-governance.org/en/node/588/>. Con-
sultado el 28 de diciembre de 2017).
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En México, el Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo
Municipal (Inafed), a través del programa de la Agenda para el Desa-
rrollo Municipal® (AbM-GDM),* analiza, desde el afio 2004 hasta el afio
pasado, los 270 indicadores replanteados en 47 temas (antes eran 43) y
siete ejes de trabajo: la capacidad institucional y la calidad de la gestion
que tienen los gobiernos municipales mexicanos ante sus proximidades
sociales y territoriales, conjuntamente con la cooperacién voluntaria
de los gobiernos locales y con las Instituciones de Educacion Superior
(IES), entre otros; ademas de la GbM, se tiene el Indice de Planeacién
Estratégica y Evaluacion Municipal® (Iplaem), calculado por el Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), que le permite a los 2,457
gobiernos municipales del pais tener una idea de como se hallan en
cuanto a operacion y funcionamiento institucional bajo la gobernanza.

Fue un ejercicio metodologico destacado del INEGI, a peticion del
Inafed, que hoy en dia se sabe estadisticamente como se encuentran los
gobiernos municipales en cuanto a planeaciéon y operacion de su plan
de desarrollo (PMD) frente a una sociedad informada, requirente de aten-
cion y de necesidades resueltas (INEGI, 2017).

Por ello, las 76 reformas hechas a la LOMEG contribuyen sustantiva-
mente al government performance para mejorar la calidad democratica vy,
por ende, la de la gobernanza aludida en los 46 municipios del estado
de Guanajuato, gracias a la revision del debate politico y parlamentario
que dio lugar, por grupos, a una nueva ley con tendencias puntuales
para mejorar los sistemas de combate a la corrupcion, federalismo, ren-
dicién de cuentas, transparencia y gobiernos abiertos, entre otros temas.

*Véase <https://www.gob.mx/inafed/acciones-y-programas/programa-agenda-pa-
ra-el-desarrollo-municipal>. Consultado el 28 de diciembre de 2017.

* Actualmente se llama Guia Consultiva para el Desempefio Municipal (GbMm), que des-
de 2019 entr6 de manera diferente para evaluar a los municipios en cuanto a su desempeno.

> A partir de los Censos Nacionales de los Gobiernos Municipales y Delegacio-
nes de 2013 y de 2015, el Indice de Plancacion Estratégica y Evaluacion Municipal
(Iplaem) tiene como propédsito medir el grado de avance en el que las administraciones
publicas municipales mexicanas han incorporado elementos de planeacion estratégica
y evaluaciéon en su funcionamiento y operaciéon municipal (INEGI). Para mayor referen-
cia, visitese el sitio web <http://www.inafed.gob.mx/es/inafed/Desempeno_Institu-
cional_Municipal>. Consultado el 20 de junio de 2018.
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METopoLoGiA

Este documento analiza la colaboraciéon de los diputados y hace una
revision de las propuestas que hicieron, las iniciativas, los debates y las
reformas aprobadas en la LOMEG, asi como de las incidencias de otros
ambitos gubernamentales y a la intervencién ciudadana, lo que ha per-
mitido tener una Ley Organica mucho mas acabada, en virtud de las
grandes necesidades politicas publicas del presente.

Para este proposito, se reviso el diario de los debates, se consultaron
las diferentes propuestas de las iniciativas que presentaron los munici-
pios después de la consulta que los grupos parlamentarios hicieron para
las reformas a la LOMEG y se hizo una indagatoria en todas las fuentes
primarias para llegar a la LOMEG reformada y publicada.

Es asi que, en el terreno del trabajo legislativo, durante el periodo
de las reformas de 2015 a 2018, se publicaron 76 ajustes normativos,
como: reformas, adiciones, modificaciones y reorganizacion de la Lo-
MEG: cinco articulos reformados, seis parrafos reformados, 17 fracciones
reformadas, cuatro fracciones adicionadas, 19 articulos adicionados,
cuatro epigrafes reformados, una fracciéon recorrida en su orden, cuatro
parrafos adicionados, dos secciones adicionadas con los articulos que
la integran, cuatro fracciones reubicadas, seis parrafos recorridos en su
orden, una seccidon modificada en su numeracion, un titulo adicionado,
un capitulo adicionado, un titulo modificado en su numeracién. Los
temas centrales son: combate a la corrupcion, comisiones de medio am-
biente, derechos humanos, abasto, hacienda, por citar algunos temas.

El cuadro 1 concentra todas las iniciativas presentadas y dictamina-
das en los tres anos de ejercicio legislativo senalados. Es un compendio
importante de propuestas e iniciativas presentadas al Congreso por sus
diferentes grupos parlamentarios y por otras instancias publicas; sola-
mente 76 reformas fueron dictaminadas a favor y publicadas en la LO-
MEG hasta 2018: en 2017, se lograron 40 (52 por ciento); en el 2016,
fueron 29 (39.0 por ciento) y en el 2015, siete (9 por ciento);
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Algunas consideraciones necesarias fueron analizadas bajo el “prin-

cipio de legalidad” rumbo a la participacion multidimensional que los

“gobiernos esbeltos” refieren para una ciudadania atendida y que los

legisladores imprimen en la actual ley, asi como los alcances esperados

para una LOMEG contemporanea bajo las nociones del lean government, es

decir, gobiernos esbeltos; al respecto, véanse las siguientes primicias que

en la LOMEG se integran para mejorar la actuacién gubernamental, por

lo que contribuye a resultados muy dirigidos a los gobiernos abiertos de

los municipios de Guanajuato:

l.

210 =

Desde la década de los noventa y con la Agenda 21, se inicia un
proceso continuado para desarrollar politicas locales y generar
una sociedad mucho mas enterada de las autoridades munici-
pales y de sus gobiernos locales; con estos actores dinamicos,
se espera un trabajo conjunto hacia el desarrollo sustentable de
manera sostenida; bajo esta idea, se ha tenido una trayectoria
que ha logrado espacios para que en los gobiernos locales ten-
gan politicas dirigidas hacia el medio ambiente, los derechos
humanos y de género, el combate a la corrupcién y los indices
de criminalidad; es una contribucién para mejorar las relacio-
nes democraticas con la sociedad y con la ciudadania (CEPAL,
2015).

La vida econémica del municipio esta relacionada con el abas-
to, con los mercados y con el comercio organizado, legalmente
concesionado, por lo que la sociedad tiene derecho a participar
en la vida econémica para su bienestar; asi, los mercados y cen-
tros de abasto debieran ser normados estrechamente, vigilados
y revisados para mejorar las condiciones de los locatarios en los
términos que la proteccion del negocio requiera, ya que se trata
de una muy importante fuente de riqueza. De acuerdo con el
INEGI, con la Secretaria de Economia (SE) y con el Instituto de
Planeacion para el Estado de Guanajuato (IPLANEG), del total
de empresas existentes en México y en su proporcion en el esta-
do de Guanajuato, 97.6 por ciento son microempresas (de uno
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a 10 empleos directos), y concentran 75.4 por ciento del perso-
nal ocupado, segiin la Encuesta Nacional sobre Productividad y
Competitividad de las Micro, Pequeias y Medianas Empresas
(Enaproce). Le siguen las empresas pequenas, que representan
2.0 por ciento y 13.5 por ciento de los empleados, mientras que
las medianas son apenas 0.4 por ciento y emplean 11.1 por cien-
to de la poblacion (INEGL, 2018b).

3. Laspoliticas de transparencia y del accountability’ buscan un eercicio
adecuado, correcto, justo y necesario de recursos publicos con alta vigilancia
por los drganos de control; un tema de disciplina financiera con base en
lineamientos de observancia federalista: coordinacion fiscal y contabilidad
gubernamental (Inafed, 2018a).

4. Los ciudadanos no sélo tienen derecho; tienen acceso a dos ins-
tancias para resolver controversias de manera optativa, a decision
como particular afectado cuando presente un recurso de incon-
formidad de un acto de autoridad y de administracion; frente a
ello, la justicia administrativa se robustece en la mecéanica de con-
seguir cercania con los particulares afectados (LOMEG, 2018a).

5. Del 1pLAEM, se observa que entre 2012 y 2014, a partir de los
censos nacionales de 2013 y 2015, para el caso del Estado de
Guanajuato, se tuvieron grados de avance en la categoria de “in-
completo”; apenas eran 41.30 por ciento de los 46 municipios
del estado (2012); dos afios mas tarde, 63.04 por ciento tenian
la misma categoria; es decir, hubo un menor niimero de muni-
cipios que se encontraban en la categoria de “incompletos” de
su proceso de planificacion municipal; en 2014, 8.69 por ciento
de los municipios ya tenian, ademas de un grado de avance de
21.74 por ciento respecto al periodo anterior, un avance del in-
dice a 100 por ciento en la categoria de “pleno” (INEGI, 2018a).

6. De la ADM-GDM, el Inafed reportd, en 2016, 43 municipios reco-
nocidos de los 46 de la entidad federativa de Guanajuato; para

8Véase <http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/ref/ cpeum_art.htm>. Con-
sultado el 20 de junio de 2018.
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2017, 100 por ciento de los municipios del Estado habian par-
ticipado con la GDM y estuvieron reconocidos por el INAFED en
cuanto a sus “practicas de gestion”.

7. Cuando menos en los ultimos afos, la responsabilidad adminis-
trativa por actos de corrupcion son temas altamente demandados
por la sociedad: corresponsabilidad federalista por normativa.

RESULTADOS RUMBO A GOBIERNO ESBELTOS

De acuerdo con la OCDE, los gobiernos esbeltos o lean se caracteri-
zan por considerar politicas sostenibles, de alta calidad democratica, de
aparatos gubernamentales solidos de decision inmediata, de un modelo
econoémico con tendencia frugal y solidario; los gobiernos deben reite-
rar su proximidad social y humana, ser innovadores y de alta resistencia
frente a los retos contemporaneos, ser transparentes y abiertos.

La “proxumadad”: niicleo de un gobierno contempordneo

Los municipios son, en este sentido, de cercania y de proximidad; ese
espacio publico que se distingue como testigo importante de los avances
cotidianos de la practica democratica, de las transiciones politicas y del
imaginario social, a fin de consolidar las nuevas relaciones entre socie-
dad y gobierno (Cabrero, 2002). Es un brazo muy operativo del Estado
que debe, cuando menos en el deber ser, estrecharse con los habitantes,
con la sociedad en general y con la ciudadania, lo que obliga a pensar
en su eminente condicion estatista de conocer los grandes problemas
muy singulares que significan y ratifican el espacio territorial municipal.

Bajo estas ideas, el municipio mexicano ha ido mejorando con sus
157 reformas legales que ha tenido la Constitucién de 1917; los gobier-

?Véase <http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/ref/dof/ CPEUM _ref_103_
03feb83_ima.pdf>. Consultado el 20 de junio de 2018.
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nos municipales han significado en este recorrido historico la secuencia
de reformas importantes que les han permitido ser testigos de los acon-
tecimientos fundamentales en las arenas sociales, econémicas y politi-
cas. Las reformas de 1983'" y 1999'" imprimen solidez en los servicios
publicos y destacan las necesidades de profundizar en las reformas futu-
ras, provocando que las entidades federativas logren, en el mismo tenor,
un alineamiento normativo federalista con altas discusiones centralis-
tas por mejorar segun las controversias constitucionales de la Suprema
Corte de Justicia de la Nacion (SGN): “el municipio es explicitamente
libre [...]”, lo que no debe interpretarse como independiente; es impli-
citamente autbnomo en su régimen interior y los servicios publicos son
enteramente resguardos bajo la tutela municipal, a pesar de posibles
equivocos a manera de confusiones con el 21 constitucional por la “se-
guridad publica” y en otro rubro con el de obra puablica (Vallarta, 2008);
por lo demas, el municipio ha adquirido cada vez mayor certidumbre
dentro de las caracteristicas republicanas mexicanas: federalista, popu-
lar, representativo y democratico.

Este concepto municipalista del caso mexicano es diferentemente
entendido al de Latinoamérica, como un producto del Estado que argu-
menta la division territorial del Estado, la organizacion administrativa
y politica que se acerca a los gobernados; en algunas provincias lati-
noamericanas, se tienen puntos de divergencia en cuanto a las proxi-
midades municipalistas, mas alla de gobiernos de enlace, como se ha
interpretado en algunos momentos del caso mexicano.

Mientras el gobierno federal y los gobiernos de las entidades fede-
rativas han ido estableciendo un puente distante, largo y complejo, los
gobiernos municipales se han convertido en esa instancia de gobierno
que la sociedad concibe como “de proximidad”. Por supuesto que, en
la generalidad de los casos del municipio mexicano, esta condicion de-
biera revisarse en detalle por las caracteristicas y condiciones etnolo-

"Véase <http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/ref/dof/ CPEUM _ref__147_
23dic99_ima.pdf>. Consultado el 20 de junio de 2018.
! Media aritmética.
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gicas, poblacionales, sociodemograficas, econémicas, de movilidad, de
politicas y de su urdimbre ciudadana conforme a las que se elige a sus
municipes, y ediles, y por como se dan las relaciones entre gobernantes
y gobernados. La historia de los hallazgos que den cuenta de zozobras,
desatinos, interpretaciones y aplicaciones gubernamentales ha sido una
agenda politica no descuidada cuando menos en la ultima legislatura
local de Guanajuato (2015-2018). Por ello, la antonomasia del ayun-
tamiento es entonces “el 6rgano de gobierno en el que se sientan las
decisiones reglamentarias y gubernamentales” (Rendon, 2005).

Bajo esta secuencia de momentos en discusion, el municipio es la
unidad econémico-politico-administrativa, indivisible y que forma par-
te a su vez de una red de municipios, previsto en las leyes locales que
le dan sentido organico al municipio, o con estados y luego con el pais
(Renddn, 2005). El ayuntamiento es, por ende, el 6rgano politico-guber-
namental desde donde se gobierna ese territorio conocido como muni-
cipio en el sentido romano, que México adopt6 desde 1821. Es por esto
que, en algunos lugares de Latinoamérica, al ayuntamiento también
se le conoce como “municipalidad”, en otros como “intendencia” y en
otros como “ordenanzas”. Las atribuciones y facultades de los ayun-
tamientos estan descritas en el articulo 115 de la Constitucion Politica
federal, en el titulo VIII de la Constitucion local y en la Ley Organica
Municipal para el Estado de Guanajuato, incluidas las Comisiones que
integra dicho cuerpo de gobierno (Rendén, 2008).

En este mismo sentido, la mayor parte de las Constituciones de
América Latina, y México no se queda atras, se unifica a los procesos
de construccion de Estado orientados a la proximidad social, gobiernos
menos distantes y mayormente afinados hacia la problematica social
que se identificé parala finalizar el siglo XX y arrancé con un siglo Xx1
en las llamadas naciones del Cono Norte; st bien la normativa y los or-
denamientos han sufrido reformas dirigidas hacia la consolidacion de la
democracia, de una gobernabilidad con enfoques de un nuevo estado
de derecho, sobre todo en el campo de los derechos humanos, sociales y
comunitarios (Kymlica, 1993), México y Guanajuato no se sustraen del
federalismo; bien por el contrario, se unifican a las tendencias actuales.
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Las tendencias mundiales y contemporaneas relacionadas con el
quehacer publico de los gobiernos locales senalan que éstos seran muy
democraticos, en el sentido que Robert Dahl (1971, 1997) describe en
Polyarchy; participation and opposition; otra es, orientacion lean o gobierno
esbelto, esto es, un aparato cercano y de derecho, segin Will Kymlica
(1995), por los derechos multiculturales humanos de comunidad; y, por
supuesto, debido a los procesos mundialistas de planeacion global y lo-
cal que estan relacionados con las economias escaladas, no emergentes,
de abatimiento a la pobreza y al incremento de la calidad de vida entre
los habitantes que conviven en una comunidad (BM, 2008); éstas son
algunas de las tendencias que hoy tienen los gobiernos de avanzada
en Estados de transicion democratica, hacia federalismo cooperativo y
hacia los e-goverments (de proximidad muy social).

Algunas reformas y adiciones
Politicas en los servicios publicos

En esta logica de gobiernos esbeltos, el Bando de Policia y Buen Gobier-
no, los reglamentos de construccion y el de mercados puiblicos permiten
a los ayuntamientos hacerse cargo; asimismo, les atribuye la facultad
para reglamentar todo lo concerniente a la organizacion, funciona-
miento, administracion, conservacion y explotacion de los servicios pt-
blicos, procurando que éstos se presten de manera continua, general y
equitativa a toda la poblacion.

Los mercados y centrales de abasto constituyen uno de los servi-
cios publicos que constitucionalmente le corresponde prestar al ayunta-
miento de manera adecuada, permanente y equitativa a toda la pobla-
ci6n del municipio (cPEUM, 2017). La prestacion de este servicio publico
permite a las autoridades municipales participar en la regulacion del
abasto, proporcionando la infraestructura y la organizaciéon necesaria
en la que se desarrolle la comercializaciéon de manera adecuada con los
productos basicos para la alimentacién familiar (Inafed, 2017). De esta
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manera, existe la conveniencia econémica de una mayor participacién
del municipio en la transformacién y modernizacion de las estructuras
de produccién, distribucién y consumo de alimentos basicos, mediante
los mercados y centrales de abasto.

El Reglamento de Mercados y Centrales de Abasto regula lo con-
cerniente al funcionamiento de este servicio publico. Contiene dispo-
siciones como horarios, licencias y permisos para su funcionamiento,
derechos, obligaciones y prohibiciones, tanto de los prestadores del ser-
vicio como de los particulares, y determina las sanciones de que seran
objeto las personas que infrinjan dicho reglamento (Congreso, 2017).

Esta conveniencia se expresa en las iniciativas presentadas en la
LXIIT Legislatura para reformar los articulos 174, 174-1, 174-2, 174-3,
174-4,174-5, 175 y 185; en este sentido, los argumentos resumidos son:
1) fortalecer el papel de los ayuntamientos en los procesos de comercia-
lizacion para regular la oferta y la demanda de alimentos, asegurando
ingresos suficientes a los comerciantes y procurando el ingreso econo-
mico familiar. 2) Mejorar los ingresos de la hacienda municipal, ya que
la operacion de estos instrumentos de comercializacién genera recursos
por concepto de contribuciones y derechos.

En cuanto al Reglamento de Construccion, se establecen las caracte-
risticas y especificaciones que deberan cumplir la construcciéon o remo-
delacion de mmmuebles destinados a la prestacion de servicios puablicos
y faculta al ayuntamiento a intervenir en los proyectos de construccién
y reconstruccion de nuevos mercados y centrales de abasto, asi como a
tener los cuidados con las regulaciones en materia de proteccion civil.

Politicas relacionadas con el medio ambiente

La participacion social y la proteccion del equilibrio ecologico son las
dos premisas fundamentales de la nueva politica ambiental en respuesta
al deterioro y degradacion de los recursos naturales, asi como de las
politicas en materia de cambio climatico, de las que las entidades fede-
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rativas y municipios no podran sustraerse. Con la finalidad de contri-
buir a una mayor sensibilidad social, se ha reformado el marco juridico
ambiental con el proposito de precisar la distribuciéon de competencias
y atribuciones entre los distintos ambitos de gobierno; ademas, se ha
considerado la sustentabilidad como uno de los ejes del desarrollo. Para
fortalecer la sustentabilidad en los planes y politicas nacionales, el tema
de los recursos naturales y de medio ambiente se ha incorporado estra-
tégicamente en el ayuntamiento, segiin reformas y adiciones a los arti-
culos de la LoMEG: 83, 83-11, 113 y 124 en materia de medio ambiente:
despacho, politicas y comision permanente.

Con ello se da cumplimiento a los ambitos federal y estatal. La ges-
tibn ambiental y la planificacién deben fundamentarse en el uso eficien-
te de los recursos mediante planes de aprovechamiento y conservacién

del ambiente (Inafed, 2018).

Politicas con perspectiva de derechos humanos y género

El Foro Internacional: El Municipio y los Derechos Humanos tuvo
como objetivo que autoridades nacionales, estatales y municipales, re-
presentantes de organizaciones de la sociedad civil y miembros de la
academia intercambiaran experiencias nacionales e internacionales en
materia de derechos humanos, con la finalidad de entender la proble-
matica y orientar politicas publicas en sociedades mas justas, inclusivas
e igualitarias en el ambito local (Inafed, 2017).

Los gobiernos municipales deben ser proactivos en cuanto a la im-
plementacion de acciones de promocion, garantia, respeto y proteccion
de los derechos humanos; la cercania con la poblacion facilita una in-
teraccion que le permite al gobierno local conocer las necesidades y
problematicas de su poblacion y esa ventaja debe ser aprovechada para
procurar la defensa de los derechos humanos y para garantizar el bien-
estar de su comunidad; para ello, las reformas a los articulos 83, 83-10,
83-12 y 124 a la LOMEG dan cuenta de la observancia general y de las
politicas publicas dirigidas en ese sentido.
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Politicas de combate de la corrupcion

Segtn el BM (2017), la corrupcion puede clasificarse a gran escala, me-
nor y politicamente, y segtn la cantidad de fondos perdidos y el sector
en el que se produzca la corrupciéon es que resultd necesario que la
LOMEG contemplara de manera actualizada las reformas hechas en este
sentido. Las reformas ultimas estan relacionadas con el control y las
politicas contra la corrupcion: los epigrafes, parrafos adicionados y frac-
ciones adicionadas a los articulos 83-9, 240-1 hasta el 240-5, expresados
en el capitulo tnico del Titulo Décimo de la LOMEG (2018), dan cuenta
de este proceso federalista consistente en vigilar los abusos del poder
para beneficio propio (Congreso, 2018).

CONCLUSIONES
El proceso legislativo en la decision de la comumidad humana

El modelo practico-formal que siguen los legisladores para llevar a cabo
las reformas es mediante un proceso eficiente: discutir, integrar, armar,
gestionar, revisar y analizar las normas, ordenamientos y demas cuer-
pos juridico-legales. Este proceso legislativo puede conjuntarse en dos
reconocidas teorias:

Teoria General de Sistema (1Gs). El legislador revisa restricciones,
condiciones y principios (propoésitos, medidas, métodos, herramientas,
etcétera) que puedan ser discernidos y aplicados a los sistemas dentro
de otros en cualquiera de las opciones, a fin de lograr la equifinalidad
optimizada por Niklas Luhmann (Blacutt, 2010); asi, el flujograma sim-
ple del proceso es: /) presentacion de la iniciativa, 2) turnar la iniciativa
para su estudio a la comision de dictamen correspondiente, 3) dictamen
de comision, 4) presentacion de lecturas de dictamenes ante el Pleno, J)
discusion, 6) aprobacion, /) sancién cuando aplique, 8) promulgacion

218 <« DANIEL LANUZA RODE / ECTOR JAIME RAMIREZ BARBA / PLINIO MANUEL MARTINEZ TAFOLLA



y publicacion, y 9) iniciacion de la vigencia. Asi se ofrece la posibilidad
de reducir los errores y traslapes que, eventualmente, obstruyen los re-
sultados esperados.

Teoria de Eleccion Racional (TER). El legislador busca la perfeccion
en este proceso democratico y que no sea una formalidad, pero si un
momento muy participativo para decidir en un sentido o en otro. Los
legisladores presentan como argumento discursivo los resultados desea-
bles en la fase de dictaminacién. Uno de los ejes de la critica de Jon Els-
ter (1993) es precisamente este concepto de “racionalidad”, al basarse
en lo que élllama “racionalidad imperfecta”, en virtud de la “voluntad”
ante la basqueda de la perfeccion que naturalmente esta presente en el
hombre: “s6lo el hombre busca la perfeccion, pero esta sujeto a una vo-
luntad que lo debilita”, aplicable al proceso legislativo; sin embargo, en
esta “voluntad humana” también la racionalidad se impone en virtud
de que la TER ofrece la opcion de decidir a partir de lo que el legislador
comprende como el menor dano posible que se haga a la comunidad
humana (Blacutt, 2010), en cuanto a las decisiones legislativas.

Relevancia del proceso de reformas en Guanajuato

La LVIII Legislatura tiene una trayectoria destacada por haber gene-
rado un importante nimero de modificaciones a la LOMEG, derivadas
de iniciativas signadas por sus miembros. Persistieron un alto ntimero
de propuestas de iniciativas a reformas y adiciones que son significati-
vas, en su mayoria provenientes de legisladores pertenecientes al partido
politico del gobernador Miguel Marquez: 23.50 por ciento del Partido
de Accion Nacional (paN); le siguieron el principal oponente politico de
éste, el Partido Revolucionario Institucional (PrI), con 13.27 por ciento y
el Partido de Revolucion Democratica (PRD), con 8.33 por ciento; 54.90
por ciento restante estuvo concentrado en las otras fuerzas politicas:
Partido Verde Ecologista de México (pvem), Movimiento Ciudadano
(PMC) y Nueva Alianza (PNA).
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Es decir, practicamente la mitad de las iniciativas provenientes de
las fuerzas politicas mas significativas en el Estado consensuadamen-
te aportaron madurez democratica a una ley con mayor intenciéon de
estar acabada que otros grupos politicos, no obstante la imposibilidad
de tener una herramienta juridico-legal de continuada revision rumbo
hacia los gobiernos esbeltos, probablemente un anhelo de Estados en
ese sentido.

Cronologicamente, las reformas de 2015 a 2018 se realizaron asi:
1) establecimiento formal de las Comisiones de Ayuntamiento al de-
recho de toda persona a un medio ambiente adecuado para su desa-
rrollo y bienestar; 2) facultades concurrentes en materia de derechos;
3) robustecimiento federalista a través de la disciplina financiera y la
supervision de autoridades en materia de contabilidad gubernamental;
4) los guanajuatenses tienen derecho a participar en la vida econémica
de manera libre, siempre que no atenten contra los principios y normas
relacionadas con la bioética, el buen gobierno y la buena ciudadania;
prohibiciones y otorgamiento de permisos de uso de suelo para casinos
y centros de dispersion no aceptados por la sociedad; 5) concurrencia
organica en la Justicia Administrativa Municipal; 6) corrupcion, partici-
pacion y controles para la autoridad que audita los recursos municipales
de ingresos propios y Ramos; 7) reconocimiento de los derechos de ni-
nas, nifos y jévenes en decisiones del ayuntamiento; 8) ocho dictami-
naciones que se encontraban en tramite por las respectivas Comisiones
del Congreso, después de haber sido ingresados como propuestas de
iniciativa. Segun el portal del Congreso, en el momento de este capitulo
no habia ninguna iniciativa en tramite de ser dictaminadas en mate-
ria municipal en ese periodo; se tuvieron seis en otras materias, pero,
en cuanto a municipalismo, no habia de momento ninguna en tramite
hasta el momento del afio de revisién, 2018. El cuadro 2 y el diagrama
1 (Anexo) concentran porcentualmente las iniciativas que fueron pre-
sentadas entre 2015y 2017, sin los meses de enero y febrero de 2018.
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CUADRO 2.
CONCENTRADO PORCENTUAL DE INICIATIVAS PRESENTADAS
AL CONGRESO ENTRE 2015 v 2017

Instancia 2017 2016 2015 >al/3
Ayuntamiento d
yrmammento ge 0.0% 0.0% 50.0% 16.67%
Salvatierra
Ayuntamiento de Le6n d
yuntarienizo de Leon de 0.0% 0.0% 50.0% 16.67%
los Aldama
A ’ sil
yuntamiento de Silao de 0.0% 12.5% 0.0% 4.17%
la Victoria
Gobernador (Pod
Jobernador (Poder 0.0% 12.5% 0.0% 4.17%
Ejecutivo del Estado)
Partido Accién Nacional
arhido Acaon Racona 45.5% 95.0% 0.0% 93.50%
(PAN)
Partido Revolucionario 97.3% 12.5% 0.0% 13.27%
Institucional (pri)
Fartido de la Revolucion 0.0% 95.0% 0.0% 8.33%
Democritica (PRD)
Partido Verde Ecologista d
arhdo verde Bieologista de 18.1% 0.0% 0.0% 6.03%
México (PVEM)
Partido Movimient
arico Yovimiento 0.0% 12.5% 0.0% 4.17%
Ciudadano (PmC)
Fartido Nueva Alianza 9.1% 0.0% 0.0% 3.03%
(NA)
TOTAL 100.0% 100.0% 100.0% 100.00%

Fuente: elaboraciéon propia con datos del Congreso del Estado (2017).

Es oportuno senalar que, de acuerdo con el portal de internet del Con-
greso, al 28 de febrero de 2018, se tenia un total de: 377 iniciativas,
1,025 dictamenes, 291 decretos y 112 sesiones (Congreso, 2018). Las
Iniciativas a la LOMEG son las expresadas en el cuadro 2. Adicionalmen-
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te, después de haber cuantificado las reformas publicadas en el Perio-
dico Oficial del Estado de Guanajuato (POEG), segtn la Gltima version
publicada de la LOMEG, se tiene un resumen de 76 ajustes normativos a
la ley en esta materia (véase el cuadro 3).

CuAaDRO 3.
CONCENTRADO DE REFORMAS A LA LOMEG DE 2015 A 2018

2018 2017 2016 2015
Participacion Registro, regulacion, Disciplina Medio ambiente.
ciudadana. prevencion, financiera. Derechos
Combate a la mantenimiento y Contabilidad humanos.
corrupcion. proteccién de mercados gubernamental.
Responsabilidad. y centrales de abasto. Consejo Nacional
Control y Prohibicién para el de Armonizacion
vigilancia. uso de suelo y permiso Contable.

de edificacion para
casinos, centros de
apuestas, salas de
sorteos, casas de juego y
similares, asi como para
el establecimiento de
centros que presenten
espectaculos con
personas desnudas o
semidesnudas.

Fuente: elaboracién propia con datos del Congreso del Estado (2018).

APUNTE FINAL

Las reformas logradas que ahora se imprimen a la LOMEG ofrecen un
nivel de mayor aceptabilidad dentro de las tendencias; vuelven a la LoO-
MEG un instrumento normativo de calidad diferenciada respecto a la
ley anterior y a la abrogada, simplemente por los contenidos relativos a
gobernanza, gobiernos abiertos, transparencia, rendiciéon de cuentas y
contra la corrupcion.
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El éxito de cada gobierno municipal no s6lo beneficia a sus propios
ciudadanos, sino también genera un impacto positivo en el desarrollo
de la region; dado esto, es de gran importancia generar agendas y pla-
nes de trabajo de forma conjunta con los ayuntamientos vecinos e inclu-
so con los otros érdenes de gobierno: estatal y federal, para orientar y
agregar los esfuerzos y recursos a fin de resolver los problemas comunes;
estos trabajos originaran politicas publicas regionales integrales mucho
mas eficaces para cubrir las necesidades de esa poblacion regionalizada.

Los anglosajones han considerado que la diferencia entre gober-
nanza y gobernabilidad radica en la sutil linea que hay entre la cola-
boracion y la interaccién con los actores sociales y las relaciones con
las entidades gubernamentales, en tanto que la gobernabilidad es un
concepto unidireccional que no implica la actuaciéon y no siempre la
decision social, parafraseando a Aguilar Villanueva (2008), ademas de
otros elementos verbales que estan relacionados con las capacidades fis-
cales, institucionales y de la calidad del gasto publico dirigido de ma-
nera sostenible a los actores sociales en su vasta presencia colegiada
con el Estado. No obstante, la cercania que tienen los gobiernos con la
sociedad esta racionalizado mediante este concepto.

En este sentido, el estado de Guanajuato se suma a las grandes lineas
de trabajo politico y de gestion para lograr politicas pablicas alineadas,
vanguardistas y disponibles para una sociedad cambiante, necesitada y
enteramente informada; la LXIII Legislatura no se desentiende de los
ejercicios legislativos propios constitucionales para el cumplimiento de
la responsabilidad publica de legislar, gestionar y aprobar las diferentes
reformas, siguiendo puntualmente el proceso para tales efectos.
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ANEXO GRATFICO

DiaGrAMA 1.

Los CIRCULOS NEGROS DEFINEN LA MAYOR CONCENTRACION
PORCENTUAL DE LAS INTERVENCIONES LEGISLATIVAS PARA PROPONER
LAS INICIATIVAS DE REFORMAS, ADICIONES Y AJUSTES, 45.10%
EN LAS TRES PRINCIPALES FUERZAS POLITICAS DEL ESTADO.

16.67%

Ayuntamiento de Salvaticrra

Partido Nueva Alianza (NA)
3.03%

Ayuntamiento de Le6n de los Aldama

16.67%

Partido de Movimiento Ciudadano (PMC)

R e y 1 — 4.17%

Partido del Verde Ecologista de México (PVE] ador (Poder Ejecutivo del Estado)
4.17%
6.03%

Partido de la Revolucién Democratica (PRD) VPWOMI (PAN)
23.50%

Partido Revolucionario Institucional (PRI)

Ayuntamiento de Silao de la Victoria

8.33%

13.27%

Fuente: elaboracién propia con datos del Congreso del Estado (2018).
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RESUMEN

ste capitulo presenta los resultados de un proyecto de investiga-

cion orientado a comprender de qué manera las comunidades

rurales en Guanajuato se han adaptado al proceso de industria-
lizacién generado por uno de los claster automotrices mas dinamicos
en América Latina, iniciado en 1994 y que se ha consolidado en el
estado durante la segunda década del siglo xx1. Se aborda el problema
mediante un abordaje de estudio de caso, correspondiente a las comu-
nidades colindantes al Parque Industrial Castro del Rio, ubicado en el
municipio de Irapuato. Se aplica un disenio metodolégico mixto, cuan-
titativo y cualitativo, basado en levantamiento de encuestas a una mues-
tra representativa y entrevistas semiestructuradas a diferentes actores
comunitarios, asi como observacion participante en las comunidades de
La Calera, Lo de Judrez, Ex Hacienda de Mdrquez y Purisima del Progreso, todas
dentro de un radio de tres kilbmetros alrededor de este parque indus-
trial y con una poblacion total de poco mas de 13 mil habitantes en las
cuatro comunidaes. Se aplica un abordaje denominado por los autores
resiliencia simbélica, el cual consiste en analizar diferentes elementos sim-
boélicos para identificar los procesos grupales de resiliencia, es decir, de
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adaptacion comunitaria, ante un nuevo contexto de vida acelerada y
alta industrializacion. El fenémeno de resiliencia comunitaria no es un
proceso racional y explicito para la mayoria de los pobladores, ya que
los comportamientos humanos que responden a estos factores externos
y que han venido a trastocar su vida tienen una naturaleza tacita que
solo se comprende mediante la interpretacion de diferentes simbolos
comunitarios presentes en los usos y costumbres sociales, educativos y
laborales. Ante una nueva realidad industrial derivada de la emergencia
sanitaria del covid 19, que ha provocado la reduccion de la actividad
econémica de este cluster automotriz en el primer semestre del afno
2020, la resiliencia emerge como un mecanismo sutil que permite ex-
plicar la adaptacion social, laboral y cultural de estas comunidades ante
factores externos inesperados.

Palabras clave: industrializacion, resiliencia simbdlica, clGster automotriz,
comunidades.

INTRODUCCION!

El antecedente del Claster Automotriz Guanajuato se remite a la
instalacion de la planta ensambladora de la empresa multinacional
General Motors en el municipio de Silao, en 1994 (Rothstein, 2004),
derivado, a su vez, del acuerdo firmado en 1992 denominado Norih
American Free Trade Agreement (NAFTA, por sus siglas en inglés) o cono-
cido en México como Tratado de Libre Comercio de América del
Norte (TLCAN). Desde la perspectiva econémica, este acuerdo tenia
la intenciéon que México participara en los mercados internacionales,
maximizando la creaciéon de empleos, mejorando los niveles salariales
y reduciendo la inequidad social (Aguilera y Castro, 2018), compromi-

'Los autores agradecen a Fundaciéon Comunitaria del Bajio, A.C., y de forma
particular a Juan Miguel Alcantara Soria, presidente de su Gonsejo; a Adriana Cortés
Jiménez, directora general, y a Julian Adame Miranda, vocal de educacion, por el
financiamiento otorgado a este proyecto de investigacion.
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sos que, para algunos investigadores (Gardufio y Baylis, 2012; Tello y
Ramos, 2012; De la Mora, 2015) no se han cumplido cabalmente. An-
tes de la llegada de inversion extranjera directa y de la conformacién
de parques industriales en el estado de Guanajuato, la region se ca-
racterizaba por una vocacion agricola y artesanal. Unicamente en las
zonas urbanas de ciudades como Ledn, Irapuato, Salamanca y Celaya
se realizaba un proceso paulatino de transformacién industrial, pero
en el resto de las pequenas poblaciones y comunidades rurales se se-
guian manteniendo usos y costumbres asociadas a procesos agricolas
y de produccion artesanal, como textiles, alfareria, alimentos y otros
(Hernandez, Yescas y Dominguez, 2007). El objetivo de este estudio es
comprender de qué manera las comunidades rurales en Guanajuato
se han adaptado al proceso de industrializacion iniciado con la firma
del TLCAN. Se aplica un estudio de caso en las comunidades aledanas
al Parque Industrial Castro del Rio (PTCR), el cual es un desarrollo in-
dustrial privado, instalado en el afno 2006 en una zona rural cercana a
la ciudad de Irapuato. En la actualidad, integra a mas de 30 empresas
relacionadas con el claster automotriz, provenientes principalmente
de Alemania, Japon, Estados Unidos, Taiwan, Francia y México. Este
estudio se realiza desde la perspectiva de los estudios organizaciona-
les, el cual incorpora un paradigma complejo, entrecruzando lineas
economicas y laborales, pero también sociales y culturales, dentro de
un crisol donde la organizacion es el escenario que integra todas estas
racionalidades, en ocasiones contradictorias, pero que pugnan por la
realizacion integral del ser humano.

REVISION DE LITERATURA

A partir de las primeras visitas de campo a las cuatro comunidades
mencionadas, se estableci6 como una primera hipotesis el que los
habitantes no tenian la facilidad de explicar de manera explicita los
cambios que habian experimentado en su vida cotidiana a partir de
la llegada de empresas extranjeras al parque industrial con el que co-
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lindaban. Debido a esto, se incorpora el constructo de la resiliencia, el
cual proviene de la ingenieria de materiales y se refiere a la capacidad
de un cuerpo para recuperar su forma cuando se aplica una fuer-
za externa. El psiquiatra inglés Michael Rutter (1985) incorpora este
concepto de manera metaférica a las ciencias sociales, para explicar
el fenobmeno de personas que evolucionan favorablemente después se
someterse a altos niveles de estrés que, en otros casos, hubieran tenido
consecuencias graves en la salud mental del sujeto (Holling, 2001).
Posteriormente, la resiliencia ha evolucionado para explicar conduc-
tas de adaptacion ante fuerzas externas, tanto en el ambito individual
como en el grupal (Meneghel, Salanova y Martinez, 2013), o bien,
en un contexto organizacional (Camarero y Del Pino, 2014). El cons-
tructo de la resiliencia se ha consolidado en las ciencias sociales, ya
que la resiliencia es “una teoria que parte de lo ciencias naturales y
evoluciona hacia lo afectivo, lo psicologico, la escuela, la familia, la
cultura, lo politico” (Madariaga, 2014). Sin embargo, en todo este
desarrollo tedrico la resiliencia es un fenémeno sutil, no evidente, de
dificil acceso tanto para el individuo como para el investigador. Debi-
do a esta problematica metodolégica, donde no es explicito para los
habitantes de las comunidades aledanas al PTCR explicar sus procesos
resilientes, se incorpora la Teoria del Simbolo de Jos¢é Maria Mardo-
nes (2003), quien establece que los simbolos (entendidos como una
pintura religiosa, un grafiti, una posiciéon remunerada en una empresa
multinacional o los restos de una hacienda del siglo xx) son los medios
para concebir, expresar y experimentar lo trascendente, aquello que
no puede ser formulado en palabras o conceptos, pues trasciende lo
tangible y evoca lo que esta mas alla del lenguaje y de los sentidos
cognitivos (Torre, 2006). Debido a esto, se propone el concepto de
resiliencia simbolica como un artefacto metodologico para compren-
der los procesos de adaptacion de las comunidades estudiadas ante
los cambios generados por el contexto industrial del prcr donde se
encuentran. La dimension simbolica para estudiar fen6menos sociales
ya ha sido propuesta por el antropédlogo Clifford Geertz (2007), aun-
que, a diferencia de Mardones (2003), Geertz se enfoca en la impor-
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tancia de los simbolos para acceder a lo inefable, pero a partir de una
experiencia simbodlica, es decir, no es relevante so6lo el simbolo, sino la
funcionalidad que le otorga el individuo. La resiliencia simbolica se
apoya también en la perspectiva cultural de Berger y Luckman (1996),
quienes establecen una teoria de interiorizacion social, donde afirman
que, tras varios anos de hacer las cosas de cierta manera dentro de un
grupo social, en el ambito familiar, comunitario o, incluso, laboral, se
genera un proceso de institucionalizacion de la realidad, donde escapa
el proceso racional de preguntarse ;por qué hacemos esto?, y se orienta
hacia una idea compartida y tacita (Polanyi, 2009): jAsi se hacen las
cosas! De esta manera, la resiliencia simbolica es una propuesta para
explorar los procesos resilientes de una comunidad ante los factores
externos, a partir del analisis de elementos simbdlicos como la escue-
la, el trabajo, la capacitacion, el dinero, las expresiones artisticas, las
industrias y todo icono comunitario.

MreToporoacia

Para identificar los procesos resilientes de las comunidades aledanas al
PTCR, se parte del modelo propuesto por Saavedra y Villalta (2008), con-
formado por dos ejes conceptuales. El primero incorpora tres aspectos
de la visiéon del individuo sobre si mismo: “Yo soy”, “Yo tengo”, “Yo
puedo”. El segundo incorpora cuatro aspectos referidos a la experiencia
del individuo, aunque, para efectos de este trabajo, se han simplificado
en solo tres: “Contexto familiar”, “Problemas” y “Logros”. Al cruzar
estos dos ejes se conforma una matriz con las nueve dimensiones para
medir en los procesos resilientes de los individuos de las comunidades,
tal como se muestran en la tabla 1.
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TaBrA 1.
DIMENSIONES QUE CONFORMAN LOS PROCESOS RESILIENTES
DE INDIVIDUOS EN COMUNIDADES ALEDANAS AL PTCR

Entorno social

Contexto_familiar Problemas Logros
1o soy 1) Identidad 2) Auténomo 3) Pragmatico
E
; Yo tengo 4) Roles 5) Retos 6) Metas
N
Yo puedo 7) Apoyos 8) Vinculos 9) Aprendizajes

Fuente: elaboracion propia a partir del modelo ajustado de Saavedra y Villalta, 2008.

El reto metodologico es la manera de medir estas dimensiones, teniendo
en cuenta que la resiliencia es un rasgo propiamente humano, sutil, di-
fuso, profundo, pero que se constituye y hace evidente en la interaccion
social (Saavedra y Villalta, 2008). Debido a esto, se ha incorporado la
propuesta simbolica de Mardones (2003), donde es preciso identificar
los simbolos asociados a los procesos resilientes de una comunidad y
analizar los significados que los individuos les asignan a cada uno de és-
tos, los cuales no son univocos: son multivocos y dependen del contexto
social. En el disefio del instrumento cuantitativo hemos transformado
reactivos del tipo: ;Consideras que tienes fortaleza interior?, los cuales se utili-
zan en algunos instrumentos de medicion de la resiliencia, como el ins-
trumento SV-RES60 (Saavedra y Villalta 2008), hacia reactivos puestos
en un contexto de accién y experiencia propia de los individuos, como:
¢Qué has pensado para lograr tus aspiraciones?, donde se aborda el simbolo
de “El trabajo”. Adicionalmente, se realizaron entrevistas con actores
relacionados con diferentes simbolos abordados en este proyecto, asi
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como la observacion en sitio de otros elementos. El total de elementos
abordados y las técnicas aplicadas pueden verse en la tabla 2.

TABLA 2.
SiMBOLOS, TECNICAS Y ACTORES PARTICIPANTES EN EL TRABAJO DE CAMPO

Simbolos Técnica aplicada Participantes
El estudio Encuesta Muestra
. 2 directores de instituciones
Entrevistas

educativas cerca del PTCR

El trabajo Encuesta Muestra

Entrevistas 4 gerentes de RRHH en prcr

La capacitacién Encuesta Muestra
Entrevistas 1 gerente del IECA

La comunidad Encuesta Muestra
Entrevistas 3 Amas de casa

La inseguridad Encuesta Muestra
Entrevistas 2 Comerciantes y 1 agricultor

Mural ubicado en la Ex
Hacienda de Marquez Observacion Equipo de investigacion

Fuente: elaboracion propia.

La muestra para la aplicacion de las encuestas qued6 conformada por
343 habitantes, que representa un indice de confianza de 95 por ciento
y margen de error de +/- 5 por ciento (Martin, 2004), provenientes de
las siguientes comunidades: La Calera que, con una poblacion de 4,665
habitantes, es la mas grande y se ubica a una distancia de 2 kilémetros
de dicho parque; Lo de Juarez, cuyos habitantes ascienden a un total
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de 4, 378 y esta a una distancia de 2 kilometros; Ex Hacienda de Mar-
quez, que tiene una poblacion de 2, 279 habitantes y se encuentra a 3
kilémetros de distancia; y Purisima del Progreso que, con una poblacién
de 1,932 habitantes, es la mas cercana al PTCR, con una distancia de 1
kilbmetro.

Rrsurtapos

Se presentan las tabulaciones de los principales reactivos del instrumen-
to aplicado, que permiten identificar algunas dinamicas de la resiliencia
que opera en las comunidades, asi como las redes de dimensiones y con-
ceptos resultantes de la codificacion de las entrevistas aplicadas. Final-
mente, se describe la manera en la que un mural de estas comunidades
aporta elementos importantes al proyecto.

Género y edad

Los grupos masculino y femenino son relevantes para este estudio,
debido a que aspectos abordados en las comunidades, como educacion,
capacitacion, vision sobre la comunidad, etcétera, tienen una estrecha
relacion con cuestiones de género, tal como lo establece la teoria de la
congruencia de roles (role congruity theory) desarrollada por Eagly y Karau
(2002), donde tiene un mayor reconocimiento social la persona que se
cifie a los roles asignados a su género en su grupo social. La muestra de
343 habitantes encuestados en las cuatro comunidades ha quedado con-
formada por 46.4 por ciento de mujeres y 53.6 por ciento de hombres,
y queda conformada tal como se muestra en el grafico 1.
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GRAFICO 1.
DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR RANGOS DE EDAD Y GENERO
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Fuente: elaboracion propia a partir de las encuestas aplicadas en comunidades.
Género y escolandad

Para abordar con mayor detalle la cuestion de género y su relaciéon con
diferentes aspectos de la vida en las comunidades, es importante refe-
rirnos a la tendencia nacional reportada por el INEGI (2015), donde la
diferencia entre hombres y mujeres que asisten a la escuela en el rango
de edad de 14 a 25 anos es de poco mas de un punto porcentual favora-
ble al género masculino. Esta tendencia se observa en el grafico 2, don-
de la diferencia porcentual absoluta por género, entre quienes estudian
primaria o secundaria es igual o menor a un punto porcentual, ya sea
a favor del género femenino o del masculino. Sin embargo, donde se
observa un cambio significativo en la tendencia nacional de escolaridad
por género es en el segmento de estudiantes del Nivel Medio Superior
(NMs), donde se identificaron 71 estudiantes del género masculino (21
por ciento de la muestra) contra tnicamente 50 del género femenino (15
por ciento de la muestra), lo cual representa una diferencia de poco mas
de seis puntos porcentuales. Es decir, en las comunidades estudiadas
existe una tendencia claramente identificada, donde quienes contintian
con sus estudios del NMs son del género masculino, con una diferencia
porcentual mayor a la que existe en el ambito nacional. Este es un pri-
mer elemento interpretativo de que uno de los principales retos en el
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proceso de resiliencia es el relativo a la asignacién de roles de género
familiares y laborales.

GRAFICO 2.
DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR ESCOLARIDAD Y GENERO

25%
21%
20% 19%18%

15%
15%

0% 99, 9%

5% 3%

1% 0% I 1% 1% 1% 2% 1%
0% - — - |
Sin estudios Primaria Secundaria Técnico NMS Licenciatura NS/ NR

Femenino ® Masculino

Fuente: elaboracion propia a partir de las encuestas aplicadas en comunidades.

Trayectoria en la comunidad

Para abordar la cuestion de la trayectoria, es importante mencionar
que 81 por ciento de la muestra respondi6é que siempre ha vivido en la
comunidad. Este hecho es relevante, pues se relaciona con los procesos
de interiorizaciéon de ciertos usos y costumbres en la realidad de estos
habitantes. Del restante 19 por ciento, 7 por ciento contestd que ha vivi-
do en otra comunidad, es decir, en comunidades con usos y costumbres
similares. 4 por ciento menciona que ha vivido en otro municipio del es-
tado; 4 por ciento en otro estado, y sélo 4 por ciento en Estados Unidos.

Vision a_futuro
Si bien se ha identificado en el apartado de indicadores poblacionales

una clara correlaciéon donde el grupo masculino es quien contintia con
sus estudios, en el grafico 3 puede observarse la distribucion de respues-
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tas a la pregunta: ;A qué piensas dedicarte en el futuro?; es de llamar la
atencion que en este caso no se identifican diferencias significativas en-
tre las respuestas de género femenino y masculino. La principal respues-
ta: “Estudiar una carrera profesional”, que representa 37 por ciento del
total de respuestas, es la opcion con mayores frecuencias tanto para el
grupo femenino como para el masculino. Esto puede interpretarse de
la siguiente manera: en las aspiraciones para continuar estudiando no
hay diferencias significativas entre hombres y mujeres; sin embargo, por
lo ya expuesto, la probabilidad de que los hombres cumplan con esas
expectativas es superior a la de la mujer; adicionalmente, tendrian mas
probabilidad los jovenes que estan en una posiciéon econémica superior.

GRAFICO 3.
¢A QUE PIENSAS DEDICARTE EN EL FUTURO?
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Fuente: elaboracion propia a partir de las encuestas aplicadas en comunidades.

Accion para el futuro
Sobre la manera en la que piensa lograrse este futuro anhelado, se iden-

tifican tres grandes tendencias: “Estudiar una carrera profesional” con
30 por ciento, “Ahorrar dinero” con 26 por ciento y “Capacitarme” con
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15 por ciento del total de respuestas. Es interesante observar que, en las
principales acciones para lograr sus planes a futuro, solo se presentan di-
ferencias significativas por género para la respuesta “Estudiar una carrera
profesional”, no asi para las respuestas de “Ahorrar dinero” y “Capacitar-
me”, donde las respuestas son muy similares tanto para hombres como
para mujeres, tal como se observa en el grafico 4. Esto es un indicador, que
se confirma nuevamente, sobre la tendencia observada en esta muestra de
favorecer a los varones para continuar sus estudios. Pero ahora podemos
incorporar una nueva linea interpretativa sobre los planes a futuro, ya
que se observa que las alternativas de ahorro de dinero, asi como las de
capacitacion, efectivamente representan opciones viables de construccion
de un futuro, tanto para mujeres como para hombres.

GRAFICO 4.
JQUE HA PENSADO HACER PARA LOGRAR SUS ASPIRACIONES?
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Fuente: elaboracion propia a partir de las encuestas aplicadas en comunidades.

Este es uno de los principales hallazgos en la exploracién realizada en
las comunidades, donde la interpretacion general es que los encuestados
no consideran los estudios como la tinica opcion real para acceder a la
movilidad social, y si como opciones viables ahorrar dinero, capacitarse
y crear un negocio, acciones concretas que podran generar oportunida-
des de crecimiento personal y econémico.
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Identidad comunitaria

Se analizan ahora las respuestas relativas a la identidad comunitaria.
En primera instancia, se analiza el reactivo ;Qué es lo que aprecias de
tu comunidad? El grafico 5 muestra las respuestas de los dos géneros,
donde las opciones con mayores frecuencias del género femenino son:
“El que nada falte para vivir bien”, 11 por ciento; “El que todos nos
conozcamos”, 8 por ciento; “La tranquilidad en la que se vive”, 8 por
ciento, y la “Unidad familiar”, 7 por ciento. Analizando las respuestas a
la misma pregunta, pero para el género masculino, encontramos algu-
nas diferencias: “La tranquilidad con la que se vive”, 15 por ciento; “El
que todos nos conozcamos”, 10 por ciento; “El que nada falte para vivir
bien”, 7 por ciento, y “Amabilidad de la gente”, 6 por ciento.

GRAFICO b.
¢QUE ES LO QUE APRECIAS DE TU COMUNIDAD?
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Fuente: elaboracién propia a partir de las encuestas aplicadas en comunidades.
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Es importante resaltar que coinciden tres de las principales cuatro
opciones de respuesta: “El que nada falte para vivir bien”, “La tran-
quilidad en la que se vive” y “El que todos nos conozcamos”. Llama la
atencion que no hay similitud de respuesta por género en la opcion “La
unidad familiar”, donde baja significativamente en el género femenino.
Como se mencioné al inicio de esta seccion, las unidades poblacionales
estudiadas han transitado paulatinamente de un ambito laboral agrico-
la a un contexto mucho mas industrializado. Estas opciones de respues-
ta bien pudieron haber sido las mismas si se aplicara la encuesta antes
de la llegada de las industrias, pues estan asociadas con la vida familiar
y comunitaria. Es decir, parece ser que la instalacion de los nuevos par-
ques industriales no ha incorporado nuevos elementos de identidad o de
aprecio hacia las mismas comunidades. Las caracteristicas favorables,
como las tres que se han mencionado y que coinciden con los géneros
tanto masculino como femenino, han existido y se han conservado, a
pesar del nuevo contexto industrial en el que ahora se encuentran.

Elementos adversos en la comumidad

En la misma linea de analisis de la identidad comunitaria, se analiza
ahora el reactivo (Qué es lo que te desagrada de tu comunidad? Nue-
vamente, hay alta coincidencia en las dos principales opciones de res-
puesta que son: “La inseguridad”, con 51 por ciento; y “Abundancia
de personas que se drogan”, con 18 por ciento para el género femeni-
no y masculino, tal como puede apreciarse en el grafico 6. En los dos
casos, las principales opciones de respuesta representan una mayoria
absoluta del total de respuestas, con 69 por ciento del total. Esto es un
claro indicio de que los problemas principales en estas comunidades
son la inseguridad y la drogadiccion. Cabe destacar que problemas de
infraestructura urbana, como “Insuficiencia de areas deportivas o re-
creativas”, se reducen a un minimo de frecuencias, con 2 y 3 por ciento,
respectivamente, para el género femenino y el masculino.

240 & FRANCISCO JAVIER VELAZQUEZ SAGAHON / DOMINGO HERRERA GONZALEZ / JORGE GOMEZ CORNEJO



GRAFICO 6.
¢QUE ES LO QUE TE DESAGRADA DE TU COMUNIDAD?
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Fuente: elaboracion propia a partir de las encuestas aplicadas en comunidades.

Al relacionar estas respuestas con el reactivo anterior sobre ;Qué es
lo que aprecias de tu comunidad?, ha sido sobresaliente la respuesta
“El que nada falte para vivir” como uno de los elementos que mas se
aprecian de la comunidad. Este hallazgo puede explicarse haciendo re-
ferencia al imaginario colectivo, donde se ha interiorizado socialmente
en estas comunidades que puede vivirse bien sin tener todos los ele-
mentos y servicios basicos que existen en un asentamiento urbano bien
constituido. Y una posible razon es que la transicién de estas comuni-
dades, consideradas del tipo rural y agricola, hacia comunidades con
una orientacion hacia el trabajo industrial, ain no se ha dado. La teoria
de la construccion social de la realidad de Berger y Luckman (1996)
precisamente establece que, a lo largo de los anos, los grupos sociales
interiorizan aspectos de su realidad. En este caso, es muy posible que los
habitantes de las comunidades estudiadas han interiorizado en el imagi-
nario colectivo “Somos una comunidad rural” y “Puede vivirse bien en
una comunidad rural” y, ademas, “Tenemos bien consolidados los roles
que juegan los hombres y las mujeres” y “Existen usos y costumbres en
nuestra cultura comunitaria que no cambiaran facilmente”. Esto es una
interpretacion a partir de relacionar diferentes aspectos de la encuesta
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aplicada. La teoria a la que se hace referencia de Berger y Luckman, al
igual de aproximaciones culturales antropologicas como la de Geertz
(2017), nos alerta también acerca de que este tipo de cuestiones no es-
tan en un nivel consciente y racional. Estas construcciones sociales no
son facilmente verbalizadas por los individuos pertenecientes al grupo
social, ya que se han interiorizado de manera paulatina a lo largo de los
anos y probablemente a lo largo de varias generaciones.

Con la anuencia de los participantes, se grabo el audio de todas las
entrevistas sefialadas en la tabla 2 y posteriormente los investigadores
los escucharon varias veces y de manera separada, con la finalidad de
identificar “codigos en vivo” (Giraldo, 2011), es decir, aquellos datos
que son susceptibles de interpretaciéon y que provienen del lenguaje
propio de los informantes. Posteriormente, se unificaron los codigos
identificados por cada investigador. Algunos ejemplos de codigos son:
“Mi familia me apoy6 para seguir en la prepa”, “Los horarios en las
empresas son muy pesados”, “A mi me falto saber computaciéon para
entrar a trabajar”, “Con los §1,200 que me pagan no me alcanza para

5

mandarlos a la guerderia”, “Hay tanta oferta de trabajo en una zona
tan pequena que la gente lo ve muy facil” etcétera.

De esta relacion ya conciliados codigos identificados y con base en
las dimensiones de resiliencia descritas en la tabla 1, se procedi6 a rea-
lizar una clasificacion del tipo abierta (Strauss y Corbin, 2002) para
generar las relaciones entre codigos identificados y las dimensiones de
rResiliencia. Como lo establecen Strauss y Corbin (2002), “las dimen-
siones son conceptos derivados de los datos, que representan fenéme-
nos”. Finalmente, se construye una red de dimensiones y conceptos, los

cuales se representan en el diagrama 1.

Expresiones comunitarias
Durante la observacion participante realizada en las comunidades por

el equipo en el momento de contactar personas para recabar datos, se
ha identificado en la comunidad Ex Hacienda de Marquez una expre-
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sion artistica, la cual consiste en un mural que representa la historia de
la comunidad, realizado por un grupo de grafiteros de la comunidad
liderados por un joven originario de este mismo lugar. Antes de realizar
un analisis de este mural con una perspectiva cualitativa (Velazquez y
Nava, 2014; Figueroa, 2007), se hace una breve semblanza del lider de
este proyecto.

Cuando se localiz6 al joven que es el lider y creador del mural, co-
ment6 que ha hecho del arte su forma de vida. En la entrevista que se
sostuvo con este joven de 27 anos de edad, senalé que desde sus estu-
dios de secundaria le ha interesado el dibujo y que por diversas cuestio-
nes abandono sus estudios de nivel medio superior para dedicarse a su
pasion: el arte. De esta manera aprendié a plasmar ideas mediante el
lenguaje del grafiti en diferentes muros de Ex Hacienda de Marquez y
de comunidades aledafias. Para hacerse de recursos, aprendi6 el oficio
relativo a poner tatuajes vy, a diferencia de otros tatuadores que so6lo
plasman disefios ya determinados, ¢l comenzo6 a poner en sus clientes
sus propios disefios. Adicionalmente, tiene un taller donde ha domina-
do la técnica para decorar con dibujos y disefios especiales camionetas
Pickups y todo tipo de motocicletas.

Sobre el mural, comenta que fue una idea para plasmar lo que re-
presenta para ellos vivir en esta comunidad. Reconocido por su habi-
lidad y experiencia artistica, fue un mural por encargo de los propios
habitantes, del cual obtuvo un ingreso y participaron diferentes jovenes
grafiteros que, aunque no se dedican a esto, fueron dirigidos por él para
realizar el mural, el cual tiene una extension aproximada de 25 metros
de largo por tres de alto y esta en un muro frente al cual existe mucho
transito de vecinos de la comunidad. El analisis interpretativo se realiza
en cuatro diferentes imagenes y en cada una de ellas se hacen comenta-
rios sobre sus significados.
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IMAGEN 1.

FRAGMENTO DEL MURAL HISTORIA DE Ex HACIENDA DE MARQUEZ

Fuente: Fotografia propia realizada en la comunidad de Ex Hacienda de Marquez.

La imagen 1 representa la vida en la comunidad de Ex Hacienda de
Juarez antes de la llegada de la inversion extranjera directa y la apari-
cion de los parques industriales. Se aprecian claramente las dos princi-
pales actividades econémicas: la ganaderia y la agricultura. Se nota un
var6n cabalgando y arriando a un grupo de ovejas. A su lado se aprecia
un campo de cultivo donde otra persona, varon también, realiza labores
del campo. El escenario en general es de armonia y prosperidad, cam-
pos verdes, animales bien nutridos, arboles frondosos, etcétera.
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IMAGEN 2.
FRAGMENTO DEL MURAL HISTORIA DE Ex HACIENDA DE MARQUEZ

Fuente: Fotografia propia realizada en la comunidad de Ex Hacienda de Mérquez.

La imagen 2, complemento de la 1, muestra a una mujer apoyando las
labores del campo descritas. Se puede apreciar que el nivel de trabajo
de la mujer es diferente al del vardn, ya que, mientras éste estd inclina-
do arando la tierra, a la mujer se le ve en una actitud de apoyo. Es esta
misma imagen se aprecia al fondo una casa sencilla, pero de aspecto
agradable y rodeada de arboles. En la imagen resaltan dos manos que
parecen sostener toda la cosecha, representada principalmente por fre-
sas. Las dos manos unidas son un simbolo de prosperidad y riqueza.
Adicionalmente, se observa una pequefia escuela, un templo y otras
viviendas, como elementos simbolicos de las creencias compartidas en
la comunidad.
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IMAGEN 3.
FRAGMENTO 3 DEL MURAL HISTORIA DE Ex HACIENDA DE MARQUEZ

Fuente: Fotografia propia realizada en la comunidad de Ex Hacienda de Marquez.

Enla imagen 3, se aprecia el casco de la Ex Hacienda de Marquez. Esa
casona esta muy deteriorada por el paso de los afos y la ausencia de
mantenimiento, pero en el mural se aprecia de forma impecable, como
un homenaje a lo que fue la riqueza de esta hacienda. Los elementos de
tipo grafiti que se aprecian no son legibles y tienen un sentido s6lo para
quienes saben leer e interpretar este tipo de lenguaje visual, especifica-
mente para el grupo de grafiteros que pintaron el mural.
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IMAGEN 4.
FRAGMENTO 4 DEL MURAL HISTORIA DE Ex HACIENDA DE MARQUEZ

Fuente: Fotografia propia realizada en la comunidad de Ex Hacienda de Marquez.

Laimagen 4 rompe con el sentido de armonia y riqueza que se han ma-
nejado en el resto del mural. Inicialmente, son evidentes las manos, que
en el cuadro anterior se muestran unidas para contener toda la cosecha
y riqueza de la comunidad; ahora se muestran abiertas, con s6lo una
pieza de maiz, como simbolo de carencia, y, adicionalmente, aparecen
con un tono oscuro y sombrio. Impacta la imagen de la industria, donde
se observa una fila de personas, obreros que ingresan a trabajar, pero
con un sentido de dominacion al estar todos formados en una larga fila.
Se observan también las grandes columnas de humo y fuego atras de las
naves industriales, un arbol seco con buitres, como simbolos (Mardones,
2003) de contaminacioén, hambre y carencias. También pueden notar-
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se arboles talados para completar un escenario adverso, sombrio, que
contrasta con la idea de prosperidad mostrada en las imagenes 1, 2 y 3.

Este es el significado para la comunidad de la llegada de la inversién
extranjera directa y la instalaciéon de grandes industrias, un hecho que
ha venido a trastocar la vida que se tenia, una vida de campo, con tra-
bajo, unidad familiar y armonia. Parece ser que, en el imaginario colec-
tivo, el nuevo contexto industrial ha traido mas problemas que ventajas.
Como se ha mencionado anteriormente, los habitantes han expresado
indirectamente que puede vivirse bien, aun con las carencias propias de
una comunidad, pero no puede vivirse bien con problemas de inseguri-
dad y drogadiccion, elementos que de alguna manera son asociados a la
llegada de un nuevo paradigma industrial y laboral.

CONCLUSION

Las comunidades aledanas al PTCR estan en un proceso de trans-
formacion cultural, iniciado hace anos con la llegada de las empresas
transnacionales. Este proceso se presenta de forma discreta, sin ser muy
evidente, pero al mismo tiempo de manera continua y sostenida. Los
paradigmas laborales son los de mayor tension en esta transformacion,
ya que, de ser comunidades dedicadas a la agricultura y a otras labores
de campo, viven ahora en un nuevo contexto laboral, dominado por
salarios, horarios, turnos, horas extras y otras dinamicas que no existian
en su contexto rural anterior. Hay evidencias de que existen atin tramos
por recorrer para que las empresas reconozcan el significado de los usos
y costumbres propios de cada comunidad, lo que impide que los habi-
tantes acaten estandares laborales que ellas mismas aplican con éxito en
otras culturas. Una de las dimensiones de resiliencia comunitaria que
aun no se ha consolidado tiene relacion con los roles de género. La cul-
tura industrial de las empresas del PTCR en lo relativo a la educacion y
desarrollo profesional de las mujeres se enfrenta con el rol que la mujer
ha desempeniado en estas comunidades antes del despegue industrial de
la region. El diagrama 1 muestra la relacion identificada de las diferen-
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tes dimensiones y conceptos de resiliencia de estas comunidades, donde
puede visualizarse que la dimension de identidad comunitaria es muy
fuerte y ha permitido a los habitantes desarrollar procesos resilientes sin
perder de vista sus origenes y las caracteristicas propias de su comuni-
dad. Una de las principales evidencias de este hecho es el analisis del
muro de Ex Hacienda de Marquez donde se reconoce la nueva convi-
vencia con las industrias y las consecuencias inherentes a ésta, pero se
sigue manteniendo la identidad de una comunidad rural. Todas éstas
se han adaptado a la mayoria de los nuevos retos que implica convivir
con un contexto de alta industrializacién, pero no desean renunciar a
su vida comunitaria, donde “todos se conocen y se puede vivir bien”.
Este aspecto solo es opacado por el incremento de la inseguridad, el
alcoholismo y la drogadiccion. En general, las comunidades han desa-
rrollado procesos de resiliencia donde, a pesar de los grandes cambios,
han mantenido su identidad comunitaria. Como toda transformacién
cultural, se mezclan caracteristicas de las diferentes cosmovisiones con
ajustes y adecuaciones para cada cultura. Para mantener los procesos
de resiliencia, se requiere de apoyos externos, principalmente en lo re-
ferente a los nuevos roles de género, para que las mujeres y hombres
puedan acceder a una formacion que les permita aprovechar las nuevas
oportunidades econémicas.

Debe avanzarse hacia una mayor equidad de género, ya que la cul-
tura de las comunidades esta orientada a favorecer al varon en opor-
tunidades para estudiar, capacitarse y trabajar. Por tltimo, debe inno-
varse en la flexibilidad laboral para que las empresas mantengan su
productividad, pero, al mismo tiempo, propicien los espacios familiares,
de entretenimiento y convivencia que se estan perdiendo en estas co-
munidades con las politicas laborales actuales. Esto no es facil, pero si
es posible y algunas empresas del PTCR ya estan avanzando en este
entendimiento cultural.

Finalmente, el abordaje de la resiliencia simbolica nos permite re-
flexionar que hay otras alternativas metodoldgicas para la investigacion
de los comportamientos humanos en las comunidades y en las organi-
zaciones. El analisis de los simbolos, como lo propone Mardones (2003),
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es un camino diferente para descubrir y comprender la complejidad de
los fendmenos organizacionales en un contexto de alta incertidumbre.

DiacramA 1.

RED DE DIMENSIONES Y CONCEPTOS

EN EL PROCESO DE RESILIENCIA DE COMUNIDADES
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RESUMEN

omo respuesta a los factores de riesgo psicosocial que se pre-

sentan en trabajadores mexicanos, en 2018 entr6 en vigor la

Norma Oficial Mexicana NOM-035-STPS-2018, con la que se
busca promover un entorno organizacional favorable en los centros de
trabajo. Las instituciones de educacién superior (IES) mexicanas son las
organizaciones de mayor contribucion e impacto en la transformacion
del pais y deben promover la bisqueda del bienestar del trabajador
universitario para poderle motivar positivamente, lograr su bienestar
y, con ello, mejorar la calidad institucional; por ello, este estudio tiene
como objetivo evaluar las dimensiones del clima organizacional (CO)
de una 1Es del sureste mexicano, la Universidad Auténoma del Carmen
(Unacar), a partir de la percepcion de sus docentes, en el marco de la
NOM-035, para lo cual se determina la relacion entre sus variables y
los factores considerados en la Norma. El estudio responde al enfoque
empirico, racional y transversal; se optod por la propuesta de medicion
del CO de Acero (2003), aplicandose un cuestionario a una muestra no
probabilistica, estratificada, de 315 docentes, con un nivel de confianza
de 95 por ciento y un margen de error de 5 por ciento. Los datos se ana-
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lizaron con el programa IBM SPSS Statistics 24; para medir la fiabilidad
del instrumento, se aplicaron: el Alfa de Cronbach en la seccion de las
dimensiones del CO, con fiabilidad de 0.93, que infiere una consistencia
interna; en tanto, para los factores de igualdad de género e inclusion
social, se utiliz6 la Kuder Richardson (KR-20) que, con resultados de
0.188, determin6 un valor negativo para el Coeficiente Alfa vy, por lo
tanto, un alto grado de inconsistencia interna. Los resultados son rele-
vantes por la contribucion positiva que el CO aporta a la subdimension
de Buenestar y salud fisica, parte fundamental de la NOM-035.

Palabras clave: clima organizacional, instituciones de educacion superior,

NOM-035, ambiente laboral.

INTRODUCCION

En el ambito mundial, el trabajador se encuentra ante importantes
cambios en la organizacion del trabajo y de las relaciones laborales.
Las presiones ejercidas sobre las organizaciones, que las obligan a ser
mas competitivas, innovadoras y flexibles, ven en la gestion del recurso
humano una ventaja competitiva (Chiang et al., 2017; Pedraza, 2020;
Zenteno-Hidalgo y Duran, 2016), lo que provoca una mayor exigencia
al capital humano (Pedraza, 2020); a ello se agrega el ritmo de traba-
jo marcado por las comunicaciones instantaneas y los altos niveles de
competitividad mundial, que han dado como resultado que la linea de
separacion entre la vida laboral y la personal sea cada vez mas dificil de
identificar (Organizacion Internacional del Trabajo [or11], 2016), lo que
impacta en la salud y en el rendimiento de los trabajadores.

De acuerdo con la Organizacion para la Cooperacion y Desarro-
llo Econémicos (OCDE), México es el pais miembro donde mas horas
trabaja una persona al afo, con un promedio de 2,257, por arriba de la
media internacional de 1,759, lo que ha causado que 43 por ciento de
los mexicanos padezcan estrés laboral (OCDE, 2019). Como respues-
ta a los factores de riesgo psicosocial que se presentan en trabajadores
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mexicanos, en octubre de 2018 entr6 en vigor en el pais la Norma Ofi-
cial Mexicana NOM-035.

Dado lo anterior, es importante analizar el ambiente laboral de las
instituciones educativas mexicanas en el marco de la NOM-035, en tan-
to que son las organizaciones de mayor contribucién e impacto en la
transformacion del pais. Este estudio tiene como objetivo evaluar las di-
mensiones del clima organizacional (CO) de la Universidad Autébnoma
del Carmen (Unacar), a partir de la percepcion de sus docentes, a la luz
de esa Norma, para lo cual se determina la relacion entre sus variables
y los factores considerados en ella.

El documento se encuentra integrado por cuatro apartados. En el
primero, se presenta la revision de la literatura que permitié construir
el marco tedrico y conceptual del COj su evolucion, dimensiones y ele-
mentos que lo integran, asi como la relacion que tiene con la NOM-
035 en el contexto de las 1ES. En el segundo apartado, se presenta la
metodologia, que describe el tipo de estudio, las técnicas y procesos
seguidos, tanto para la recoleccion de datos como para el analisis de la
informacion. En la tercera seccion, se exponen los resultados del ana-
lisis. Finalmente, en el cuarto apartado, se senalan las conclusiones de
esta Investigacion.

REVISION DE LA LITERATURA

Al hablar del CO se alude al concepto de “atmosfera social” al que ha-
cen referencia Lewin et al. (1939). Independientemente de su atribucion,
el interés sobre el CO para los estudiosos de las organizaciones surge a
principios del siglo XX. Algunos autores, como Garcia-Solarte (2009),
senialan que en los estudios sobre el CO se evidencia que no existe una
unificacion teodrica sobre su conceptualizacion (Bustamante-Ubilla ez al.,
2015; Hernandez, Méndez y Contreras, 2014); se trata de un fenémeno
complejo y multidimensional, resultado de las percepciones que se gene-
ran a partir de las interacciones sociales y las experiencias compartidas
por el capital humano de una organizacion (Fainshmidt y Frazier, 2016;
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Hashim, et al., 2015; Litwin y Stringer, 1968), lo que dificulta su anali-
sis. Para Zenteno-Hidalgo y Duran (2016), el CO se fundamenta en el
conjunto de percepciones individuales y colectivas que se forman los em-
pleados con respecto a las caracteristicas de una organizacion (politicas,
procedimientos, estructura organizacional, departamentalizacion, practi-
cas administrativas) y respecto a los procesos humanos que se producen
en la permanente interaccion de los empleados dentro de la organizacion
(comunicacion, trabajo en equipo, liderazgo, supervision).

De acuerdo con Cardona y Zambrano (2014), y Chiang et al. (2011),
en la evolucion del concepto CO se perciben tres fases de estudio. En
la primera de ellas, el CO es abordado desde caracteristicas y factores
organizacionales o situacionales (Litwin y Stringer, 1968), que son pro-
ducto de las percepciones de los empleados acerca de su contexto en la
organizacion. En la segunda fase, aparecieron definiciones que se carac-
terizaron por considerar representaciones cognitivas determinadas por
factores individuales (Pedraza, 2020; Schneider, 1975) acerca del fun-
cionamiento de la organizacién, que les indican cual debe ser su mejor
comportamiento en las diferentes situaciones organizacionales que se
presentan. En tanto, una tercera aproximaciéon conceptual considera el
CO como un conjunto de percepciones fundamentales basadas en la in-
teraccion entre empleados y situaciones vinculadas con el ambiente la-
boral (Friedlander y Margulies, 1969; Pedraza, 2020; Porter ¢t al., 1975).

Asi, el CO, o clima laboral, como también se le conoce, va a ser de-
finido a partir de los enfoques de esa evolucion. Para Litwin y Stringer:
“El clima organizacional es la forma en la que los colaboradores inte-
ractiian socialmente, influidos por la cultura interna” (Litwin y Stringer,
1968: 50). Friedlander y Margulies (1969) catalogan el CO como: las
“propiedades organizacionales percibidas que intervienen entre el com-
portamiento y las caracteristicas organizacionales” (Litwin y Stringer,
1968: 56), lo que es parte inherente de la organizacion, percibido por
los integrantes a través del proceso interactivo que se da en el interior
y proyectado mediante comportamientos y actitudes. Para Schneider
et al. (2013), el CO son las percepciones compartidas respecto de prac-
ticas, procedimientos y politicas que experimentan los empleados, asi
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como los comportamientos que ellos observan que son recompensados
y que se esperan y promueven dentro de la organizacion; en ese sentido,
Pedraza (2020) senala que esta tltima definiciéon considera la idea de
“percepciones” y se complementa con el impacto sobre el “rendimiento
en el trabajo”, que establecen otros autores (Cuadra y Veloso, 2007;
Kouzes y Posner, 2011).

De estas definiciones, puede extraerse que el CO comprende actitu-
des y motivacion de las personas, que se consideran puntos de partida
de su diagnostico al formar parte de la estructura que implican juicios
de valor (expectativas). Por otro lado, sobre la evolucion del concepto,
Rodriguez (2004) cataloga las aportaciones de los autores bajo tres di-
ferentes perspectivas: objetiva o realista, fenomenologica o subjetiva e
interaccionista. De acuerdo con la tltima perspectiva, pretende armo-
nizarse el plano subjetivo y objetivo, pues ambos son resultado de los
esfuerzos de los individuos para comprender la organizacion y los roles
que se desarrollan ahi.

En ese contexto, al evaluar el CO se conoce la percepcion que el
personal tiene de la situacion actual de las relaciones en la organizacion,
asi como las expectativas, lo que permite definir programas de interven-
cion y desarrollar un sistema de seguimiento y evaluacion, por lo que
el CO esta fundamentado en las percepciones colectivas del personal
respecto a variables de la organizaciéon, como la estructura, las politicas
y las practicas administrativas, y a los procesos humanos que ocurren
en la interaccion cotidiana dentro de la organizaciéon, como la comuni-
cacion, el liderazgo, el ejercicio de la jerarquia, etcétera (Hernandez y
Fernandez, 2008).

Asi, para esta investigacion, el CO son las caracteristicas subjeti-
vas de las personas en una organizacion, que influyen en su compor-
tamiento y percepcién individual, y es uno de los factores que influyen
activamente en el rendimiento en el trabajo, ademas de incidir en la
propia calidad de los productos elaborados y de los servicios presta-
dos (Fuentes, 2004), resultado de procesos humanos que ocurren dentro
de la organizacién y que se presentan como sus dimensiones (Litwin
y Stringer, 1968). De acuerdo con varios autores, las dimensiones del
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CO pueden ser desde los factores de autonomia, cohesiéon, reduccion
del miedo, incremento de seguridad, apertura, ayuda, colaboracion,
direccion, responsabilidad, recompensas, motivacion, justicia, normas,
mejora continua, formalizaciéon organizacional y formacion hasta la
interaccion social (Bustamante-Ubilla et al., 2015; Zenteno-Hidalgo y
Duran, 2016). Litwin y Stringer (1968) indican nueve dimensiones vin-
culadas al CO: estructura, recompensa, relaciones, identidad, coope-
racion, estandares, conflictos, responsabilidad y desafio. Acero (2003)
también considera nueve dimensiones, basado en los fundamentos de
Likert (1969): relaciones interpersonales, estilo de direccion o liderazgo,
sentido de pertenencia, sentimiento de compromiso y responsabilidad,
retribucion, disponibilidad de recursos, estabilidad, claridad y coheren-
cia en la direccion, y valores colectivos.

Por otro lado, Olaz sefiala que “el clima laboral se encuentra vin-
culado a la satisfaccion-insatisfaccion en el puesto de trabajo, es decir,
las macropercepciones que pueden asociarse al CO pueden impactar
en las micropercepciones individuales, y viceversa” (Olaz, 2013: 6), es
decir, el clima laboral guarda relacion con las sensaciones generalmen-
te compartidas por los miembros de una comunidad laboral y puede
conectarse con otros términos, como el “ambiente”, la “atmosfera” o
el “aire” que se respira en el seno de una organizacion. De lo anterior,
la resultante de la conjuncién entre un buen clima laboral y una apre-
ciacion positiva del mismo por parte de los trabajadores tiene un efecto
positivo sobre la salud de las personas, tanto en términos de ausencia
de dolencias o enfermedades como en incremento de los niveles de sa-
lud fisica y de bienestar psicosocial. Sobre ello, en el estudio realizado
por el Foro Econémico Mundial (WEF) en 2010: “7#e wellness imperative:
creating more effective organizations™, se sefial6 una fuerte conexion entre las
iniciativas de bienestar de una compania y su margen de competitivi-
dad, el cual puede ser significativamente mayor o menor, dependiendo
del manejo de esas iniciativas. A mayor bienestar, mayor compromiso
de los empleados (WEF, 2010).

De acuerdo con una encuesta realizada por la plataforma OCC
Mundial (2019) para conocer la percepcion de los profesionistas mexi-
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canos con respecto a su situaciéon laboral, aproximadamente 75 por
ciento de los participantes senaldé que no esta satisfecho ni feliz con su
situacion laboral actual. El bienestar como factor para tener en cuen-
ta dentro de una organizaciéon ha sido ampliamente discutido desde
la academia (Gonzalez-Roma y Peir6, 2004); sin embargo, hasta hace
poco, el estrés laboral era un tema evitado por las empresas y los gobier-
nos, especialmente de los paises menos desarrollados.

La definicion del estrés y la terminologia para referirse a los factores
de riesgo psicosocial (peligros psicosociales) y a los riesgos psicosociales
ha cambiado a lo largo de los anos. El término “estrés” fue utilizado por
primera vez por Hans Selye en 1936 para definirlo en términos biolo-
gicos, como “una respuesta inespecifica del cuerpo a cualquier solicitud
de cambio”. El estrés puede referirse a una condiciéon negativa o posi-
tiva que responda a un factor estresante y que pueda tener un impacto
en la salud mental o fisica y en el bienestar de una persona (o1t, 2016).
En consecuencia, existe la exigencia de que las empresas promuevan
un clima laboral que propicie y fortalezca las emociones positivas del
recurso humano que impacten en la motivaciéon, productividad e iden-
tidad (Acosta y Venegas, 2010; Arias y Arias, 2014).

Hoy en dia, la salud esta reconocida como una combinacién de
factores biologicos, psicologicos (pensamientos, emociones y compor-
tamientos) y sociales (socioeconémicos, socioambientales y culturales).
Para la orr:

El estrés relacionado con el trabajo esta determinado por la organizacion
del trabajo, el disefio del trabajo y las relaciones laborales, y tiene lugar
cuando las exigencias del trabajo no se corresponden o exceden de las ca-
pacidades, recursos o necesidades del trabajador, o cuando el conocimien-
to y las habilidades de un trabajador o de un grupo para enfrentar dichas
exigencias no coinciden con las expectativas de la cultura organizativa de

una empresa (OIT, 2016: 2).

En el ano 2016, en el marco del Dia Mundial de la Seguridad y Salud
en el Trabajo, la o1T sefial6 que la atencion de los factores de riesgo
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psicosocial es un problema que afecta a todos los paises, a todas las
profesiones y a todos los trabajadores, considerando que los centros de
trabajo son una fuente importante de riesgos psicosociales y, al mismo
tiempo, el lugar idoneo para tratarlos, asi como para proteger la salud y
el bienestar de los trabajadores (01T, 2016), ya que pueden ser utilizados
para estimular habitos y estilos de vida saludables que pueden trasladar-
se al ambito doméstico.

Como respuesta a los factores de riesgo psicosocial que tienen lugar
en México, ha habido una exigencia de un compromiso gubernamental
que permita fortalecer la seguridad y la salud en el trabajo como un
trabajo digno o decente, a través de politicas y acciones con un enfoque
preventivo, por lo que en octubre de 2018 entr6 en vigor en el pais la
Norma Oficial Mexicana NOM-035 con el objetivo de “Establecer los
elementos para identificar, analizar y prevenir los factores de riesgo psi-
cosocial, asi como para promover un entorno organizacional favorable
en los centros de trabajo” (STPS, 2018: 2).

Con ello, las empresas deben atender factores de riesgo psicosociales
que padece su personal, como estrés laboral, ansiedad y desequilibrio
del suefio, entre otros. De acuerdo con la NOM-035, esta problematica
comprende dos aspectos: los factores de riesgo psicosocial y el entorno
organizacional favorable. De acuerdo con el Reglamento Federal de Se-
guridad y Salud en el Trabajo y la propia Norma por “entorno orga-
nizacional favorable” se entiende: “Aquél en el que se promueve el sen-
tido de pertenencia de los trabajadores a la empresa” (STPS, 2018: 3).
Mientras que por “factores de riesgo psicosocial”, se entiende: “Aquellos
que pueden provocar trastornos de ansiedad, no organicos del ciclo sue-
no-vigilia y de estrés grave y de adaptacion, derivado de la naturaleza
de las funciones del puesto de trabajo, el tipo de jornada laboral y la
exposiciéon a acontecimientos traumaticos severos o actos de violencia
laboral al trabajador, por el trabajo desarrollado” (STPS, 2018: 3).

Como puede apreciarse, los factores de riesgo psicosocial y los ele-
mentos del entorno organizacional favorable derivan de la naturaleza
del puesto, es decir, de las condiciones en las que se realizan las activida-
des, por lo que el analisis de estos elementos implica una evaluacion de
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las condiciones en las que los trabajadores las desarrollan (STPS, 2018).
Segtin la NOM-035, los factores de riesgo psicosocial en el trabajo se
clasifican en cuatro categorias: organizacion, contenido, relaciones y
condiciones.

Por otro lado, de saber aprovechar ese analisis, las empresas podran
ver los resultados en un ambiente de trabajo mas saludable y producti-
vo, pues éste implica: el diagnostico de factores que puedan ocasionar
un riesgo psicosocial para los colaboradores y la evaluacion del clima
organizacional que, aunque muchas empresas e IES ya venian aplicando,
ahora, ademas de ser obligatorias, deberan evaluar todos los aspectos
que marca la NOM-035, estar correctamente documentada y cumplir
con una calificacion aprobatoria de acuerdo con la Norma.

El desafio estratégico clave para las IES es manejar los nuevos retos
con una nueva mentalidad, entender que no sélo debe formarse a las
personas con otro nivel de preparacion, sino también comprender que
el CO en los centros educativos ocupa un lugar destacado en la consoli-
dacion de la propia mision de la institucién. Dado lo anterior, es crucial
determinar la percepcion que el trabajador universitario tiene acerca
del CO, que no solo le permita cumplir con la evaluaciéon que sefiala la
NOM-035, sino que también permita poderle motivar positivamente,
lograr el bienestar del trabajador y poder mejorar la calidad institucio-
nal (Abal, 2010).

Por otro lado, la actividad educativa universitaria implica el esfuer-
zo en comun de las habilidades de profesionales (docentes y no docen-
tes) que permitan lograr la adquisicion de competencias por parte de
los estudiantes, necesaria para desenvolverse en su vida profesional, por
lo que un buen CO es vital en el logro de los objetivos de toda 1ts. Es
aqui donde radica la importancia de su capital humano y la integracion
a la cultura organizacional de las IEs mexicanas. Por lo tanto, las 1S de-
ben poner especial énfasis en contar con parametros que les permitan
evaluar que existen las condiciones de CO para obtener los resultados
esperados. Al evaluar el CO a partir de la percepcion del docente, se
obtiene la situacion real de las relaciones en la organizacién, asi como
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las expectativas, lo que permite definir programas de intervencion y
desarrollar un sistema de seguimiento y evaluacion.

En ese sentido, aqui se presenta la evaluacion del CO de la Univer-
sidad Auténoma del Carmen, a partir de la percepcion de sus docentes,
en el marco de la NOM-035, estableciendo la relacién entre las diferen-
tes dimensiones que lo integran, de tal manera que permita proponer
un plan de mejora o de estrategias para alcanzar los objetivos vitales de
la institucion y cumplir con la Norma senalada.

METopoLoGiA

El presente estudio responde a un enfoque empirico, racional y trans-
versal, en el que las variables se observaron sin ninguna manipulacién
por parte del investigador y los datos fueron recabados en un momento
especifico del tiempo (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014). Para
este estudio se ha optado por la propuesta de medicién del CO de Acero
(2003), ya que las dimensiones que considera son propias de las relacio-
nes que se presentan en una IES y que, a su vez, implican la clasificacién
de los factores de riesgo psicosocial que se encuentran en la NOM-35.
La investigacion se desarrollé en dos etapas; en la primera, se realizo
la revision bibliografica que permitié el desarrollo del marco teérico
que da cuenta de la vigencia e interés académico por la investigacion
sobre la importancia del CO en las 1ES, asi como la perspectiva desde
la cual se realizaria el estudio; en la segunda, se aplicé un cuestionario

validado por Acero (2003).

Muestra y recoleccion de datos

El instrumento aplicado se estructuré en tres apartados. El primero
solicitaba informacién sociodemografica que permitié caracterizar la

muestra con base en género, edad, estado civil, escolaridad, antigiedad
en la 1ES y tipo de contratacion, entre otros. El segundo constaba de 55
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items que contemplan las nueve dimensiones de Acero (2003) que, para
efecto de esta investigacion, se conjuntaron en seis, con las cuales se mi-
di6 el CO en funcién de: relaciones interpersonales, cohesion de grupo,
calidad de vida laboral, motivacion, politicas y reglamentos; estos items
se disefiaron en una escala tipo Likert de cinco niveles de valoracion
que, de acuerdo con Bustamante-Ubilla et al. (2016), son una forma
de medicién de percepciones pertinente y valida. El tercer apartado
incluy6 cinco items sobre factores de igualdad de género e inclusion
social de acuerdo con la NOM-035, en los que se utiliz6 una escala de
respuesta dicotémica. Se codificaron y analizaron los datos obtenidos
con el programa IBm SPSS Statistics 24 y los resultados se explican a
continuacion.

La poblacién sujeta a estudio fue de 530 docentes, 290 de tiempo
completo (PTC) y 240 de tiempo parcial (hora-semana-mes, HSM). La
muestra calculada fue de 315 docentes con un nivel de confianza de 95
por ciento y un margen de error de 5 por ciento, aplicando un mues-
treo no probabilistico, estratificado a partir de los cuatro campus de la
Unacar y con una participacién proporcional de las ocho facultades,
dos preparatorias y la direccion de deportes e idiomas, en las cuales se
encuentran adscritos sus docentes.

Técnica de andlisis de datos

El trabajo responde a un estudio de enfoque cuantitativo; se recurri6
a la estadistica descriptiva para exponer las principales caracteristicas
de la muestra no probabilistica de sujetos que participaron. Para medir
fiabilidad del instrumento, se aplicaron dos herramientas: el analisis de
consistencia interna a través del Alfa de Cronbach, con el proposito de
establecer la medida en la cual el concepto de CO esta presente en cada
uno de los items de las dimensiones de relaciones interpersonales, co-
hesion de grupo, calidad de vida laboral, motivacion y politicas y regla-
mentos, y liderazgo; esto permiti6 determinar el grado en el que éstos
se correlacionan entre si (Campo-Arias y Oviedo, 2008; Carretero-Dios
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y Pérez, 2005), arrojando una fiabilidad de 0.93 (véase la tabla 1); por
tal motivo, se infiere que los resultados manifiestan consistencia interna.

TaBLA 1.
RESULTADO DEL ANALISIS DE CONFIABILIDAD

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach Alfa.de Cronbach ba:% ada en NuUm. de elementos
elementos estandarizados

.930 933 54

Fuente: elaboracién propia.

Para la dimensiéon que incluy6 factores de igualdad de género e inclu-
sion social, de seis items, se utilizd una escala de respuesta dicotémica,
por lo que se utiliz6 la Kuder Richardson (KR-20). Los resultados arro-
jaron un valor de 0.188, asi como tres preguntas con discriminacion
negativa y tres con valores nulos para este parametro, lo que determino
un valor negativo para el Coeficiente Alfa y, por ende, un alto grado de
inconsistencia interna, por lo cual se propone hacer un replanteamiento
de estos items.

Las dimensiones que mostraron una confiabilidad buena son las de
Relaciones interpersonales, Cohesion de grupo, Motivacion y Lideraz-
go, que responden al trabajo que se realiza en la academia propio de
las 1ES, es decir, parecen responder al comin denominador del trabajo
realizado con los demas. Cabe sefialar que, dados los resultados de la
seccion antes sehalados, solo se realizara un analisis descriptivo con su
porcentaje de respuesta. La confiabilidad de las dimensiones se muestra
como buena (véase la tabla 2), a excepcion de la dimension de Igualdad
de género e inclusion social, situacion que se detalla a continuacion.
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TABLA 2.
CONFIABILIDAD DE LAS DIMENSIONES

Dimension Confiabilidad
Relaciones interpersonales 0.838
Cohesion de grupo 0.841
Calidad de vida laboral 0.782
Motivaciéon 0.80
Politicas y reglamentos 0.741
Liderazgo 0.849
Igualdad de género e inclusion social 0.188

Fuente: elaboracion propia.

Las dimensiones que resultaron con confiabilidad aceptable fueron las
de Calidad de vida laboral y Politicas y reglamentos, que se relacionan
con la gobernanza de la institucién y que responde a la gestion eficiente
y el gobierno eficaz, asi como los relacionados con la NOM-035 en
cuanto a los factores de riesgo psicosocial, especificamente en la subdi-
mension de Salud y bienestar fisico.

RESULTADOS
Encuestados, caracteristicas generales

De los encuestados que se desempenian como docentes, 47.0 por ciento
esta conformado por mujeres y 53.0 por ciento, por hombres. En cuan-
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to a su estado civil, 63.49 por ciento tiene compromiso al estar casado
o vivir en union libre y s6lo 26.51 por ciento era soltero en el momento
del estudio. De la muestra encuestada, 53.65 por ciento senal6 ser origi-
nario de Campeche, del que 47.9 por ciento es de Ciudad del Carmen,
10.5 por ciento es del estado de Tabasco, 8.9 por ciento de Veracruz
y 26.95 por ciento dijo ser originario de otros estados de la Republica
Mexicana. Tiene contratacion laboral por tiempo indeterminado 70.8
por ciento, mientras que 25.1 por ciento tiene una relacion laboral con
un contrato determinado y 4.1 por ciento de los docentes opt6d por no
declarar su estatus de contratacion.

Del personal docente que particip6 en la encuesta, 66.67 por ciento
ha logrado consolidar sus estudios a nivel posgrado; de ese porcentaje,
42.54 por ciento tiene estudios de maestria; éstos se encuentran concen-
trados en las facultades. Otro 28.57 por ciento se mantiene con el nivel
licenciatura, en tanto que sélo se present6 1.59 por ciento con estudios
técnicos y también 1.59 por ciento omiti6 su respuesta.

La edad promedio de los docentes fue de 41.64 anos, mientras que
su rango fue de 25 a 68 anos; 50 por ciento de los docentes tiene entre
37 y 47 anos, por lo que puede decirse que la planta de profesores de la
IES es joven. Destaca que los docentes que estan contratados por tiempo
determinado tienen en promedio 40.21 afnos con una desviacién es-
tandar de £9.070, en tanto los de contrato determinado tienen en pro-
medio 41.88 afos y una variabilidad de £6.72 afos, por lo que puede
afirmarse que son ligeramente mayores estos tltimos. En cuanto al area
de adscripcion, las facultades y areas con mayor poblacion: Ciencias de
la Salud que tiene 86, Ingenieria que cuenta con 81 y el Campus Il con
74 docentes son las que en la muestra tenian mayor representatividad
(véase la figura 1).
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FIGURA 1.
AREA DE ADSCRIPCION DE LOS PARTICIPANTES EN LA ENCUESTA

Centro de Idiomas IR 5.079
Facultad de Ingenieria [ 14.603
Tacultad de Derecho FE 5.079
Facultad de Ciencias Quimicas y Petroleras Iy 11429
Facultad de Ciencias Naturales BN 3.492
Facultad de Ciencias Econdmicas Administrativas I 10.159
Facultad de Ciencias de la Salud ey 15.873
Facultad de Ciencias de la Informacion I 6.667
Facultad de Ciencias de la Educacion  pummm 6.349
Deportes  Fy 3.810
Campus Sabancuy BN 3.500
Campus 2 I 13651
NR § 317

Porcentaje

Fuente: elaboracion propia a partir del andlisis con SPSS.

La antigiiedad laboral en los docentes de contratacién indeterminada
es de 12 anos con 18 dias, considerandose una desviacion estandar (DE)
de 6 anos con 6 meses y de 7 afios con 11 meses el promedio para
los contratados por tiempo determinado, validandose una DE de £ 6
anos con 4 meses. Finalmente, en cuanto al promedio de horas frente a
grupo fue de 17.08, con una desviacion estandar del estudio de £8.202
y un rango de 3 a 40 horas; la moda se estableci6 en 20 horas. Las horas

frente a grupo de 50 por ciento de los profesores se ubican entre 12 y
20 horas.

Dimensiones del clima organizacional

Como se ha senalado, para evaluar el CO se consideraron las dimensio-
nes propuestas por Acero (2003), a las que se adicion6 igualdad de géne-
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ro e inclusion social, que tendran que replantearse dado el alto grado de
inconsistencia interna obtenido. A su vez, algunas de estas dimensiones
se subdividieron de acuerdo con el ambito en el que se presentan (véase
la tabla 3). Los resultados mostraron una tendencia positiva, superiores
a 3, con excepcion de la subdimension de Bienestar y salud fisica como
parte de la vida laboral. En ese sentido, el docente encuestado conside-
ra que las actividades que realiza como parte de sus tareas le provocan
niveles de estrés que impactan en su estabilidad familiar y que, para su
cumplimiento, se exceden en su horario laboral.

TABLA 3.
RESULTADO CON BASE EN LAS DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

. . . . . Desviacion ~— Promedio de
Dimensiones Subdimensiones Media

estdndar la dimension
Relaciones Compaﬁerisr}qo Y 3.75 1.12
interpersonales colaboracién 3.59
Comunicacién 3.51 1.19
Cohesion de grupo Trabajo en equipo 3.64 1.16
3.69
Productividad 3.78 1.14
Calidad de vida Bienestar y salud fisica 2.92 1.42 330
laboral Condiciones de trabajo 3.56 1.26
Sentido de pertenencia 3.94 1.11
Motivacion 3.81
Satisfaccion laboral 3.63 1.20
Politi
onneasy Derechos y obligaciones 3.57 1.21 3.57
reglamentos
Liderazgo 3.46 1.27 3.46

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos de la encuesta.

268 & MYRNA DELFINA LOPEZ NORIEGA / LORENA ZALTHEN / ANTONIA MARGARITA CARRILLO MARIN



GIg Clg c1g N
exoqrey
000 000 (reaorenq) S1g “pIA op PEPIED)
I <OPT =16V UOSsIe9{ 9P UQIIE[ILION)
Clg ¢1g N
000’ (reaorenq) 515 odna§ op ugsayor)
I LO0TL UO0SIEdJ 9P UOIIR[ILION)
CIg N
5 soreuostodoyur
rI9IR[Iq) ‘ST
(esorenq) Sig SOUOTIR[IY
I UO0SIedJ 9P UOIIR[ILION)
oS SOQUAUD]FL — p40qD) VP2 ognis SapuosiaGian
1 Csvoyyog P p prpyvy) p ugisayor) SIUOLIV]R

TYNOIDVZINVOMO VINI'TO TAd SANOISNAWIA SVT Ad NOSUVEJ 4d SANOIDVITINON)
VIV,

EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LAS INSTITUCIONES DE EDUCACION ¢ 269



“)$9NOUD [ 9 sojep sof op nued e erdoxd uoeIoqRd IUAN,]

‘(Texareqiq) 10°0 [PATU [9 U BATIEDTJTUSIS 9 MOR[ALIOD BT “sye

clg qle (253 GI¢ cIg (A% N
000° 000° 000° 000° 000’ (reroreqiq) S1g 087e19pT]
I =098 SILY aae WwPEC WwSLY UOSIEI] 9P UOIIL[ALIO))
qle ¢Ig GI¢ cIg [ N
3 SOIUWIR[30
° . N N rId)ell ‘ol
000 000 000 000 (fesoreqiq) Sig A seongog
I w179 mrds WOLSE L0687 U0sIe9d 9p UQLE[ILION)
(253 GI¢ clg CI¢ N
000’ 000’ 000° (reroreiq) S1g UQIBADON
1 WwOLY w166 L9067 U0sIe9d 9p UQLE[ILION)
o SOQUAUD]FL p40qD) VP2 ognis sapuosiagian
062DAIPY U0V, . .
. N\N A. § QM.NN\NNQ& o .N E &Q N@BN\B\U &S Q\Q.tﬁ\e@ QNS.NQQNNMN

270 <& MYRNA DELFINA LOPEZ NORIEGA / LORENA ZALTHEN / ANTONIA MARGARITA CARRILLO MARIN



De manera global, la dimensién relacionada con la motivacién arro-
j6 el mayor puntaje global, 3.81, especificamente en cuanto al sentido
de pertenencia, con 3.94. Pese a los resultados positivos existen areas de
oportunidad que deben ser motivo de una mejora en todas las dimen-
siones del CO, al encontrarse casi todas con una calificacion entre 3 y 4,
aunque encontramos que, en Calidad de vida, Politicas y reglamentos,
asi como Liderazgo, son las dimensiones con puntuaciéon mas baja.

Se realizo un analisis de correlacion para determinar la concordan-
cia de las dimensiones elegidas como parte del analisis del CO (véase la
tabla 4) y se encontrd que existe correlacion significativa entre todas sus
dimensiones, pues la significacion es 0.000, por lo tanto, menor de 0.01.
Por otro lado, en todos los casos la correlacion de Pearson es positiva,
por lo que se trata de una relaciéon que tiende de moderada a fuerte.

En el caso de las dimensiones Relaciones interpersonales y Cohe-
sion de grupo, esta asociacion se muestra como la de mayor fuerza. En
ese sentido, puede afirmarse que la cohesion es una de las caracteristicas
que le brinda a un grupo mayores ventajas, en estructura y en funciona-
lidad; le permite alcanzar sus metas de manera mas rapida y satisfacto-
ria, relaciones vitales en las 1S, dado el trabajo que se realiza al interior
de los Cuerpos Académicos y Academias.

CONCLUSIONES

Para iniciar, es prudente senalar que el instrumento construido a par-
tir de las dimensiones de Acero (2003) permite medir de una manera
confiable el concepto de CO vy su presencia en cada uno de los items
de las dimensiones de Relaciones interpersonales, Cohesion de grupo,
Calidad de vida laboral, Motivacion y politicas y reglamentos, y Lide-
razgo, lo que se confirmé en el andlisis de correlacion para determinar
el grado en el que éstos se correlacionan entre si: de manera positiva,
tendiendo de moderada a fuerte esa relacion. En lo que se refiere a los
seis items de la dimension que incluy6 factores de Igualdad de género e
inclusion social, integrados al documento original, se presenté un alto
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grado de inconsistencia interna, por lo cual se propone hacer un re-
planteamiento de estos items, o bien, cambiar la forma de respuesta de
dicotémica a escalar, por lo que no se puede ser concluyente en cuanto
a estos items.

Con base en los resultados extraidos del analisis, puede afirmarse
que el CO, entre los docentes de las diferentes facultades y areas de la
IES, es considerado, con base en las afirmaciones de éstos, de regular a
bueno. En general, el CO, medido a partir de las dimensiones anterio-
res, puede considerarse regular con una tendencia hacia una mejora,
tal y como se muestra en la tabla 2. Las seis dimensiones que si fueron
analizadas fueron calificadas por encima de 3, aunque la motivacion fue
la mas cercana a una calificacion de 4 (buenas), reforzada por la subdi-
mension de Sentido de pertenencia, con 3.94. Por otro lado, la dimen-
sion Calidad de vida fue la que recibi6 una calificacién menor, la que en
su subdimensién de Bienestar y salud fisica fue calificada con 2.92, en
la que debe ponerse espacial atencion, dado que es parte fundamental
de la NOM-035.

Finalmente, con base en el analisis de correlacion, se determind
que, entre las dimensiones Relaciones interpersonales y Cohesion de
grupo, esta asociaciéon se muestra como la de mayor fuerza, seguida de
la relacién que se presenta entre las dimensiones Politicas y reglamentos
y Motivacion, con una fuerza superior a moderada. Sobre ello, es im-
portante senalar que en las IES los docentes resultan fundamentales para
sacar adelante la mision misma de la institucion, por lo que es necesario
que compartan los valores de la Universidad y trabajen en consonancia
con los ejes y objetivos plasmados en su Plan de Desarrollo Institucional
(PDI), para entre todos conseguir las metas generales, considerando dos
areas fundamentales para el CO: la comunicacién organizacional y la
gobernanza de la institucién.

Ahora bien, para determinar la cohesion grupal, entre los diferentes
aspectos grupales que hacen posible la cohesién de grupo se encuentran
las relaciones interpersonales, es decir, la interaccion reciproca entre dos
o mas personas, las relaciones sociales que, como tales, se encuentran
reguladas por las leyes e instituciones de la interaccion social. De mane-
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ra similar, entre las dimensiones Politicas y reglamentos y Motivacion,
esta asoclacion se muestra con una fuerza superior a moderada. Por
otra parte, tiene que reconocerse el caracter individual de cada uno de
ellos, por lo que la institucién debe mantener informados a sus docentes
de manera permanente sobre sus propias politicas, valores, reglamentos
y, en general, acerca de todo aquello que defina las bases que regira la
vida universitaria docente.

Finalmente, la evaluacion del CO ha permitido contar con un diag-
nostico para el establecimiento de propuestas que contribuya en la toma
de decisiones de la alta direccién respecto al rumbo y a la forma en la
que se logran los objetivos, para lo cual, si bien existen diversas herra-
mientas de medicion que invariablemente consideran el factor humano,
clave en las IEs, entre esos instrumentos destaca la encuesta como uno
de los instrumentos de medicion del CO mas efectivos, pues, como se
muestra, ha permitido recoger mas datos de una mayor cantidad de
docentes, en menos tiempo.

En el caso que nos ocupa, la Unacar, la evaluacion del CO ha per-
mitido a los mandos superiores, tanto de la administraciéon como de las
diferentes escuelas y facultades, hacer conciencia y determinar estrate-
gias que generen un CO idéneo para presentar resultados satisfactorios
dentro de entornos de trabajo que estimulen el logro de los resultados
establecidos; en primera instancia, y mas alla de los ya planteados a lo
largo del tiempo de aplicacién de dicho instrumento, éste ha contri-
buido a mejorar las relaciones interpersonales entre colaboradores, ha
permitido adecuar las formas de trabajo a las condiciones propia de
cada unidad de trabajo y que la comunicacion fluya de una manera mas
ordenada y dirigida a la actividad propia de cada miembro. Finalmente,
habra que continuar trabajando en generar la estrategia necesaria para
consolidar un CO 6ptimo mediante el desarrollo de un plan estratégico
de comunicaciéon que coadyuve a perfeccionar la calidad de la comuni-
cacion organizacional, continuar mejorando la gobernanza de la insti-
tucién, con lo cual se consolide un entorno organizacional favorable en
la institucion.
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;Como medir la proporcionalidad
en los sistemas de comisiones?
Hacia la microlegislacion en México

Gabriela Magdaleno del Rio

Universidad Nacional Autébnoma de México

RESUMEN

1 objetivo de este capitulo es presentar una propuesta tedrica
metodologica para medir la proporcionalidad en los sistemas de
comisiones desde la perspectiva de la organizacion legislativa.
En Ciencia Politica existe una vasta literatura sobre organizacion
legislativa. Sin embargo, dentro de esta literatura poco se ha hablado
sobre el proceso de conformaciéon de comisiones en México. La organi-
zacion legislativa se refiere a las decisiones colectivas para la asignacién
de recursos y derechos parlamentarios. Los espacios en comisiones son
recursos y derechos parlamentarios relevantes que se asignan a los legis-
ladores dentro de los congresos. Considerando la relevancia de estos es-
pacios, es importante hablar sobre cémo debe ser su conformacion para
fortalecer la institucionalizacion legislativa y, por ende, la democracia.
En esta investigacion se considera fundamental que en las legislaturas
se conformen comisiones legislativas proporcionales para un desarrollo
organizacional democratico. La proporcionalidad permite que las co-
misiones se conviertan en microlegislaturas para el proceso de toma de
decisiones y que en las discusiones y decisiones participen la mayoria o
todas las fuerzas partidistas representadas en la legislatura, lo que hace
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menos probable que los partidos politicos centralicen temas que ellos
consideran que puedan beneficiarlos y se genere una serie de contrape-
sos en el interior de la legislatura. Para poder generar proporcionalidad,
es importante tener claro su definicién y forma de medicion en la rea-
lidad. Por ello, en esta investigacion, a partir de un analisis exhaustivo
sobre lo que implica hablar de proporcionalidad en Ciencia Politica y
cémo puede aplicarse al estudio de las comisiones legislativas, se plantea
una propuesta de definicién y medicién con el objetivo de, a largo plazo,
desarrollar investigaciones para fortalecer las discusiones en torno a este
tema y generar propuestas de cambio institucional en los congresos en
México.

Palabras clave: instituciones politicas, Poder Legislativo, organizacion le-
b b
gislativa, sistema de comisiones, proporcionalidad legislativa.

INTRODUCCION

La organizacion legislativa se refiere a las decisiones colectivas para la
asignacion de recursos y derechos parlamentarios a los legisladores o
grupos de legisladores en los congresos. Las formas de organizacién
legislativa influyen directamente en el comportamiento de los legislado-
res, en el de la legislatura en el sistema politico (Khrebiel, 1991, 2001)
y en el desarrollo democratico del régimen politico (Diamond, 1999).
Un recurso y derecho parlamentario significativo para los legisladores
son los espacios en las comisiones legislativas. A las decisiones colectivas
que se toman dentro de la legislatura para asignar los espacios en co-
misiones se le llama proceso de conformacién de comisiones o proceso
de asignacion de comisiones. Como resultado de este proceso, cada uno
de los partidos politicos representados en la legislatura obtiene un por-
centaje de asientos y presidencias. Estos resultados son favorables para
la institucionalizacion legislativa cuando los partidos politicos obtienen
un porcentaje de espacios en comisiones igual o similar al porcentaje de
curules que obtuvieron en la legislatura mediante la votacion ciudadana
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y la transformacién de votos en escafios por parte del sistema electo-
ral. Es decir, cuando hay una proporcionalidad entre la composicion de
las comisiones y la conformacién de la legislatura. La proporcionalidad
permite que las comisiones se conviertan en microlegislaturas para el
proceso de toma de decisiones, y que en las discusiones y decisiones
participe la mayoria o todas las fuerzas partidistas representadas en la
camara, lo cual hace menos probable que los partidos politicos centrali-
cen temas que ellos consideran que puedan beneficiarlos.

En investigaciones sobre institucionalizacién de las legislaturas, una
de las variables asociadas con una institucionalizacion fuerte es una
composicion proporcional de las comisiones legislativas (Beer, 2003;
Fish, 2006; Mattson y Strom, 1999; Olson y Crowthier, 2002; Cox,
2008). Una institucionalizacion legislativa fuerte esta asociada con una
democracia fuerte (Beer; 1999; Fish, 2006).!

La proporcionalidad en comisiones permite que los partidos politi-
cos representados en la legislatura estén incluidos de una manera justa
a su porcentaje de curules que obtuvieron por medio de la votacion ciu-
dadana y de la transformacion de votos en escafios, que lleva a cabo el
sistema electoral del régimen politico. Ademas, impide que los partidos
politicos coopten temas que consideran que pueden beneficiarlos. La
relevancia de este tema se incrementa en regimenes que han establecido
sistemas electorales con representacion proporcional. La representacion
proporcional trata de reproducir con la mayor fidelidad posible en el
parlamento las fuerzas sociales y los grupos politicos existentes en la
poblacion (Colomer, 2004a, 2004b, 2007). Por ende, vale la pena que
en los principales 6rganos de decision dentro de la legislatura, entre
éstos las comisiones, se incorporen las fuerzas partidistas que lograron
colocarse gracias a este sistema electoral.

Tan importante es el tema de la proporcionalidad en comisiones
que en varias legislaturas en el mundo se ha instaurado en su normati-

" Es importante mencionar que no necesariamente la proporcionalidad en
comisiones genera mayor democracia, es decir, no es una relaciéon causal. Lo que
si puede suceder es que la proporcionalidad genere una mayor institucionalizacién
legislativa que refuerce la democracia en un sistema politico.
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vidad,? lo cual quiere decir que en varios paises de distintos continentes
se ha considerado la proporcionalidad para regular la forma en la que
se repartiran los espacios en comisiones como recurso y derecho funda-
mental para los legisladores.

El objetivo de este capitulo es desarrollar las siguientes cuestiones:
primero, ;por qué es importante el proceso de conformaciéon de comi-
siones legislativas y que sus resultados sean proporcionales a la confor-
macion de la legislatura a la que pertenecen? y, segundo, ;como medir
la proporcionalidad en comisiones?

Con respecto a la importancia del proceso de conformacion de co-
misiones, a grandes rasgos, en este capitulo se menciona que este proce-
so es una forma de organizacion legislativa. Como forma de organiza-
cion legislativa, tiene un impacto importante en la institucionalizacion
de las legislaturas y, por ende, en la democracia de un sistema politico.
Para desarrollar esta idea, en el primer y segundo apartados se expo-
nen los siguientes puntos: concepto de organizacion legislativa; como la
organizacion es una variable determinante en el nivel de institucionali-
zacion de una legislatura que, a su vez, es relevante para la democracia;
por qué el proceso de conformaciéon de comisiones es una forma de
organizacion legislativa y por qué este aspecto de las legislaturas es tan
relevante para la institucionalizacion legislativa y la democracia.

Para que el proceso de conformacion de comisiones contribuya a
la institucionalizacién de comisiones, y éste, a su vez, a la democra-
cia, sus resultados deben tener una particularidad: ser proporcionales
a la conformacion de la legislatura. En otras palabras, las comisiones
legislativas deben reflejar la representacion partidista de la legislatura y
conformarse como minilegislaturas. Esta condicién ha sido considerada
en varios paises y parlamentos mundiales, por lo cual se ha incluido
en las leyes que regulan el funcionamiento legislativo. Para ahondar en
esta cuestion, en el tercer apartado de este capitulo, se explica como

?Por ejemplo, en Argentina, Bulgaria, Canada, Costa Rica, El Salvador, Francia,
Alemania, Hungria, India, Irlanda, Japon, Jordania, Namibia, Portugal, Rumania,
Rusia, Senegal, Tailandia y Estados Unidos (Union Interparlamentaria, 2007).
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la proporcionalidad contribuye a la institucionalizacion legislativa y, en
general, por qué es importante para la legislatura.

Considerando la importancia de la proporcionalidad en comisio-
nes legislativas, la principal pregunta de este trabajo es: ;como medir
y analizar si las comisiones legislativas son proporcionales? A pesar de
que la proporcionalidad en comisiones, tanto en la teoria como en la
normatividad legislativa en el mundo, es considerada como una varia-
ble importante para la institucionalizacion legislativa, poco se ha dicho
sobre ésta, por lo que esta pregunta no ha sido del todo resuelta por
la literatura sobre estudios legislativos. Por ello, uno de los principales
objetivos de este capitulo es desarrollar una propuesta teérica-metodo-
logica para poder responderla.

ORGANIZACION LEGISLATIVA, INSTITUCIONALIZACION
LEGISLATIVA Y DEMOCRACIA

Khrebiel (1991) define la organizacion legislativa como el conjunto de
decisiones colectivas que se toman en una legislatura para asignar re-
cursos y derechos parlamentarios. Para este autor, son recursos todos
aquellos elementos que permiten que los legisladores adquieran expe-
riencia politica. Sin recursos, los legisladores no pueden conocer sobre
el contenido y consecuencias de las politicas legislativas. Los derechos
parlamentarios son los instrumentos que tienen los legisladores para la
libre expresion de la experiencia politica. Sin los derechos parlamenta-
rios, los legisladores no pueden hacer contribuciones destacables a los
productos legislativos (Khrebiel, 1991).

La organizacién legislativa tiene importantes consecuencias en los
niveles macro y micro. En el micronivel, influye en el comportamiento
de los legisladores. En el macronivel, lo hace en el comportamiento de
la legislatura en el sistema politico. En términos mas concretos: la ma-
nera en la que los legisladores reparten los derechos y recursos parla-
mentarios afecta los niveles de experiencia politica, la efectividad con la
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que cada legislacion es implementada y la importancia de la legislatura
en el proceso gubernamental y en el sistema politico (Khrebiel, 1991).

Palanza, Scartascini y Tommassi (2013, 2013b) establecen que las
formas de organizacion de los congresos son relevantes para determi-
nar los niveles de institucionalizacion legislativa. Estos mismos autores
definen la institucionalizacion legislativa como una propiedad de algu-
nos sistemas de interaccion que se asocia con un mayor reconocimien-
to y formalizaciéon de ciertas maneras de tomar decisiones y hacerlas
cumplir. O, como bien menciona Puente (2006), la institucionalizacién
legislativa implica que una asamblea representativa adquiera atributos
institucionales a lo largo del tiempo con el fin de obtener capacidad de
influencia en las decisiones legislativas.

En un régimen autoritario, estas caracteristicas pueden funcionar:
las legislaturas pueden tener un conjunto de 6rganos formales y nor-
mas para regular la mayor parte de sus procesos internos, etcétera. Sin
embargo, la autonomia y el control de la legislatura son los que mas se
ven minimizados. La autonomia politica, plantea Puente (2006, 2010),
se refiere al ejercicio de la potestad parlamentaria para conducir sus
asuntos internos con independencia de otras instituciones y de acuerdo
con sus propias reglas, intereses y valores. Cuando un sistema politi-
co transita de un régimen autoritario a uno democratico, la legislatura
tiene que consolidar su autonomia. El control parlamentario se refiere
a la capacidad de la legislatura para examinar, vigilar y supervisar al
gobierno y a los organismos publicos, con inclusion de la politica y la
legislacion (Donnatto, 1998, 2006; Unién Interparlamentaria, 2007).

En esta investigacion, se pone énfasis en estos dos aspectos de la ins-
titucionalizacion: la autonomia politica y el control parlamentario. Por
ello, cuando se hable de institucionalizacion legislativa, se referird a la
capacidad de las legislaturas para limitar, examinar, vigilar y supervisar
al Ejecutivo y a los organismos publicos, y para controlar los abusos de
poder.

Fish (2006) y Palanza et al. (2013, 2013b) han llevado a cabo in-
vestigaciones que comprueban que una alta institucionalizacion de las
legislaturas tiene efectos positivos sobre el funcionamiento de las demo-
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cracias. A grandes rasgos, lo que hacen estos autores es medir la insti-
tucionalizacion en varias legislaturas en el mundo y cruzar estos datos
con indices sobre democracia. Para ambos autores, los resultados de las
correlaciones han sido positivos.

En resumen, en este apartado se desarrollaron los argumentos teori-
cos que permiten entender por qué es importante la organizacion legis-
lativa. A grandes rasgos, como se menciono a lo largo de este apartado,
la organizacién legislativa influye en los niveles de institucionalizacion
legislativa, la cual, a su vez, esta asociada con la autonomia y el control
parlamentario, ambos, aspectos importantes para el desarrollo y conso-
lidacion de la democracia (véase la figura 1).

Ficura 1.
ORGANIZACION LEGISLATIVA, INSTITUCIONALIZACION LEGISLATIVA Y DEMOCRACIA

Autonomia
politica

Organizacion Institucionalizaciéon

legislativa g legislativa \

Democracia

Fuente: elaboracion propia con base en Krehbiel (1991) y Carey (2006).

PROCESO DE ASIGNACION DE COMISIONES
COMO UNA FORMA DE ORGANIZACION LEGISLATIVA

Diversos autores han definido los sistemas de comisiones como la prin-
cipal base organizacional de las legislaturas (Lee y Shaw, 1979; Eulau y
Macluggage, 1985; Alcantara, 2005; Rivera, 1998). Estas definiciones
coinciden en tres aspectos: primero, en considerar las comisiones como
intermediarias entre los legisladores y el pleno en el proceso de toma de
decisiones; segundo, que se conforman a partir de areas tematicas, por
lo cual puede establecerse que son 6rganos especializados; y, tercero, en
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que son 6rganos a los cuales se les conceden tareas especificas relaciona-
das con los temas en los que estan especializadas, con el fin de promover
una mayor eficiencia legislativa.’

Estas caracteristicas estan relacionadas con el principal objetivo por
el que fueron creadas las comisiones: dividir el trabajo sobre la base
de la especializacion, lo que trae como consecuencia la optimizacion
de resultados, pues a través del funcionamiento de las comisiones es
posible analizar con mas cuidado y profundidad los asuntos que seran
debatidos y resueltos por el pleno. Las comisiones contribuyen a distri-
buir el trabajo, a la vez que permiten un tratamiento mas particular de
los asuntos y actian como un filtro, dando posibilidad a los congresos
de priorizar entre las muchas iniciativas que entran (Molinelli, Palanza
y Sin, 1999).

Hay que considerar que las comisiones son mas que 6rganos que
facilitan las labores de los congresos y agilizan el proceso de toma de de-
cisiones. Una vision normativa ve las comisiones legislativas s6lo como
organos de los congresos que tienen entre sus principales funciones el
analisis, estudio y redaccion de documentos que son sometidos a su con-
sideracion. Sin embargo, dicho concepto, menciona Gonzalez (2000),
es estrecho frente a la realidad actual de las comisiones, pues la evolu-
ci6n de los congresos las ha llevado a ser algo mas que simples érganos
de andlisis, puesto que pueden asumir un poder decisivo en ciertas ma-
terias. Como érganos encargados de recibir, analizar, aprobar o recha-
zar iniciativas, que ademas tienen entre sus funciones investigar, vigilar
y llamar a rendir cuentas al Ejecutivo y a la administracién publica, se
convierten en un contrapeso importante.

* Los sistemas de comisiones se componen por un conjunto de comisiones
legislativas que tratan distintas tematicas vinculadas con el desarrollo politico, social y
econémico de un régimen politico. Por ello, en esta investigacion, cuando se refiera a
comision legislativa se estara refiriendo a una en particular que puede tratar x tema.
Cuando se hable de sistema de comision, se referird a mas de una comision legislativa,
instauradas en una legislatura.
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Para que las comisiones lleven a cabo las funciones mencionadas,
tienen que conformarse con cierto nimero de legisladores, lo cual im-
plica que, al inicio de cada periodo legislativo, tenga que llevarse a cabo
un proceso de toma de decision en el que no solamente se repartiran
asientos entre los legisladores, sino, mas bien, una serie de recursos y
derechos parlamentarios. Los espacios en comisiones son un recurso
porque, al ser espacios en los que se desarrollan tareas y funciones rela-
cionadas con distintas tematicas, los legisladores adquieren experiencia
politica. También adquieren experiencia politica cuando se enfrentan
a las distintas negociaciones que se dan dentro de las comisiones para
tomar decisiones sobre un tema. La literatura sefiala que los sistemas
de comisiones proveen recursos que pueden ayudar a los legisladores a
ganar reelecciones y/o a avanzar hacia otras posiciones politicas, en la
medida en que son una fuente de oportunidades para ganar experiencia
politica y visibilidad ante la opinién publica y el partido (Mayhew, 1974;
Fiorina, 1989; Ansolabehere y Gerber, 1997; Heat et al., 2005). Como
mencionan Heath e/ al. (2005), los sistemas de comisiones constituyen
fuentes de poder en las carreras politicas de los legisladores.

Los espacios en comisiones también son un derecho parlamentario.
Primero, porque los legisladores, como miembros del Congreso, tienen
que pertenecer a estos 6rganos. Segundo, porque son instrumentos que
los legisladores tienen para la libre expresion de su experiencia politica.

Entonces, el proceso de asignaciéon de comisiones puede definir-
se como una forma de organizacion legislativa, ya que es un proceso
que implica un conjunto de toma de decisiones colectivas para asignar
asientos en comisiones, los cuales pueden ser considerados como signi-
ficativos recursos y derechos parlamentarios para los legisladores (véase

la figura 2).

d COMO MEDIR LA PROPORCIONALIDAD EN LOS SISTEMAS DE COMISIONES? = 287



Ficura 2.
PROCESO DE ASIGNACION DE COMISIONES
COMO FORMA DE ORGANIZACION LEGISLATIVA

Recurso

.. . . . arlamentario
Organizacion Proceso de asignacion Espacios en / p

comisiones

legislativa > de espacios en R comisiones
\ Derecho
parlamentario

Fuente: elaboracién propia con base en Krehbiel (1991) y Carey (2006).

En términos de Polsby (1968), es importante estudiar este proceso por-
que la organizacion de un sistema de comisiones provee indicadores de
la complejidad interna que la legislatura ha adquirido (Palanza et al.,
2013). Por su parte, Mattson ef al. (1998) mencionan que los procedi-
mientos en comisiones hablan sobre los principios organizacionales de
un parlamento. Estos procedimientos definen conjuntamente las condi-
ciones en las que los comités hacen su trabajo.

PROCESO DE CONFORMACION DE COMISIONES
LEGISLATIVAS, PROPORCIONALIDAD,
INSTITUCIONALIZACION LEGISLATIVA Y DEMOCRACIA

Los procedimientos para la asignacion de comisiones pueden variar de
una legislatura a otra. Sin embargo, desde la perspectiva de esta inves-
tigacion, solo hay una forma que contribuye a la institucionalizacién
legislativa que es fundamental para la democracia: la proporcionalidad.
De esta manera, idealmente, la forma en la que los espacios en comi-
siones, como recursos y derechos parlamentarios, deben repartirse es
considerando el porcentaje de representacion que tienen los partidos
politicos. En otras palabras, las comisiones legislativas deben confor-
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marse como minilegislaturas en las que cada una de las fuerzas politicas
del Congreso esté representada de acuerdo con el porcentaje de curules
que obtuvieron (véase la figura 3).

Ficura 3.
INFLUENCIA DEL PROCESO DE ASIGNACION
DE COMISIONES EN LA DEMOCRACIA

Proceso de asignacion

Organizacion de espacios en Institucionalizacion

Proporcionalidad N

legislativa comisiones legislativa

Autonomia Control

politica parlamentario

Democracia

Fuente: Elaboracién propia con base en Krehbiel (1991) y Carey (2006).

Pero ¢por qué es importante que exista proporcionalidad en los siste-
mas de comisiones? Una reparticién proporcional entre los partidos
politicos en los sistemas de comisiones contribuye al fortalecimiento
de la autonomia legislativa y a su capacidad de control parlamentario
porque se apega a dos aspectos que definieron la composicion de la
legislatura y que son importantes para la democracia: el voto de la ciu-
dadania y el sistema electoral que se encarga de transformar los votos
en escanos. Ademas, una reparticiéon proporcional hace menos proba-
ble que una comision legislativa esté controlada por un solo partido
politico y que, por ende, el proceso de toma de decisiones no esté ma-
nipulado. En otras palabras, si no hay una reparticién proporcional,
puede ser que algtin partido politico tenga el monopolio de alguna o
de la mayoria de las agendas tematicas y que, por lo tanto, la autono-
mia de la legislatura se vea afectada. O bien, como mencionan Cox et
al. (2007): “la falta de representatividad de una comision, junto con el
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caracter intocable de las decisiones en comisiones, crea un ambiente
ideal para los intereses especiales”.

Ademas, la desconcentracion de poder dentro de las comisiones
legislativas contribuye a la autonomia de la legislatura, pues es menos
probable que haya una influencia directa de algiin grupo o institucién
ajena a la legislatura, como, por ejemplo, el Poder Ejecutivo.

En sistemas politicos sin reeleccion, es mas contraproducente que
exista una baja proporcionalidad partidista en sistemas de comisiones
porque los legisladores, en lugar de buscar la aprobacion de los elec-
tores para poder reelegirse, intentan maximizar los intereses de sus
partidos politicos.

En una democracia representativa, menciona O’Donnell (1992), las
politicas deben ser ejecutadas por una serie de poderes relativamente
autonomos; por ello, el proceso de toma de decisiones puede ser lento e
incremental. No obstante, para este autor, dichas politicas tienden a ser
inmunes frente a errores, y cuentan con una alta probabilidad de ser im-
plementadas. La autonomia de las instituciones incrementa la rendicién
de cuentas horizontal, lo cual significa que las instituciones de gobierno
pueden vigilarse entre si: “los actores politicos estan incorporados a una
red de relaciones de poder institucionalizadas. Dado que esas relacio-
nes pueden movilizarse para imponer un castigo, los actores racionales
evaluaran los costos probables cuando consideren emprender un com-
portamiento impropio” (O’Donnell, 1992: 67).

La importancia de la proporcionalidad se incrementa en regimenes
con sistemas electorales que incluyeron el mecanismo de representacion
proporcional, con el que se trata de garantizar que el mayor nimero
de ciudadanos se encuentre representado ante el érgano colegiado que
se elige mediante el voto (Espinosa, 2012; Nohlen, 1994). La represen-
tacion proporcional trata de reproducir con la mayor fidelidad posible
en el parlamento a las fuerzas sociales y a los grupos politicos existentes
en la poblacion. Se ha considerado este mecanismo como el garante
del pluralismo politico, ya que se busca la participaciéon de todos los
partidos politicos en la integracion del 6rgano legislativo segtin su repre-
sentatividad, una representacion aproximada al porcentaje de votacion
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total de cada partido, y asi evitar un alto grado de representatividad de
los partidos dominantes.

La importancia de la proporcionalidad no solamente se justifica de
manera teérica, sino empiricamente. En diversas legislaturas en el mun-
do, la proporcionalidad se ha considerado como una forma de integrar
las comisiones, por lo que se ha instaurado en las leyes organicas de las
legislaturas. Los actores politicos han considerado que una forma en la
que pueden configurarse las comisiones legislativas es cuidando la pro-
porcionalidad con la legislatura a la que pertenecen. Normativamente,
se espera que las comisiones sean un reflejo de sus legislaturas.

Desde la perspectiva de Tsebelis (1990), esta regla podria conside-
rarse como una norma eficiente, es decir, un precepto que pretende
promover los intereses de todos o de casi todos los actores, en este caso,
en la legislatura.*

Si se ha instaurado esta norma en una legislatura, habria que pre-
guntarse cuanto influye realmente en el proceso de conformacion de
comisiones, si so6lo con esta norma las comisiones legislativas logran ser
un reflejo de la legislatura a la que pertenecen. En general, si la norma
es una condicion suficiente para lograr la proporcionalidad en las co-
misiones.

Para responder estas cuestiones, es indispensable tener claros dos as-
pectos: primero, como medir y analizar la proporcionalidad legislativa;
segundo, qué se ha dicho en la literatura sobre los factores que explican
la proporcionalidad en comisiones. Estos dos puntos se desarrollaran en
los dos siguientes apartados.

*Tsebelis (1990) divide los entramados institucionales entre los que son eficientes
(aquellos que promueven los intereses de todos o cast todos los actores) y los que ¢l
llama redistributivos (aquellos que promueven los intereses de una coalicion frente
a otra). Estos ultimos los subdivide en instituciones de consolidacion (disefiadas para
promover los intereses del ganador) e instituciones de nuevo arreglo (disenadas para
dividir la coalicion existente y convertir a los perdedores en ganadores).
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C'COMO MEDIR LA PROPORCIONALIDAD
EN LAS COMISIONES LEGISLATIVAS?

El objetivo de este apartado es plantear una propuesta para medir la pro-
porcionalidad en las comisiones legislativas. En la literatura sobre estudios
legislativos, hasta ahora no se ha hecho. Sin embargo, en Ciencia Politica
el tema de la proporcionalidad no es nuevo. En los estudios sobre siste-
mas electorales, hay una vasta literatura sobre el tema y diversas propues-
tas para su medicion (Rae, 1967; Loosemore y Hanby, 1971; Gallagher,
1991). De las diversas propuestas que hay en esta literatura, se eligié aqui
el indice de Gallagher (IG). Para explicar las razones por las cuales se eli-
16 este indice, primero se expondra qué implica hablar de proporcionali-
dad en comisiones legislativas y cudles son los objetivos de medirla. Poste-
riormente, se planteara como el Indice de Gallagher ayuda a cumplir con
estos objetivos. Por ultimo, se establecera como calcular este indice para
medir proporcionalidad en comisiones legislativas.

Como ya se habia mencionado en apartados previos, la proporcio-
nalidad en comisiones es cuanto se considera el porcentaje de curules
que tiene cada partido politico en la asignaciéon de espacios. O cuanto
estan representadas en las comisiones las fuerzas politicas. Al igual que
en la literatura sobre sistemas electorales, lo que se busca es analizar
la correspondencia entre dos indicadores. En la literatura sobre estu-
dios electorales, se mide la correspondencia entre porcentaje de votos
y porcentaje de escanos.” En esta investigacion, se busca medir la co-
rrespondencia entre porcentaje de escanios y porcentaje de espacios en
comisiones.

La proporcionalidad también permite saber qué partidos politicos
estan sobrerrepresentado o subrepresentados. Un partido politico esta

> La proporcionalidad es una particularidad mediante la cual se evaltian los efectos
de los sistemas electorales. Particularmente, en la literatura sobre sistemas electorales,
la proporcionalidad se interpreta como el nivel de representatividad del cuerpo
elegido con respecto al electorado. Por ello, mientras mas alta sea la proporcionalidad,
mayor es el grado de representatividad vy las legislaturas estaran conformadas por las
orientaciones politicas que los ciudadanos votaron en las elecciones.
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sobrerrepresentado cuando su porcentaje de escafios es superior al por-
centaje de votos. Un partido politico esta subrepresentado cuando su
porcentaje de escanos es inferior a su porcentaje de votos.

La proporcionalidad en comisiones puede medirse de dos formas:
por comision legislativa o por sistema de comision. De qué forma se eli-
ja hacerlo depende de los objetivos de la investigacion. Particularmente,
el principal objetivo de investigacion es conocer qué factores dentro de
la legislatura afectan los niveles de proporcionalidad en las comisiones
legislativas. Para ello, la mejor forma de hacerlo es por comision legis-
lativa, ya que esta forma permite hacer comparaciones dentro de una
legislatura. Cuando quiere saberse qué factores tanto internos como ex-
ternos a la legislatura afectan los niveles de proporcionalidad, es mejor
hacerlo por sistema de comision. Particularmente, esta forma permitira
comparar paises o estados.

Medir la proporcionalidad por comision legislativa implica medir
sl un conjunto de fuerzas politicas tiene un porcentaje de representa-
cion similar al que tiene en la camara. Lo que se necesita es un indice
que permita conocer en conjunto cuan proporcional es una comision
legislativa. Por ello, los indices simples de proporcionalidad en sistemas
electorales no son utiles,® sino, mas bien, aquellos que generan un pa-
norama global de la proporcionalidad en relacién con el conjunto de
partidos. Hay tres indices en la literatura sobre sistemas electorales que
cumplen con este proposito: el indice de Rae (1967), el indice de Loo-
semore y Haby (1971) y el indice de Gallagher (1991). Estos tres indices
tienen en cuenta la diferencia entre el porcentaje de votos y el porcenta-
je de escanos que recibe cada partido, pero se distinguen en la forma en
la que computan las diferencias (Ocana y Onate, 1999).

El indice de Rae divide la suma de las diferencias entre escafos y
voto de cada partido entre el nimero de partidos que estan teniendo

% Algunos de estos indices son: 1.Restar el porcentaje de escafios obtenidos del
porcentaje de votos para saber en cuantos puntos de porcentaje se diferencia. 2.
Ratio de ventaja: dividir el porcentaje de escanos entre el porcentaje de votos para
determinar su relacion.
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en cuenta. Este indice tiene el grave problema de que es muy sensible a
los partidos pequenos y la presencia de este tipo de partidos distorsiona
el valor del indice. Este aspecto hace que se subestime la desproporcio-
nalidad en los sistemas multipartidistas con muchos partidos pequenos
(Ocana et al., 1999).

FORMULA.
InpICE DE RAE

Lz Vi — Eil
n

R =

Fuente: Rae (1971).

El indice de Loosemore y Hanby (1971) soluciona esta debilidad al di-
vidir la suma de las diferencias absolutas entre votos y escafios de cada
partido por dos, en lugar de por el nimero de partidos, como se hace en
el indice de Rae. Lo que permite esta formula es expresar la proporcio-
nalidad para el conjunto de la eleccién, en lugar de por partido politico
(Ocana et al., 1999). El inconveniente es que este indice, al contrario
del otro, genera un sesgo en el valor de la desproporcionalidad al alta
en los sistemas con varios pequenios partidos, lo que lleva a una serie de
anomalias.

FORMULA.
INDICE DE LOOSEMORE Y HANBY

1
LH =S|V, — B

Fuente: Loosemore y Hanby (1971).

Los problemas generados por los dos indices mencionados son solucio-
nados por el indice de Gallagher (IG), que refleja las grandes desvia-
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ciones entre el porcentaje de votos y escafios de los partidos pequenos,
al ponderar adecuadamente las desviaciones y elevar las diferencias al
cuadrado. Con esto se distorsiona la desviacion de todos esos partidos
pequenos agrupados (Ocana et al., 1999).

FORMULA.
INDICE DE GALLAGHER

1 n
ID = EZ(Vi = 5)?
i=1

Fuente: Gallagher (1991).

El IG hasta ahora es la mejor propuesta para superar una serie de debi-
lidades que expresan los otros indices. Por ello, en este trabajo se deci-
di6 retomarlo. Entonces, ahora la pregunta es como aplicar el IG para
medir la proporcionalidad en las comisiones legislativas. El primer paso
es calcular el porcentaje de escanos de los partidos politicos en la le-
gislatura y el porcentaje de espacios que tiene en cada comision cada
partido politico. Por ejemplo, si se va a investigar una legislatura con
13 comisiones, en cada una de éstas habra que contar cuantos espacios
tiene cada partido politico en términos de porcentajes.

Una vez que se conocen los porcentajes de los partidos politicos,
tanto en la legislatura como en cada una de las comisiones instauradas
en la legislatura, hay que proceder a hacer el calculo de la proporciona-
lidad por comision. Para ello, hay que restar el porcentaje de espacios
en comisiones menos el porcentaje de curules y elevarlo al cuadrado,
para cada uno de los partidos que constituyen la comision legislativa.
En seguida se suman todos los resultados de las restas y se dividen entre
dos. Al resultado de esta tltima operacion se le saca raiz.

Regularmente, en las comisiones legislativas se instituye una figura
de liderazgo, la cual, muy a grandes rasgos, se encarga de fijar la agenda
de las comisiones, organizar las reuniones e, incluso, manejar los recur-
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sos de las comisiones. Para medir la proporcionalidad en el reparto de
este tipo de espacios en comisiones, se tiene que hacer el mismo pro-
cedimiento descrito previamente. La tnica diferencia es que hay que
contar el nimero de presidencias por partido politico en la legislatura,
lo que implica que el resultado de proporcionalidad siempre es por sis-
tema de comision y no por comision legislativa. Si se quiere profundizar
en el andlisis de la proporcionalidad en la reparticién de espacios de
liderazgo en comisiones, puede verse qué tipo de partido politico es el
que esta liderando la comisién: el partido mayoritario, algtin partido de
oposicion, un partido minoritario, etcétera.

Otro aspecto importante es como interpretar los resultados del
IG. Este indice adquiere valores que pueden ir del 0 en adelante. A
diferencia de otros indices, éste, entre mas cercano esté al cero implica
mayor proporcionalidad y mientras mas se aleje implica mayor des-
proporcionalidad.

Lo que no enuncia este indice es qué esta causando desproporcio-
nalidad en las comisiones: la sobrerrepresentacion o la subrepresenta-
cion de los partidos politicos. Para averiguar esto, se propone calcular
la proporcionalidad por partido politico. Para ello, se puede utilizar la
formula del ratio de ventaja, en la que se divide el porcentaje de espa-
cios en comisiones entre el de escanos por partido politico. Los resulta-
dos de este indice se leen de la siguiente forma: si es igual a 1, implica
una representacion perfecta; si esta por debajo del 1, expresa que hay
subrepresentacion; si esta por arriba del 1, expresa que hay sobrerre-
presentacion.

CONCLUSIONES

El principal objetivo de este capitulo fue justificar la relevancia de inves-
tigar y analizar la proporcionalidad en las comisiones legislativas. Para
ello, primero, se explicé que la proporcionalidad en comisiones es resul-
tado de una forma de organizacion legislativa, es decir, de un proceso de
toma de decision para asignar recursos y derechos parlamentarios entre
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los legisladores. Los espacios en comisiones se consideran un recurso y
derecho parlamentario porque permiten a los legisladores tener acceso
a informacion y experiencia politica, y posibilitan la libre expresion de
la experiencia politica. Segundo, la proporcionalidad como resultado de
una forma de organizacion legislativa tiene importantes repercusiones
en dos aspectos que son centrales para la institucionalizacion legislativa:
la autonomia y el control parlamentario. Especificamente, la proporcio-
nalidad contribuye a la autonomia y al control parlamentario porque,
al conformarse las comisiones como microlegislaturas o ser un reflejo de
la conformacion de la legislatura, se le esta dando lugar a los resultados
electorales producto de la votacién ciudadana y de la transformacion de
votos en escanos que hace el sistema electoral. Tercero, la proporciona-
lidad impide que algin partido politico controle la agenda de un tema
en particular. Cuarto, genera mayor inclusion en los procesos de toma
de decisiones dentro de las comisiones. Quinto, al estar representadas
la mayor parte de las fuerzas partidistas que conforman la legislatura,
se genera un contrapeso con respecto al Ejecutivo y a todos aquellos ac-
tores interesados en un tema en particular en el momento de tomar las
decisiones, ya que es menos probable que haya una influencia directa
para beneficiar a alguien en particular en las decisiones sobre un tema
en especifico.

En este capitulo se argumenta que, a pesar de la importancia de la
proporcionalidad, poco se ha dicho e investigado, por lo que no hay una
propuesta concreta para medirla y explicarla. Por ello, en esta investiga-
cion se presenta una propuesta para la medicion de la proporcionalidad
en comisiones. Considerando que el tema de proporcionalidad es un
tema recurrente en la literatura sobre sistemas electorales, se investiga-
ron las opciones de indices que se han desarrollado. Después de analizar
estas opciones, se eligio el indice que ha superado la mayoria de las de-
bilidades que tienen otros indices para poder medir con mayor fidelidad
la proporcionalidad.
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La organizacion que aprende en Guanajuato:
confiabilidad del instrumento bLOQ
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RESUMEN

na organizacion que se desarrolla en una comunidad basada
en el aprendizaje hace del conocimiento una de sus fortalezas y
valores mas importantes. El objetivo de este proyecto es cono-
cer la confiabilidad del instrumento bLoQ (Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire) en Guanajuato, en una exploracion ini-
cial; el instrumento es el mas aplicado en el ambito internacional a fin
de diagnosticar la predisposicion para aprender de una organizaciéon. El
capitulo expone los conceptos basicos de organizaciones que aprenden;
se menciona la importancia de contar con dicha competencia en las
organizaciones y a los precursores, asi como sus etapas de desarrollo y
estudios en diferentes contextos internacionales.
Se trabajo desde un enfoque cuantitativo, con alcance exploratorio
y diseno no experimental, con una muestra de 391 cuestionarios apli-
cados en dicho estado. Se aplico el Alfa de Cronbach con un resultado
favorable de .952, lo cual nos indica la confiabilidad para aplicar el ins-
trumento en organizaciones de Guanajuato y conocer su disponibilidad
para aprender, considerando que la tnica constante en la economia
basada en el conocimiento es el cambio vy, por lo tanto, el poder del
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conocimiento se convierte en un recurso muy importante para crear
competencias basicas tanto en el individuo como en la organizacion.

Palabras clave: organizacién que aprende, administraciéon del conoci-
miento, cuestionario DLOQ, confiabilidad de un instrumento.

INTRODUCCION

Las organizaciones que tienden a aprender son aquellas que facilitan el
aprendizaje de todos sus miembros, compartiendo globalmente la in-
formacion, y que experimentan en ellas mismas una transformacion
continua.

Actualmente, las organizaciones se caracterizan por la necesidad de
ser competitivas debido a factores como la globalizaciéon. En esta nueva
era del conocimiento, utilizar una sofisticada base de datos es limitarse
s6lo a tener informacién, no asi conocimiento. Cada vez resulta mas
evidente la busqueda de herramientas, de técnicas, pero, sobre todo,
de la aplicacion de una gestion de conocimiento; sin lugar a duda, un
estado de aprendizaje constante genera un beneficio para toda la or-
ganizacion. El capital humano se convierte en el protagonista en este
proceso de aprendizaje y el valor que ellos aporten depende en gran
medida de la forma en la que se potencian y desarrollan conocimientos,
habilidades y talentos. El reto de las organizaciones actuales es, enton-
ces, facilitar el aprendizaje de todos sus miembros y transformarse con-
tinuamente para sostener esa ventaja competitiva.

Senge (1990) comenzé a explorar “El arte y la practica del apren-
dizaje organizacional”, vendiendo mas de 7,500,000 copias de su obra
La quinta disciplina; a tan s6lo una década de haberse publicado, proba-
blemente es el libro que ha tenido los factores mas significantes en la
popularizacion de las nociones de las organizaciones que aprenden.

En la actualidad, las organizaciones, particularmente las medianas,
comienzan a preocuparse por conocer si la experiencia que van ad-
quiriendo a través de la practica de sus operaciones es transmitida de
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generaciéon en generacion de manera efectiva; este proceso conlleva el
que cada organizacién requiera conocer las variables y sus dimensiones
en cuanto a su tendencia al aprendizaje.

Muchos estudiosos de las organizaciones que aprenden han desarro-
llado diferentes instrumentos de diagndstico para conocer la disposicién
de los individuos al aprendizaje; el analisis de dichos instrumentos fue
hecho por Gephart et al. (1996), a través de la American Society for Training
an Develoment. En este analisis, una de las conclusiones importantes fue el
hecho de que muchos instrumentos se basaban en el uso de agentes de
cambio y no en la investigaciéon como parte del diagnostico que serviria
de base para el disefio de una solucion.

Watkins y Marsick (1997), derivado de su experiencia como edu-
cadores de adultos interesados en el aprendizaje y el cambio organi-
zacional, desarrollaron el instrumento (Dimensions of Learning Or-
ganization Questionnaire, DLOQ) que mide las siete dimensiones de las
organizaciones que aprenden, cuyos niveles de validez y confiabilidad
han sido estudiados en diferentes culturas, resultando adecuado para
estimar las acciones asociadas a dichas dimensiones imperativas: crear
oportunidades de aprendizaje continuo, promover la consulta y el dia-
logo, fomentar la colaboracién y el aprendizaje en equipo, establecer
sistemas para capturar y compartir aprendizaje, empoderar a las per-
sonas hacia una visién colectiva, conocimiento de la organizacién de
su comunidad y entorno, y proporcionar liderazgo estratégico para el
aprendizaje (Watkins y Marsick, 1997; Yang, ez al., 2004; Zhang, et al.,
2004; Lien, et al., 2002); este instrumento ha sido probado cientifica-
mente, lo cual no ha ocurrido con otros. En Latinoamérica se evalua-
ron algunos elementos iniciales de confiabilidad y validez de la escala
(Hernandez y Watkins, 2010).

A la fecha (2020), no se encuentra evidencia de que en México se
haya realizado un estudio que mida la predisposiciéon de una organiza-
ci6n para aprender, como tampoco un estudio de fiabilidad del instru-
mento DLOQ en este contexto. Para seccionar el presente estudio, se eligio
un estado de la Republica Mexicana para realizar el estudio, siendo este
Guanajuato, en primera instancia, por conveniencia de los investigado-
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res y, en segunda debido a su reciente crecimiento econémico, pues, de
acuerdo con el informe de gobierno 2019, el estado es un referente en el
pais de una economia solida, al crearse 45 mil nuevos empleos por afio,
gracias a la instalacion de 247 empresas. Igualmente, el crecimiento in-
dustrial ha representado una revolucién para las personas que laboran
en dicho sector, lo cual representa un reto para el desarrollo del capi-
tal humano especializado en enfrentar el crecimiento econémico. En el
2009, Guanajuato aport6 3.5 por ciento del PIB nacional, ocupando el
séptimo escalon en tamafio, mientras que en el 2018 su participacion
lleg6 a 4.4 por ciento, es decir, un aumento de 0.87 puntos porcentuales,
el mas elevado en el pais. En paralelo, Guanajuato tiene la fuerza mas
grande de la region, con una poblacién econdémicamente activa (PEA)
superior a los 2 millones 500 mil, ademas de que se suman cada ano
alrededor de 60 mil personas. Dichas razones contribuyeron para efec-
tuar la confiabilidad del instrumento de manera inicial en este estado.

Después de las consideraciones anteriores, a continuacion, en la re-
vision de la literatura, se exponen las bases tedricas de la organizacién
que aprende, sus caracteristicas, herramientas de medicion, el cuestio-
nario mas usado en el mundo para medir esta capacidad, asi como los
resultados obtenidos en diversos paises en cuanto a validez y confiabili-
dad del instrumento. Uno de los apartados mas relevantes de este capi-
tulo es sin duda el siguiente, debido al contexto tedrico que se plasma en
el mismo respecto al instrumento clave de este estudio.

REVISION DE LA LITERATURA: ORGANIZACION QUE APRENDE

Una organizacion que aprende es una comunidad basada en el apren-
dizaje, que toma como valor primordial el conocimiento que se genera
dentro de ella. Ahi se facilita el conocimiento individual y grupal, se
comparten las experiencias en un sistema en donde se respetan unos a
otros en pensamientos e ideas en pro del desarrollo de la organizacion.
En el siglo xx1 se han hecho esfuerzos por cambiar los valores indivi-
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duales de organizacién y de negocios hacia la correcta aplicacion de
conocimiento e informacion.

La organizaciéon que aprende se ha involucrado con presentar el
desempenio y sistematizacion de pensamientos a través de la relacion de
la administracién del conocimiento.

No existe un método perfectamente documentado para desarrollar
las habilidades de una organizacién para aprender; sin embargo, una de
las caracteristicas es que una organizaciéon con esta habilidad, cuando
encuentra problemas, autbnomamente establece metas para resolverlos
de una manera diferente a como lo ha hecho anteriormente. Es un do-
ble ciclo que es capaz de responder a los cambios y desafios, y que se
queda implicito en sus valores y cultura organizacional. Para visualizar
mas facilmente lo que se expres6 anteriormente, recurrimos al paradig-
ma del aprendizaje que se plasma en la tabla 1.

TaBra 1.
PARADIGMA DEL APRENDIZAJE

LElementos Paradigma existente Nuevo Paradigma
Aprendizaje Basado en salon de clases. Aprendizaje informal basado en
sitios.
Contenido del Basado en trabajo Balance entre trabajo y vida.
aprendizaje (eficiencia en el trabajo).
Método de Método de abarrotar la Aprendizaje autodirigido;
aprendizaje educacion. incrementar el aprendizaje por

aprender o ensefiar, organizacién
que aprende.

Aprendiz Oportunidad de Oportunidad de aprendizaje por
aprendizaje segin rango del todos los miembros.
personal.
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Elementos Paradigma existente Nuevo Paradigma

Aproximaciones Se obtiene conocimiento e Resolucion de problemas y
informacion. desempeiio logrado a través del
aprendizaje, concepto de extender
y ampliar el rendimiento del
personal.

Fuente: Song ¢t al., 2013.

Como se observa en la tabla 1, el nuevo paradigma del aprendizaje no
es seguir una receta de cocina, sino, mas bien, un aprendizaje situacio-
nal y personalizado de empresa en empresa.

Huysman define el aprendizaje organizacional como “el proceso
mediante el cual una organizacion construye conocimiento o reconstru-
ye conocimiento existente” (Huysman, 2000: 135).

El concepto de organizaciones que aprenden estd ampliando sus
campos de aplicacién en las areas de recursos humanos, administra-
cion e, incluso, en sistemas escolares (Egan ef al., 2004; Marquart, 1996;
Wang ¢t al., 2007). El interés por el tema de organizaciones que apren-
den se debe a que las organizaciones buscan el éxito organizacional
encontrando ventajas competitivas a través del concepto; por ello, dicho
tema ha tenido una especial atencion en las tltimas décadas (Ellinger et
al., 2002; Gilley y Maycunich, 2000; Leonard, 1998; Tsang, 1997). Son
tres las obras que han dejado marca en el tema de organizaciones que
aprenden: Organizational Learning: A Theory of Action Perspective Reading (Ar-
gyris 'y Schon, 1978), The Fifth Discipline: The Art y Practice of the Learning
Organmization (Senge, 1990) y Sculpting the Learning Organization: Lessons in the
Art and Science of Systematic Change (Watkins y Marsick, 1993).

Watkins y Marsick (1996) definen las empresas que aprenden como
las que capturan, comparten y usan el conocimiento para cambiar la
manera en la cual las organizaciones responden a los nuevos retos. Es-
tos autores también describen siete dimensiones necesarias para que la
organizacion se considere como organizacion que aprende: crear opor-
tunidad para promover el aprendizaje continuo, promover el dialogo y

306 <& CHRISTIAN PAULINA MENDOZA TORRES / MARTHA NELIA MARTINEZ ZAMORA



la consulta, promover la colaboracion y el aprendizaje en equipo, im-
pulsar o empoderar a las personas hacia una vision colectiva, establecer
sistemas de captura y para compartir aprendizaje, conectar las organi-
zaclones con su entorno y proporcionar estrategias de liderazgo para el
aprendizaje.

Marsick y Watkins (1996) afirman que una organizaciéon que apren-
de tiene dos componentes; el primero representa a las personas que
componen una organizacion y el segundo, a las estructuras y cultura
creadas por la institucion social de la organizacion.

Ademas, este modelo establece que hay cuatro niveles de una orga-
nizacion de aprendizaje:

* El nivel individual, que se compone de dos dimensiones de
aprendizaje organizacional, a saber, el aprendizaje continuo, y
el didlogo y la investigacion.

* El nivel del equipo o grupo, que se refleja en el aprendizaje y la
colaboracion del equipo.

* El nivel organizacional, que tiene dos dimensiones de aprendi-
zaje organizacional, a saber, sistemas integrados y empodera-
miento.

* El nivel global, que consiste en dos dimensiones del aprendizaje
organizacional, a saber, la conexion de sistemas y el liderazgo
estratégico. Cada uno de estos niveles pertenece a uno de los
dos componentes mencionados anteriormente. Este material
deja en claro que, para avanzar hacia el objetivo o resultado de-
seado, una organizacion tiene que trabajar con las personas en
lo individual y en lo grupal, asi como también crear estructuras
de facilitacion para apoyar y capturar el aprendizaje.

Al lo largo de la historia, diversos autores han definido la organizacion

que aprende; algunas de estas definiciones las vemos a continuacién en
la tabla 2.
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TABLA 2.

CONCEPTOS DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE

Enfoques

Definiciones de organizacion que aprende

Pensamaento sistémico

Senge (1990)

Una organizacién que aprende procesa cinco disciplinas:
aprendizaje en equipo, visiones compartidas, modelos

mentales, dominio personal y pensamiento sistémico.

Orientado al aprendizaje

Pedler et al. (1991)

Una organizacién que facilita el aprendizaje de todos sus
miembros y se transforma continuamente para cumplir sus

objetivos estratégicos.

Pedler et al. (1997)

Una organizacién que facilita el aprendizaje para todos sus
miembros y se transforma conscientemente y su contexto.

Orientado a la estrategia

Garvin (1993)

Una organizacién experta en crear, adquirir y transferir
conocimiento, y en modificar su comportamiento para
reflejar nuevos conocimientos e ideas.

Goh (1998)

Una organizacién que se caracteriza por la claridad y el
apoyo para la mision y la vision, el liderazgo compartido y la
participaciéon; una cultura que fomenta la experimentacion,

la capacidad de transferir conocimiento a través de las
fronteras de la organizacion, y el trabajo en equipo y la

cooperacion.

Lewis (2002)

Una organizacién en la que los empleados adquieren y
comparten continuamente nuevos conocimientos y estan
dispuestos a aplicar ese conocimiento al tomar decisiones o

realizar su trabajo.

Orientado a objetivos

Gephart et al. (1996)

Una organizacién en la cual los procesos de aprendizaje son
analizados, monitoreados, desarrollados, administrados y

alineados con los objetivos de mejora e innovacion.

Dowd (1999)

Un grupo de personas dedicadas a aprender y mejorar para

siempre.
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Enfoques Definiciones de organizacion que aprende

Griego et al. (2000) Una organizacién que mejora constantemente los resultados
en funcién de un mayor rendimiento posibilitado porque esta

creciendo mas habilmente.

Orientado a la cultura organizacional

Rowden (2001) Una organizacién en la que todos participan en la
resolucion de problemas, lo que permite que la organizacion
experimente, cambie y mejore continuamente, y aumente su

capacidad de crecer, aprender y lograr su proposito.

Armstrong y Foley (2003)  Una organizacién de aprendizaje que tiene facetas culturales
(visiones, valores, suposiciones y comportamientos) que
respaldan un entorno de aprendizaje; procesos que fomentan
el aprendizaje y el desarrollo de las personas, identificando
sus necesidades de aprendizaje y facilitando el aprendizaje;
y facetas estructurales que permiten que las actividades de
aprendizaje sean apoyadas e implementadas en el lugar de

trabajo.

Moilanen (2005) Una organizacién de aprendizaje es una organizacion
manejada conscientemente, con el aprendizaje como un
componente vital en sus valores, visiones y objetivos, asi

como en sus operaciones diarias y su evaluacion.

Enfoque integrador
Watkins y Marsick (1993, Una organizaciéon que enfatiza tres claves: nivel de sistema,
1997) aprendizaje continuo, creado para crear y gestionar

resultados de conocimiento, que conducen a una mejora en
el rendimiento de la organizacién vy, en tltima instancia, a su

valor.
Watkin y Marsick (1999) Una organizacién que se caracteriza por el aprendizaje
continuo para la mejora continua y por la capacidad de
transformarse.
Ortenbland (2019) Capacidad de una organizacién para crear, difundir y usar el

conocimiento en respuesta a los eventos no rutinarios.

Fuente: Senge (1990), Pedler ez al. (1991), Garvin (1993), Goh (1998), Lewis (2002), Gephart et
al. (1996), Dowd (1999), Griego et al. (2000), Rowden (2001), Armstrong y Foley (2003), Moi-
lanen (2005), Watkins y Marsick (1993, 1996), Watkin y Marsick (1999), Ortenbland (2019).
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Como se observa en la tabla 2, las definiciones coinciden en que el
aprendizaje no es estatico, esto es, hay una serie de cambios, como par-
te de los indicadores de la evolucién de la organizacién, y debe ser en
respuesta a un impulso, normalmente, como parte de la necesidad, in-
trinseca o extrinseca, para su adaptaciéon y mejor funcionamiento, a fin
de detonar su supervivencia.

EL DESARROLLO DE DLOQ.

Algunas de las criticas mas fuertes a las que se enfrentan los departa-
mentos de recursos humanos de las organizaciones es la falta de medi-
das para evaluar las aplicaciones empiricamente en el lugar de trabajo
(Holton et al., 2000; Tsang, 1997; Yang et al., 2004).

Los esfuerzos de Watkins y Marsick (1993, 1996, 1997) han sido
de gran importancia en la construccion de las nociones basicas de los
factores de medicion de las organizaciones que aprenden. Propusieron
el DLOQ, un concepto constructivista para dimensionar el nivel de pre-
disposicion de las organizaciones para el aprendizaje.

Un ntimero considerable de estudios se han realizado para verifi-
car la validez y confiabilidad de las mediciones de las empresas que
aprenden, en diferentes contextos culturales: Estados Unidos, Colom-
bia, China y Taiwan (Elliger e al., 2002; Lien et al., 2004; Zhang et al.,
2004; Hernandez, 2010). Los resultados de estos estudios han verificado
la aplicabilidad de bLOQ en diferentes culturas, proporcionando consis-
tencia interna en la confiabilidad de coeficiente alfa de .71 a .91 y factor
de estructura fiable de las dimensiones de las empresas que aprenden
(Lien et al., 2006).

En la tabla 3, se muestran diversidad de estudios sobre el uso del
DLOQ, el afio, el autor, el pais y la variable con la que correlacionan estos
estudios.
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Como puede observarse en la tabla, la diversidad de paises que han uti-
lizado el pLOQ es grande, y notamos que su auge es entre 2001 y 2011.
En la tabla, también observamos que existen estudios que correlacionan
variables, como son las finanzas con la habilidad de la empresa para
aprender.

En la actualidad, hay dos versiones del DLoQ. Una con 43 items
de medicion, que se ha demostrado que es atil como herramienta de
diagnostico para los profesionales que desean una evaluacion integral
e informacién de la cultura de aprendizaje para tomar decisiones so-
bre donde intervenir. La segunda version es una forma abreviada que
contiene 21 de los 43 elementos originales, pero atn posee validez y
confiabilidad de constructo. Esta version también es mas adecuada para
los académicos que desean utilizar el DLOQ como instrumento de inves-

tigacion (Yang, 2003).

METopoLoGia

En este apartado se explican las fases metodolégicas para llevar a cabo
el estudio y dar cumplimiento a los objetivos de investigacion, conforme
a un enfoque cuantitativo con alcance exploratorio en un primer mo-
mento, debido al poco conocimiento de la aplicacion del cuestionario
DLOQ en Guanajuato, razon por la cual no se plantearon hipotesis, al no
tener suficiente informacién en el contexto del proyecto para efectuar
la proposicion. El disefio fue no experimental, transaccional, al recolec-
tarse informacion con la finalidad de probar la confiabilidad de la escala
en un unico periodo de tiempo.

Primero, se recolectaron articulos provenientes de estudios realiza-
dos sobre el tema en diferentes partes del mundo, en los cuales se ha
validado el cuestionario DLOQ en diversas organizaciones, para poder
tener antecedentes puntuales que permitieran conocer la operatividad
del mismo y sus referentes.

Para el estudio preliminar en Guanajuato, en su region centro-sur,
se tomaron en cuenta organizaciones que permitiran efectuar el estudio,
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ya fueran manufactureras, comerciales o de servicios; la naturaleza de la
investigacion no hace diferencia entre lucrativa o no lucrativa, asi como
tampoco de giro. La elecciéon de la muestra es no probabilistica, es decir,
dirigida, debido al acceso que se otorgo por parte de las empresas donde
se efectud la peticion. Finalmente, se logré aplicar 50 cuestionarios en
las diferentes organizaciones, obteniendo un total de 391 aplicados en
niveles gerenciales, de supervisores, empleados administrativos y ope-
rativos. Este levantamiento de cuestionarios fue presencial; en algunos
casos, el personal de la empresa aplico los cuestionarios; en otros, se lo-
gro el acceso a la organizacion y el investigador recab6 la informacion.

Para este estudio, la version en espaniol mas corta del bLoQ con 21
items se considerd pertinente, debido a sus propiedades psicométricas
preferibles, asi como a su facilidad de finalizacién y, por lo tanto, a su
reduccion de la pérdida durante el seguimiento. El cuestionario DLOQ
se evaltia con escala de Likert, que va desde “casi nunca”, con valor
de uno, hasta el “casi siempre”, con valor de seis, cuya principal finali-
dad es medir la variable de la predisposicion de las organizaciones para
aprender.

Se aplico el coeficiente de Alfa de Cronbach, una medida de con-
gruencia interna para determinar la confiabilidad de la escala, donde 0
es confiabilidad nula y I representa una mayor confiabilidad, lo cual se
explica en el siguiente apartado.

RESULTADOS

A continuacion, se muestra el resultado del procesamiento de los datos
con ayuda del software SPSS.

La tabla 4, muestra los datos totales procesados para este analisis,
porque algunos cuestionarios no son validos, ya que les hace falta al-
guna respuesta; se toman en cuenta 302 cuestionarios y se ignoran 42.
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TABLA 4.
RESUMEN DEL PROCESAMIENTO DE LOS CUESTIONARIOS

N %
Validos 302 77.2
Casos Excluidos® 89 22.8
Total 391 100.0

a. Eliminacion por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Fuente: elaboracién propia.

Se comprueba la confiabilidad del instrumento, por medio del coefi-
ciente de Alfa de Cronbach, y se obtiene que el instrumento es confia-
ble, como se muestra en la tabla 5.

TABLA D.
ESTADISTICO DE FIABILIDAD

Alfa de Cronbach Nim. de elementos

952 21

Fuente: elaboraciéon propia.

Se verifica la validez de los items y se encuentra lo siguiente (véase la
tabla 6):
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TABLA 6.
ESTADISTICOS TOTAL-ELEMENTO

Media de la Varianza de Correlacion Alfa de
escala st se la escala si elemento- Cronbach si
elimina el se elimina el total se elimina el

elemento elemento corregida elemento

1. En mi organizacién, la gente 72.5662 717.662 .590 .950
se ayuda mutuamente a apren-

der.

2. En mi organizacion, se le da 72.6987 713.161 .632 950
tiempo a la gente para apoyar
su aprendizaje.

3. En mi organizacién, se re- 73.1589 709.337 .625 950
compensa a la gente por apren-
der.

4. En mi organizacion, la gente 72.7947 712.336 .656 1950
se da retroalimentacién mutua

de una manera abierta y hones-

ta.

5. En mi organizacion, cada vez 72.8940 709.145 657 950
que alguien expresa sus opinio-

nes, también pregunta qué pien-

san los demas al respecto.

6. En mi organizacion, la gente 72.8013 713.854 .632 950
se esfuerza por establecer vincu-
los de confianza entre ellos.

7. En mi organizacion, los equi- 72.8609 707.921 .652 950
pos/grupos tienen la libertad de

modificar sus metas cuando sea

necesario.

8. En mi organizacion, los equi- 72.9470 705.306 .697 .949
pos/grupos reexaminan  sus

pensamientos como resultado

de discusiones de grupo o infor-

macion recogida.
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Media de la
escala st se
elimina el

elemento

Varianza de
la escala si
se elimina el
elemento

Correlacion
elemento-
total
corregida

Alfa de
Cronbach si
se elimina el

elemento

9. En mi organizacion, los equi-
pos/grupos tienen confianza en
que la organizacién actuara de
acuerdo con sus recomendacio-
nes.

72.7682

704.185

.709

.949

10. Mi organizaciéon crea sis-
temas para medir la diferencia
entre el rendimiento actual y el
previsto.

72.7020

710.555

.619

950

11. Mi organizaciéon pone su co-
nocimiento y sabiduria a dispo-
sicién de todos los empleados.

72.6490

711.013

.660

949

12. Mi organizaciéon mide los
resultados del tiempo y de los
recursos gastados en el entrena-
miento.

72.6755

706.698

.692

949

13. Mi organizacién reconoce
ala gente por tomar iniciativas.

72.9205

699.608

742

948

14. Mi organizacién da control
a la gente sobre los recursos que
necesitan para cumplir con su
trabajo.

72.6788

712.152

.649

950

15. Mi organizacién apoya a los
empleados que toman riesgos
calculados.

73.0331

707.574

.679

949

16. Mi organizaciéon alienta a
la gente a que piense desde una
perspectiva global.

72.8742

704.728

.698

949

17. Mi organizaciéon trabaja
juntamente con la comunidad
exterior para resolver necesida-
des mutuas.

72.7947

706.250

.687

.949
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Media de la Varianza de Correlacion Alfa de

escala st se la escala st elemento- Cronbach st
elimina el se elimina el lotal se elimina el
elemento elemento corregida elemento
18. Mi organizacion alienta a la 72.7815 700.092 .749 948
gente a que consiga respuestas a
través de toda la organizacion al
solucionar problemas.
19. En mi organizacion, los li- 72.7119 698.452 751 948
deres aconsejan y entrenan a los
que dirigen.
20. En mi organizacioén, los lide- 72.6457 701.598 726 949
res buscan continuamente opor-
tunidades de aprender.
21. En mi organizacion, los li- 72.7848 702.316 723 949

deres se aseguran de que las ac-
ciones de la organizacién sean
consistentes con sus valores.

Fuente: elaboracion propia.

En la tabla anterior, podemos darnos cuenta de que todos los elementos
del cuestionario son confiables, ademas de que borrar cualquiera de
ellos no provocaria un aumento en el coeficiente de confiabilidad del
instrumento.

CONCLUSIONES

El capitulo dio a conocer la confiabilidad del instrumento bLOQ de
Watkins y Marsick (1997), en el contexto del estado de Guanajuato,
de manera exploratoria; se encontr6 que el instrumento produjo re-
sultados consistentes y coherentes en la muestra de estudio, a fin de
otorgar un instrumento que resulte fiable para aplicarlo en las empresas
del estado y conocer la predisposicion al aprendizaje, particularmente
de las pequenas y medianas, lo cual permitird identificar las respuestas
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que generan en un entorno cambiante para su supervivencia, desarrollo
y prosperidad, particularmente en el actual contexto que se vive deri-
vado de la pandemia mundial del covid 19 (2020), considerando que la
mejora continua depende del aprendizaje que pueda obtenerse durante
dicha crisis sanitaria.

Las areas de recursos humanos en las organizaciones deben estar
enfocadas al entrenamiento que tenga que ver con la generaciéon de
nuevo conocimiento en lo individual, como equipo y en el ambito or-
ganizacional. Se recomienda elaborar investigaciones posteriores para
determinar la validez de constructo, asi como la objetividad del instru-
mento, pues no pueden tratarse de manera separada, sélo interdepen-
diente, como fue el caso de este estudio, por lo que se requiere continuar
aplicandolo en distintos momentos y tipos de organizaciones. En este
sentido, tanto la confiabilidad como la validez de la escala resultan ne-
cesarias para garantizar su aplicacion; sin embargo, este capitulo tnica-
mente busca la primera, pues en divulgaciones cientificas futuras se im-
plementa la segunda, para aplicar nuevamente el instrumento y volver
a probar ambos requisitos.

Se invita a la reflexiéon desde la importancia del tema, conociendo
los datos preliminares en la region centro-sur del estado de Guanajuato,
asi como su aplicacion en otros lugares de la Republica Mexicana para
efectuar estudios comparativos.

Es necesario implementar practicas innovadoras en relacién con el
capital humano, por lo que se considera que el tema de organizacion
que aprende y organizacion inteligente es relevante para poner en los
planes de trabajo y gestion de las empresas a fin de asegurar que el
aprendizaje se esté permeando en todos los niveles. Teniendo en cuenta
que, para hacer una intervenciéon organizacional, es necesario un diag-
nostico, el uso de herramientas como el bLOQ sera de gran utilidad; por
eso es importante continuar los estudios con este instrumento y obtener
la validacion del mismo, para asegurar la generacion de resultados y
soluciones efectivas.
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RESUMEN

Se realiza un analisis de la dinamica organizacional de las alcaldias de
la Ciudad de México, en el marco de un proceso de extraccion de ga-
nancias politicas y econémicas que denominamos economia extractiva
de la funcién putblica, la cual permite fortalecer al grupo en el poder
que ocupa el gobierno local, al emplearse para crear y fortalecer redes
clientelares. Se explica dicha dinamica como resultado de la competen-
cia politica marcada por la estructura que caracteriza la organizacion
politica de la capital. A partir de estudiar como se reestructura la orga-
nizacion de los gobiernos locales para ponerse al servicio de la econo-
mia extractiva, pretende explicarse el deterioro de la funcién publica
que caracteriza a la mayoria de dichos gobiernos y su escasa capacidad
para atender los problemas y demandas ciudadanas. El texto se sustenta
en investigacion socio-antropolégica multilocal e informacion adicional
de medios impresos.

*El presente trabajo se realizé gracias al Programa de Apoyo a Proyectos de In-
vestigacion e Innovacion Tecnologica (PAPIT) de la UNAM, como parte del proyecto
“Antropologia de los gobiernos locales en México: los sentidos de la gestion publica y
las innovaciones autonémicas”; clave de proyecto IA302720.
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Palabras clave: Ciudad de México, gobiernos locales, estructura politica,
redes clientelares, economia extractiva.

INTRODUCCION

Este capitulo presenta el proceso mediante el cual las alcaldias de la Ciu-
dad de México (cbMX) han sido empleadas de manera informal para,
por un lado, apoyar la creaciéon y expansion de redes politico-clientela-
res y, por otro, la formacion de una élite politica y econémica que ha
ascendido en el espacio publico y partidario. Dicho proceso ha trans-
formado las actividades de la estructura organizacional formal de los
gobiernos locales sin cambiarla sustancialmente. Es mas, como se vera
mas adelante, su transicion de delegaciones politicas a alcaldias a partir
de 2018 tampoco ha modificado la forma en la que se administran.

Los objetivos generales del texto se abarcan en tres preguntas: por
un lado, ¢la estructura politica de la cDMX incentiva la instauracion de
la economia extractiva de la gestion piblica (que definimos mas adelante) en
el seno de los gobiernos locales?; por el otro, ;cémo impacta dicha eco-
nomia en la dindmica organizacional de las instancias gubernamenta-
les?; finalmente, ¢cudles son sus efectos en el desempenio del servicio
publico? Los objetivos particulares son los siguientes: a) explicar las cau-
sas y dinamica general del funcionamiento administrativo informal de
las alcaldias, al acoplarse a la logica de competencia politica impuesta
por la estructura politica predominante en la ¢cDMX, que promueve la
instauracion de la economia extractiva en la mayoria de los gobiernos
locales; b) exponer las razones de la presencia de diferentes grupos po-
liticos en el seno de las administraciones locales, los cuales se disputan
beneficios econémicos y politicos, propiciando la ineficacia y conflicto
que caracteriza a los gobiernos locales, y ¢) ejemplificar algunas estrate-
gias mediante las cuales dichos grupos capitalizan las normas y servicios
para apuntalar su control politico en las alcaldias.
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PROPUESTA METODOLOGICA Y CONCEPTUAL,

En el plano metodologico, este texto se basa en estudios antropologicos
sobre participacion ciudadana y elecciones realizados en los tultimos 10
anos (Tejera y Rodriguez, 2015, 2013; Rodriguez, 2014), particular-
mente, de las etnografias sobre los procesos politicos en las alcaldias
Benito Juarez, Iztacalco, Tlalpan, Coyoacan, Cuajimalpa, Iztapalapa,
Cuauhtémoc y Milpa Alta, y sobre el desempenio gubernamental de
algunas administraciones locales (Iztapalapa, Tlalpan, Cuauhtémoc y
Coyoacan).! En términos conceptuales, se entiende como economia ex-
tractiva de la gestion publica* el proceso de capitalizacion de los puestos gu-
bernamentales, mediante el cual los integrantes de un grupo obtienen
recursos para fortalecer el control politico-territorial que ejercen local-
mente, lo cual se logra desviando los preceptos legales y manipulando
las normas; y propiciando ganancias para todos quienes participan de
ella, especialmente del grupo politico que ocupa la cuspide de la pira-
mide administrativa. Esta economia es el sello de los diversos grupos
dominantes en los gobiernos locales, quienes la emplean para competir
y ascender politica y econémicamente en la capital del pais mediante
estrategias que saquean los bienes ptblicos y, al mismo tiempo, forman
y fortalecen redes politicas que consolidan su presencia politico-territo-
rial en la cDMX.

La administracion realizada por los grupos politicos que se apro-
pian de los gobiernos locales en la ¢cbMmX se realiza en un contexto con
presencia de multiples actores, algunos de ellos con intereses contra-
dictorios entre si, especialmente a causa de la disputa por el monto de

' Los autores agradecen a la historiadora Karen Rivera y al antropélogo Federico
de Tavira el analisis y organizacién de informacién hemerografica, asi como la recopi-
lacién y organizacion de informacion sobre presupuestos y programas de las alcaldias.

?En el presente documento utilizamos la nocién de economia extractiva para des-
cribir la expoliaciéon de los recursos ptblicos (en particular los emanados de la gestién
gubernamental) y nos desmarcamos de los enfoques que ponderan su aplicaciéon al
despojo de los recursos naturales, ya que nuestro objetivo radica en interpretar como
dicha expoliaciéon afecta la gestién ptblica, generando capital econémico que poste-
riormente servira para acumular capital politico.
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beneficios obtenidos por cada uno de ellos. Al mismo tiempo, dichos
actores se cohesionan en torno al proposito de hacer funcionar la eco-
nomia extractiva en aras del beneficio politico y econémico para todos.
Las estrategias de extraccion estan acotadas por las diversas normas y
ordenamientos que impiden, por ejemplo, crear nuevas unidades admi-
nistrativas con presupuesto, st no es con acuerdo de las secretarias de
Hacienda y Finanzas del gobierno central. Tampoco se pueden trans-
formar las actividades existentes de forma radical. Son éstas las condi-
ciones limitantes generales para instaurar el proceso de capitalizacion
de la dinamica organizacional en la administraciéon de los gobiernos
locales, pero la fuerza politica de cada uno de ellos les permitira en di-
ferentes grados modificar y pautar las relaciones interburocraticas, las
protestas de los habitantes de las demarcaciones que gobiernan, y con-
tender las presiones y supervisiones del gobierno central. El cambio no
es sustantivamente organizacional, sino de las practicas en su interior.”

Rebasa nuestro proposito discutir si, al no acotar las practicas a las
normas y procedimientos burocraticos para los cuales la organizacién
fue disenada, puede o no considerarse que existe un cambio organi-
zacional. Lo importante es que, al ser parte del gobierno, puede con-
figurar el entorno en el cual se realizan las actividades econéomicas y
politicas de un espacio determinado, como resultado de la forma en la
que se aplican las reglamentaciones y normas establecidas (Bernstein y
Mertz, 2011). Lo anterior se sintetiza en su capacidad para mantener
una estructura administrativa formal y, al mismo tiempo, organizar una
estructura real subsumida a los intereses particulares, que se convierten
en predominantes en el seno de la organizacion. No obstante sus con-
diciones limitantes, el poder jerarquico y politico (Tejera, 2009) emerge
como el engranaje que permite alcanzar sus objetivos. Esta situacion
modifica el caracter de las politicas publicas y la forma en la que éstas
son formuladas y aplicadas, por lo que expondremos los intereses que
promueven y sus efectos sociales (Shore, 2010).

¥ Para una revision exhaustiva de la bibliografia sobre el cambio organizacional, véase
Romero et al., 2013.
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La estrategia extractiva de gestion publica la ubicamos como una
forma de los modelos de acumulacién por desposesion (Harvey, 2005),
una actividad de saqueo de recursos publicos limitados; la desposesion a
través de la desregulacion (Muzellec, 1994), asi como el desplazamiento
de los sectores populares y la desregulacion de actividades econémicas.
Es usual que se exprese en practicas como: concesion de espacios publi-
cos e instalaciones comunitarias (deportivos, gimnasios, albercas, casas
de cultura, entre otros), consentir (y a veces propiciar) el usufructo pri-
vado de espacios publicos y su apropiacion para la venta en via ptblica;
expansion inmobiliaria violentando la normatividad, apertura de giros
mercantiles en zonas restringidas, acciones simuladas de verificacion de
obras y establecimientos, desregulacion territorial y certificacion indis-
criminada de uso del suelo, entre otras mas.

Economia extractiva y estructura politica en la coymx

La economia extractiva esta propiciada por la forma en la que se confi-
gura la competencia politica en la ¢cbmX. Lo usual seria responsabilizar
a las practicas individuales o a la carencia de normas y procedimien-
tos institucionales (Bailey y Paras, 2006; Javor y Jancsics, 2016) de las
causas por las cuales ésta se ha expandido, abordandola desde la pers-
pectiva de la corrupcion. Pero evitamos una explicacion individualista
de los procesos politicos basada en una explicacion ética o moral en el
uso de recursos publicos, proponiendo qué deficiencias normativas o
de supervision de la organizacion administrativa impulsan las practicas
asociadas a la economia extractiva, un enfoque moral refugiado en lo
deseable o en la inevitabilidad de la costumbre (Zinn, 2005; Ionescu,
2011; Torsello, 2011). Los efectos de la capitalizacion de las burocracias
locales y el empleo de dichos recursos de manera patrimonialista (Gil
da Costa, 2014; Resico, 2015) se dejan de lado cuando en los analisis
sobre el funcionamiento de la gestion publica se visualiza el tema como
corrupcion, reiterando la importancia de fortalecer los disenos legales
y de organizacion institucional, por un lado, y de supervision ciudada-
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na y mecanismos de transparencia, por el otro (Acosta ¢t al., 2014). La
cuestion es que la investigacion etnografica que hemos realizado sobre
el desempenio de los gobiernos locales de la ¢cpmx ha evidenciado que,
mas alla de leyes, manuales y procedimientos de organizacion y fisca-
lizacion, asi como de 6rganos internos de control, los grupos politicos
pueden servirse del andamiaje institucional para sus propositos en la
medida en que su poder diluye la supervision del gobierno central y
la confrontacion con la ciudadania.* Por lo anterior, consideramos que
debe abordarse el proceso desde el analisis socio-politico, buscando ex-
plicar las “reglas” utilizadas para acceder al poder en la cpmx (Lede-
neva et al., 2017; Damgaard, 2015; Ejersbo y James 2012) y, particular-
mente, como se compite politica y electoralmente.

El fortalecimiento politico del grupo que encabeza alguno de los 16
gobiernos locales impulsa la economia extractiva con el proposito de ali-
mentar redes clientelares, sobre todo en demarcaciones donde el Indice
de Desarrollo Social es mas bajo. En la cpmx, las alcaldias que presentan
estas caracteristicas son las mas cercanas a definirse como rururbanas o
con amplios territorios bajo esta denominacion (particularmente, Tlal-
pan, Xochimilco y Milpa Alta).” Dichas demarcaciones tienen condicio-
nes que favorecen el empleo patrimonialista del gasto social, impulsando,
mediante éste, la formacion de redes clientelares que catapultan aspira-
ciones politicas.® Pero estos procesos clientelares también se generan en
enclaves con poblacion de bajos recursos con una densidad demografica
importante —como es el caso de zonas como Los Pedregales y Los Cul-

*Resaltar la importancia de la fiscalizacion o la vigilancia ciudadana desde una pers-
pectiva circunscrita al ambito institucional (véase Aceves, 2016) evade el contexto y
las condiciones politicas internas en los que se desenvuelve la administracion pablica.

’Son espacios que presentan procesos de urbanizacion y que estan adyacentes a las
ciudades. Se caracterizan por un paisaje donde se mezclan viviendas de personas que
viven de actividades realizadas en la ciudad con las de habitantes que se dedican a
las actividades agricolas.

%Los casos se repiten en toda la ciudad. Podemos mencionar al asesor actual de un al-
calde, quien en pasadas administraciones fue acusado de extorsion. No obstante, los
recursos obtenidos le permitieron fundar una organizacién territorial (Nueva Era)
con la cual negoci6 sus alianzas durante las campanas electorales de 2018.
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huacanes en una alcaldia como Coyoacan—, asi como en la alcaldia Mi-
guel Hidalgo —clasificada como de IDS Alto—, pero donde seis de cada
10 habitantes viven en condiciones de pobreza en colonias como Pensil,
Huichapan, Argentina, Tacuba y Tacubaya. La siguiente imagen mues-
tra que los recursos anuales para mantener esas redes clientelares son
limitados o se acaparan por los programas del gobierno central (como ha
sucedido a partir de la entrada de Morena a la Jefatura de la Ciudad de
México), por lo que se requiere de recursos complementarios que pueden
obtenerse mediante la economia extractiva.

IMAGEN 1.

ALCALDIAS DE LA CDMX. PRESUPUESTO ANUAL POR PERSONA,
2019, SEGUN NIVEL DE POBREZA
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Fuente: elaboracién propia.

Como puede verse, el presupuesto anual es sumamente bajo en todas las
alcaldias, por lo que, para mantener cierto nivel de competencia politica
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con base en la formaciéon de redes territoriales de caracter clientelar,
se requiere de recursos adicionales, usualmente obtenidos mediante la
economia extractiva de la gestion publica.

Se define la estructura politica como la forma particular que ad-
quieren las relaciones politicas en una sociedad determinada, relacio-
nes que configuran el ejercicio del poder y que son matizadas por un
contexto institucional, normativo y cultural. Puede sostenerse que, en la
CDMX, su formacion proviene de la interaccion de varios procesos, entre
los cuales destacan, en primer lugar, la formacion de una cultura de
oposicion al Estado y partido dominantes hasta finales del siglo xx, que
se manifiesta desde los anos cuarenta, muy probablemente propiciada
por los movimientos sociales de ese periodo y por la consolidacion de
una intelectualidad de izquierda (Vaughan, 2001; Tejera y Rodriguez,
2015). Sus expresiones electorales pueden trazarse desde los afos sesen-
ta, en los cuales el Partido Accién Nacional (PAN) obtiene 20 por ciento
de la votacién en la ciudad y el Partido Comunista Mexicano (PCM)
9.3 por ciento. (Gémez-Tagle, 2000: 39). Esta cultura se alimenta del
autoritarismo gubernamental frente a las demandas sindicales, socia-
les, estudiantiles y electorales (Alvarez, 2009) y, desde los afios ochenta,
como resultado de las politicas neoliberales. Las reformas politicas im-
primen contenido electoral a dicha cultura a partir de 1988 y derivan en
el predominio del PRD en la cpmx a partir de 1997 (Tejera, 2003). Pero
es de oposicion, no de izquierda, y en 2000 casi gana el candidato a Jefe
de Gobierno del paN, ademas de que este partido ha mantenido insulas
electorales en alcaldias como Benito Juarez y Miguel Hidalgo.

En segundo lugar, desde 1997, en la dinamica electoral de la cpmx,
votar por el PRD no implica votar por la izquierda, sino favorecer el
fortalecimiento de lideres de organizaciones politico-territoriales que se
convirtieron en funcionarios y legisladores a partir de 1997, cuando el
candidato a la jefatura de gobierno por el PRD, Cuauhtémoc Cardenas,
negocia con ellos su apoyo electoral (Haber, 2009). De esta forma, se les
abren las puertas para integrarse al PRD y, aprovechando el propésito de
impulsar la democracia interna de este partido, utilizan sus redes para
que voten por ellos, alcanzando asi puestos centrales en la estructura
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partidaria, el Legislativo, los gobiernos locales y central (Frutos, 2002;
Bruhn, 2012: 14). De esta forma, se consolida una estructura territorial
de alianzas entre quienes encabezan organizaciones urbanas —que se
apuntala en la medida en que éstos obtienen ascenso y prebendas para
ellos y los integrantes de su organizaciéon— y los poderes Legislativo
y Ejecutivo locales. El reiterado triunfo del PRD en la capital hasta las
elecciones de 2015 favorece el arraigo de una élite politica dividida en
grupos y facciones.” El tercer elemento, finalmente, emerge cuando la
competencia politica entre dichos grupos se incrementa ante la tenden-
cia a impedir que ingresen nuevos actores, competencia basada en la
formacién e incremento de redes clientelares, porque la clave del poder
politico se sustentara, coloquialmente dicho, en la frase “cuantos tienes,
cuanto vales”.

En la formacion de la estructura politica confluyen la absorcion de
las organizaciones territoriales vinculadas a las delegaciones politicas
(Alvarado y Davis, 2003: 139; Harbers, 2007); la disputa por territo-
rios mediante la formacién de organizaciones que concentran la inter-
mediacion en el ambito local y a veces delegacional, y la vinculacion
de integrantes de las facciones del PRD con las organizaciones politi-
co-clientelares que tienen influencia territorial. En dos décadas, la es-
tructura politica fue integrandose con la presencia de organizaciones
urbanas que “pertenecen” a personajes politicos particulares (Tejera y
Castaneda, 2017; Tejera y Rodriguez, 2015), quienes las “alimentan”
cuando ocupan un puesto gubernamental o legislativo. A su vez, las
organizaciones territoriales muestran su “musculo” para negociar gasto
social e insertar a sus lideres en puestos de los gobiernos locales y central
(Rodriguez, 2019; Tucci, 2018).

Bajo este contexto, la mayoria de quienes encabezan las delegacio-
nes politicas (ahora alcaldias), que desde el afo 2000 comienzan a ser

"Definimos la élite politica como aquel grupo o estrato social que cuenta con la capa-
cidad para configurar las condiciones en las cuales viven los capitalinos, por su capa-
cidad para establecer leyes y reglamentos, y aplicar politicas publicas (Salas-Porras
y Luna, 2012).
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electos, evalian que cuentan con menos de tres anos de gestion para,
por una parte, sobrellevar la responsabilidad administrativa y la presion
politica y ciudadana de las demarcaciones para atender deficiencias en
servicios e infraestructura, y; por otra parte, reorganizar las practicas in-
formales en el seno de la estructura organizacional para fundar las bases
financieras y el apoyo politico que permita impulsarlos en sus aspiracio-
nes. Durante los estudios etnograficos que hemos realizado durante mas
de 20 anos, se constata que la gestion de los gobiernos locales ha sido
puesta al servicio, no de las necesidades de las demarcaciones, sino de
las aspiraciones politicas del grupo politico que las encabezan. Tenemos
casos en los que, incluso, se ha calculado cuantos votos pueden obtener-
se por arreglar una calle, atender el deterioro de luminarias o remozar
un parque. Las actividades de los integrantes de la estructura se han
dirigido a incrementar el numero de votos en los comicios en beneficio
de quien es delegado y que aspira a ascender politicamente para ser di-
putado federal, o negociar un puesto en el gobierno central. Bajo estas
condiciones, la competencia por el poder impregna la configuracion
organizacional, propiciando un estilo de hacer y de ser que se expresa
en una forma de acumulacion particular, la economia extractiva, im-
pulsada por la interacciéon entre gobiernos locales y estructura politica.

ECONOMIA EXTRACTIVA Y REORGANIZACION INFORMAL
DE LOS GOBIERNOS LOCALES DE LA CDMX

La economia extractiva de la gestion publica se hace posible en la me-
dida en que el poder politico obstruye, parcializando o evitando, la apli-
cacion de leyes y reglamentos, con el propodsito de obtener beneficios
economicos personales, por un lado, y direccionando el presupuesto gu-
bernamental para fortalecer los vinculos con las redes territoriales, por
el otro. Esta logica de funcionamiento puede sintetizarse en la siguiente
imagen:
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IMAGEN 2.
FLUJOS DE LA ECONOMIA EXTRACTIVA DE LA GESTION PUBLICA
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Fuente: elaboracién propia con base en datos etnograficos.

La imagen muestra que los flujos de la economia extractiva pueden
iniciarse en diversos espacios, pero la constante es que un grupo politico
ocupa puestos en la administraciéon de una alcaldia. Este espacio abre
la oportunidad para iniciar la capitalizacion de los recursos publicos
que son empleados para fortalecer su poder, al dirigirlos a programas
sociales de corte local, recursos que fortalecen relaciones cliente-inter-
mediario-patrén. Dichas relaciones les permiten mantener el control
politico territorial, primero, mediante el otorgamiento de gasto social;
segundo y mas importante, convirtiendo a la mayoria de los lideres de
organizaciones urbanas y representantes vecinales en intermediarios vy,
ala vez, en “burodcratas de calle”. La gobernanza de las demarcaciones
no puede explicarse sin su presencia. Tampoco sin considerar que los
lideres de las organizaciones urbanas mas importantes seran integrados
a la administracién gubernamental local.

Las relaciones de caracter clientelar pueden capitalizarse durante
los procesos electorales (Combes, 2011; Hilgers, 2008). Se caracterizan
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por un sistema de prestaciones y contraprestaciones que afianzan va-
lores de obligacion y deuda (Auyero, 2001; Stokes, 2007; Szwarcberg,
2015; Moya y Paillama, 2017; Ortiz de Rozas, 2017; Mauss, 2009). Las
clientelas se movilizan durante los periodos electorales, y la definicién
primera y ultima sobre a quién se otorgara apoyo politico-electoral se
establece entre intermediarios y patronos. El siguiente esquema ejem-
plifica graficamente lo expuesto:

IMAGEN 3.
FASES DE LAS RELACIONES POLITICO-CLIENTELARES EN LA CDMX
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Fuente: elaboracién propia con base en datos etnograficos.
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La interaccion entre clientes, intermediarios y patronos (A) corresponde
al ambito del fortalecimiento de la gobernanza, siendo tipica en los pe-
riodos no electorales; mientras que en los electorales (B), la organizacion
apoya a su dirigente y a los candidatos que éste les indique (incluido él
mismo, en el caso de que sea postulado a un cargo de eleccién popular).

Se ha dicho que la estructura organizacional de los gobiernos loca-
les no se modifica sustancialmente, sino que las practicas que la carac-
terizan la mantienen, pero modificando sus propositos. De esta manera,
a dicha estructura se sobreponen cuatro estratos que se han catalogado
con base en sus practicas.

En primer lugar, se erige una burocracia directiva, la cual organiza la
maximizacion de los beneficios obtenidos por los niveles subordinados,
a la vez que ejerce su poder politico para negociar, obstaculizar o mini-
mizar auditorias y controles financieros, asi como protestas ciudadanas
causadas por los efectos de la economia extractiva.

En segundo lugar, se forma una mesoburocracia, que es la principal
responsable de realizar las actividades operativas que maximizan, a la
vez que encubren, las practicas centrales de la capitalizacion de la ges-
tion publica. Son quienes tienen control sobre la informacién archiva-
da y pueden “perderla” o modificarla, asi como “ajustar” licitaciones y
concursos mediante asignaciones directas subrepticias y aceptacion de
sobreprecios. Se ha observado que, en el caso de las disputas por el uso
del suelo, propician “errores” u “omisiones” que favorecen decisiones
juridico-administrativas en contra del interés general. También pueden
aceptar convertirse en “chivos expiatorios” con la promesa de que seran
retribuidos generosamente.

En tercer lugar, se genera el estrato de la wnfraburocracia, que esta
subdividido en los “burdcratas de base” y los “burdcratas de calle” o
de “enlace”. Los primeros laboran en las condiciones mas precarias de
las oficinas gubernamentales, usualmente en espacios deteriorados e
improvisados. Su contribucién en la economia extractiva es marginal,
aunque generan sus propios ingresos mediante retribuciones extrasala-
riales al solucionar gestiones ciudadanas. En el caso de los “burdcratas
de calle”, éstos ocupan la “zona gris” de ser intermediarios y empleados
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en las administraciones locales. Son trabajadores temporales con sala-
rios precarios, aun cuando su papel politico es central en la gobernanza
y la generacion de las redes politicas. A su vez, muchos de ellos buscan
fortalecerse como lideres e intermediarios.

Finalmente, tenemos a la wmfraburocracia temporal que realiza tareas
operativas y, debido a la inseguridad laboral, también se ve obligada a
trabajar en actividades extraburocracia, como realizar gestiones en los
modulos de atencion ciudadana (Cortés, 2001) de diputados locales y
federales, “como agradecimiento por haber entrado a laborar a la dele-
gacion”. Pagados por némina ocho,? reciben las menores percepciones
salariales en el escalafén delegacional. Si hacemos un cuadro sintético
de lo arriba expuesto, las actividades asociadas a la capitalizacion de la
gestion publica se organizan como lo presenta la tabla 1.

TaBra 1.
EFECTOS DE LA ECONOMIA EXTRACTIVA EN LA DINAMICA
ORGANIZACIONAL DE LOS GOBIERNOS LOCALES

Actividades de Estratos burocrdticos
capitalizacion de la
gestion Burocracia Mesoburocracia Infraburocracia  Infraburocracia
directiva temporal
Organizar estrategias X
para maximizar los
beneficios.
Direccionar las X

actividades de los
niveles subordinados.

#Son trabajadores eventuales y por contrato de honorarios que tienen algunas presta-
clones, aunque no gozan de estabilidad laboral. Su contratacion no les garantiza una
plaza y queda a discrecion de las autoridades en turno.
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Actividades de Estratos burocrdticos

capitalizacion de la

gestion Burocracia Mesoburocracia Infraburocracia  Infraburocracia
directiva temporal

Obstaculizar X
auditorias y controles
financieros.

Operacionalizar X
las practicas

administrativas

que maximizan
la ganancia y

enmascaran el
ejercicio de la

economia extractiva.

Manipular archivos, X
bases de datos y
requisitos para
CONCUrsos.

Adecuar informacion X
para obstaculizar
o favorecer
decisiones juridico-
administrativas.

Amortiguar sanciones X
administrativas o
penales.

Fortalecer las redes X X
politico-territoriales.

Apoyar el X X
proselitismo electoral.

Realizar la X X
intermediacion entre
redes y gobierno
local.
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Actividades de Estratos burocrdticos
capitalizacion de la

gestion Burocracia Mesoburocracia Infraburocracia  Infraburocracia
directiva temporal
Actividades X

extralaborales de
apoyo proselitista.

Fuente: informacion etnografica y hemerografica de los gobiernos locales.

A pesar de las diferencias entre estos estratos y los intereses encontrados
entre ellos, particularmente en la burocracia directiva y en la mesobu-
rocracia, ya que ahi se insertan los actores provenientes de alianzas y
acuerdos transadministracion, la confluencia de intereses genera cierta
estabilidad, pues sus integrantes buscan maximizar sus ganancias, aun-
que alguno de ellos puede excederse en sus confrontaciones y “torpe-
dear el barco”.’

Acuerdos transadministracion y disputas
por los beneficios de la economia extractiva

Las relaciones en el seno de los gobiernos locales no estan exentas de
confrontaciones y conflictos como resultado de los “acuerdos” a que
llega una administracion saliente con la entrante, particularmente, si
se mantiene el mismo partido en el poder y el alcalde entrante ha sido
impulsado como candidato por el anterior. Dichos “acuerdos” se esta-
blecen con dos propositos por la administraciéon saliente: por un lado,

9 Por ejemplo, quienes denuncian las practicas de otros de los integrantes de la ad-
ministracion local, caso del alcalde que ante un grupo de trabajadores de la propia
alcaldia sostiene estar en desacuerdo con que los integrantes de la administracion
anterior estén pidiendo “diezmos” a algunos trabajadores. El alcalde sostiene estar
en desacuerdo con la entrega de 25 por ciento del salario de algunos trabajadores al
exjefe delegacional. Dichos trabajadores son aquéllos a los que éste les “hizo el favor”
de otorgarles trabajo.
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seguir participando de las ganancias de la economia extractiva y, por
otro, desactivar cualquier accion en contra de ella por parte de las ins-
tancias de supervision interna (Organo de Control) o por demandas
ciudadanas. Por lo tanto, es usual encontrar en los gobiernos locales la
presencia de “representantes” del gobierno anterior que buscan evitar,
por ejemplo, que la administracion entrante “deje pasar” o apoye san-
ciones y denuncias.'” A estos acuerdos son lo que denominamos como
transadministracion. Los conflictos que se generan son una oportunidad
para profundizar en la dinamica interna de los gobiernos locales (Gluc-
kman, 1963).

También ingresan a la administracion lideres de organizaciones o
grupos politicos que apoyaron las campanas electorales de la nueva ad-
ministraciéon a cambio de un puesto de mayor o menor importancia, de-
pendiendo de su influencia politica. Dicho puesto sera capitalizado para
fortalecer su influencia politica, particularmente si pueden disponer de
recursos para “alimentar” sus redes. Por esa razon, los puestos mas de-
seados son director de Gobierno, de Obras, Juridico, de Participacion
Ciudadana y de Desarrollo Social.

Las “cuotas politicas” en los diversos puestos de los gobiernos loca-
les propician la confrontacién de intereses, conflictos endémicos entre
areas operativas y la inmovilidad burocratica. Todo ello a causa de las
confrontaciones entre las areas que requieren de acciones complemen-
tarias para atender las demandas de gestion en las demarcaciones. Por
eso, en realidad es la infraburocracia, con sus limitaciones, la que resuel-
ve las demandas mas usuales de la ciudadania.

Se ha encontrado que en algunos casos es tal el poder del grupo
saliente, que una de las tareas del alcalde entrante es la de intentar for-
mar su propio grupo, particularmente si no proviene de una red de

""En 2018, en Coyoacan, se busco evitar la notificacién de 11 resoluciones de Contra-
loria que ordenaban sancionar a 52 funcionarios pablicos, con acciones que abar-
caban desde amonestaciones hasta inhabilitaciones por 10 afios. Algunos de dichos
servidores publicos contintian actualmente laborando en la administraciéon de la
alcaldia. Gestiones anteriores de Coyoacan perdonaron a servidores. A. Cruz y M.
Servin, La Jornada, 15 de abril de 2019, p. 27.
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relaciones politicas, como ha sido el caso de actores y exfutbolistas que
han aceptado ser candidatos y han ganado. Algunos de ellos han bus-
cado formar su propio grupo, lo cual ha incrementado las fricciones
en el seno de la estructura de las alcaldias, pues hay funcionarios que
trabajan en beneficio del equipo anterior, mientras que otros respaldan
los intereses del alcalde. Los conflictos a los que puede llegar la relacion
intradelegacional se ejemplifican cuando hay disputas por el control de
la via pablica. Formalmente, se expresan como una contienda en torno
a las atribuciones de distintas areas que pueden otorgar permisos de uso
del espacio urbano publico, a la vez que pretenden obtener ingresos
adicionales de manera informal.

No son usuales las confrontaciones publicas, pero tenemos un ejem-
plo de lo que usualmente sucede en el ambito intraburocratico, pero
que sucede en la via publica. El asesor de un alcalde se disputa con el
recién designado director juridico (que pertenece al grupo de la admi-
nistracion anterior) las prebendas por la instalaciéon de una feria en el
Centro Histérico de esa demarcacion. El conflicto aqui es que el asesor
solicita dinero al representante de los duefios de los juegos mecanicos
de la feria para permitir instalarlos en el parque central de la alcaldia.
Por su parte, el director juridico pretende encabezar la intermediacion
en representacion de los intereses de la antigua administracion. Ambos
personajes se enfrentan a gritos en via publica y, mientras que el asesor
sostiene que fue enviado por el alcalde, cuestionando la intervencion
del Juridico, éste intenta hacer valer su jerarquia. El eje de la discusion
se concentra en establecer quién tiene la autoridad para capitalizar la
intermediacion, con base en la cercania con quienes representan o por
quien fueron enviados.!" El asesor sostiene que ha sido enviado “directa-
mente” por el alcalde, mientras que el director juridico afirma que, por
la naturaleza de su puesto, €l tiene la capacidad de tomar la decision. El
asesor nunca deja de recordarle al juridico su reciente sancién por con-

"' G. Suare, “Funcionarios en Coyoacan protagonizan discusion en feria artesa-
nal”, £l Unwersal, 3 de febrero de 2019: <https://www.cluniversal.com.mx/metropo-
li/cdmx/funcionarios-en-coyoacan-protagonizan-discusion-en-feria-artesanal>.
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ducir alcoholizado, que lo llevo al Centro de Sanciones Administrativas
y de Integracion Social.

El enfrentamiento arriba descrito evidencia el escaso poder del al-
calde para cohesionar a los empleados de su administracion, lo cual
muestra que muchos de ellos respondan a los intereses de quienes enca-
bezan las camarillas de las que formaron parte, pero que ya no admi-
nistran la alcaldia, aunque negociaron que se mantuviera en la némina
delegacional, ya sea de manera formal o informal, a sus adeptos para
que salvaguarden sus intereses. Al dia siguiente, un grupo de vecinos en-
via una queja a la bancada del prRD en la Camara de Diputados por “el
uso de cargos en la alcaldia para mantener los esquemas de corrupcién
en el mandato”. También se pide que se indague la venta de espacios.
Los acuerdos establecidos entre el alcalde y el grupo predominante se
desgastan en la medida en que el primero se enfrenta con su incapa-
cidad de gobernar,' porque la burocracia predominante responde al
exdelegado, quien la utiliza para continuar haciendo negocios que be-
neficien a todos.

El asesor forma parte de una red de integrantes del alcalde, quienes
estan encargados de capitalizar los puestos que ocupan en ella. Ante
el conflicto derivado del incumplimiento de acuerdos informales entre
dicho asesor y el representante de una feria, se fincan responsabilidades
penales al primero, al secretario particular del alcalde, a un concejal de
la alcaldia (quien ya habia ocupado puestos administrativos) y a su cu-
nado, este ultimo empleado de la “ventanilla tinica”." El actuar colecti-
vo de todos estos personajes puede ser un indicador de la amplitud de la
red de intereses divergentes que se sirven del funcionamiento cotidiano
de un puesto publico.

"?Llama la atencién que entre sus principales colaboradores destaquen un exdirector
técnico de un equipo amateur del estado de Guerrero y un exfutbolista, lo que eviden-
cia su carencia de vinculos con las redes politico-territoriales de la demarcaciéon. En
su grupo no hay personal con experiencia administrativas o relaciones para controlar
dichas redes.

BEnl illa 4ni ib das 1 ici Ami

n la ventanilla tnica se reciben todas las peticiones y tramites.
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A MANERA DE CONCLUSION: ECONOMI{A
EXTRACTIVA Y ESTRATEGIAS DE ACUMULACION

Una de las estrategias utilizadas en la ¢pmx, hasta la entrada de los
gobiernos elegidos en 2018, fue el otorgamiento de concesiones a em-
presas privadas en los deportivos pablicos de las diversas alcaldias. Por
ejemplo, la concesion de canchas de futbol a la empresa City Sports Sys-
tems, creada por el jefe delegacional saliente a tres meses del inicio de la
gestion delegacional 2012-2015 en Coyoacan. A pesar de los intentos
vecinales por revocar dicha concesion, su uso privado ha generado ga-
nancias al grupo politico que ha controlado esta demarcacion. Otros
deportivos, como el Centro Atlético Espartaco y las canchas de tenis del
Francisco J. Mgjica, también fueron concesionados.” Es tal la voracidad
que acompana las practicas de la economia extractiva, que incluso se
disputan los sanitarios de mercados y deportivos ptblicos entre funcio-
narios que responden a intereses contrapuestos. Por ejemplo, un jefe
de la Unidad de Mercados capitaliza el uso de los sanitarios de cuatro
mercados, sustituyendo a los trabajadores por sus familiares o allegados.
Los recursos obtenidos semanalmente alcanzan 5 mil pesos en el merca-
do de la avenida Churubusco 171 y hasta los 19 mil en el de Coyoacan
81." Estos ingresos, segin informacion disponible, se canalizan a los
jefes de area de la alcaldia; en marzo de 2019, las practicas descritas se
aplicaban en los deportivos José Gorostiza, Huayamilpas y Jesas Clark
Flores de dicha demarcacion.

Existen otras ventanas de oportunidad para los grupos que dirigen
las alcaldias. Por ejemplo, construir nuevas oficinas administrativas so-
licitando a Finanzas del gobierno central montos que alcanzan los 100

" Esto no quiere decir que los gobiernos entrantes hayan suspendido las practicas
asociadas a la economia extractiva, pero si que las han difuminado en el quehacer
gubernamental.

15 A. Bolafios, “Revocar permisos para uso del espacio publico en Coyoacan, pide
Ruiz”. La Jornada, 28 de marzo de 2019, p. 32.

® R. Gonzélez, “Dos funcionarios de Coyoacan se disputaron dinero de bafios
publicos”, La fornada, 31 de marzo de 2019, p. 23.
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millones de pesos para construir nuevas oficinas, bajo el argumento de
que las actuales se encuentran danadas a causa del sismo de septiembre
de 2017. Sin embargo, por ejemplo, el edificio de la alcaldia de Coyoa-
can, al ser monumento histérico, debiera contar con un dictamen del
Instituto Nacional de Antropologia e Historia (INAH) que confirme que,
efectivamente, fue danado por el sismo. Pero el Instituto ha realizé dic-
tamenes en multiples monumentos histéricos de la ¢cbMX y, por lo tanto,
en caso de que estuviera dafiado ya se hubiera emitido un dictamen.
Las direcciones de obras de las alcaldias pueden expedir dictaimenes
que sustenten la solicitud de construccién de nuevas oficinas, pero en
el caso citado esto es ilegal, ya que el INAH es el unico facultado para
evaluar dafos al patrimonio histérico y cultural.

Al funcionamiento de la economia extractiva, que fortalece politica-
mente los grupos politicos que controlan las alcaldias, se vinculan otros
actores con influencia territorial, los cuales, mediante negociaciones de
apoyo a dichos grupos, buscan ampliar sus fuentes de ingresos y, al mis-
mo tiempo, consolidar las organizaciones que encabezan. Estos actores
son, entre otros, comerciantes ambulantes, solicitantes de vivienda y
asociaciones de pequenos empresarios. Todos ellos establecen acuerdos
politicos, bajo la proteccion de los funcionarios y, no pocas veces, bajo el
manto de una militancia partidaria en el partido del alcalde. Este proce-
so de relaciones politicas permite medrar con el espacio urbano. A par-
tir de dichos acuerdos, estas organizaciones se fortalecen politicamente
y, en su caso, les permite obtener recursos para fortalecer sus redes.

La probabilidad de que el cambio politico-partidario manifesta-
do en la capital del pais del PRD a Morena, a partir de las elecciones
de 2018, sea el inicio de una modificacién sustantiva en las practicas
mediante las cuales se accede y se mantiene el poder politico es re-
mota. Tampoco es probable que cambien aquellas que caracterizan el
ejercicio de la administracion publica en el contexto local. Las reglas
de competencia y control politicos en la capital del pais dificilmente se
transformaran a causa de la alternancia partidaria, porque no depen-
den de ella. Como se ha descrito, la estructura politica se relaciona con
los partidos mediante alianzas que pueden desconocerse si no satisfacen
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las expectativas de los actores politicos. Las organizaciones territoriales
de caracter clientelar apoyan electoralmente a quienes sus lideres les
indican. Por esta razon, mas alla del aspecto discursivo en cuanto a que
el gobierno de Morena es distinto al del PrRD, las reglas de competencia
politica no han cambiado.

Tampoco se han transformado las formas de hacer en los gobiernos
locales. No obstante que a partir de 2018 las delegaciones politicas se
convirtieron en alcaldias y se gener6 una nueva organizaciéon de toma
de decisiones basada en Concejo, las practicas asociadas a la econo-
mia extractiva siguen vigentes, por lo que dicha organizaciéon ha sido
difuminada. La Constitucion de la ¢cbMmX estableci6 la designacion de
10 concejales (seis del mismo partido que el alcalde) para formar el
Concejo que acordaria el ejercicio del presupuesto publico. Los grupos
que llegaron al poder o que lo mantuvieron a partir de las tltimas elec-
ciones postularon una planilla de seis concejales que forman parte de
su estrategia de negocios. Los concejales que no forman parte de dicha
estrategia (usualmente los cuatro restantes) han sido desplazados de las
decisiones y los alcaldes solamente trabajan con aquellos que integraron
la planilla con la que ganaron. En varias alcaldias, los concejales son
lideres de organizaciones clientelares que ahora cuentan con un empleo
remunerado. Los diputados locales de Morena han buscado disminuir
la importancia de los concejales, proponiendo cambios legislativos que
eviten la obligatoriedad de que los presupuestos anuales sean aprobados
por consenso. Los alcaldes también han solicitado a dichos diputados
que reduzcan las atribuciones de los concejales. En este sentido, las al-
caldias no representan una nueva forma de gobernanza ni resuelven
problemas de representacion ni de decision basicos. Los Concejos signi-
ficaron, para la mayoria de los alcaldes, una “piedra en el zapato”, pero
han aprendido como evitarlos y desplazarlos. En el trabajo etnografico
encontramos que los concejales pertenecientes a los partidos de oposi-
cion se quejan de haber sido excluidos del gobierno de la alcaldia, a lo
cual puede agregarse su carencia de representatividad politica den el
ambito territorial (fueron elegidos por el método representacion pro-
porcional) y la debilidad para influir en las decisiones.
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En consecuencia, no obstante que la presencia de actores con di-
versos intereses en el seno de la administracion de los gobiernos loca-
les puede generar confrontaciones por la disputa de las ganancias, las
practicas que garantizan la operacion de la economia extractiva de la
gestion publica no han sido puestas en peligro por el cambio de un
partido a otro, ni por la reorganizacion de las decisiones mediante la
instauracion de los Concejos de las alcaldias, especialmente en los casos
en los que el grupo politico que administra el gobierno se encuentra co-
hesionado por el interés comun de hacerla funcionar para su beneficio
politico y econémico. No obstante las modificaciones a la organizacion
de los gobiernos locales, el poder que otorga la fortaleza politica de los
grupos politicos sigue siendo la clave para mantener en funcionamiento
la economia extractiva, mas alla de presiones y supervisiones del gobier-
no central, los conflictos internos y las protestas ciudadanas.
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RESUMEN

1 objetivo de este trabajo fue analizar la percepcion de los vi-

sitantes que acuden a la festividad en honor a la Virgen de los

Angeles, especificamente acerca de los servicios turisticos que
ofrece la localidad. El trabajo de campo fue realizado del 24 de julio al
3 de agosto de 2019, con un enfoque cuantitativo de corte transversal
con alcance exploratorio-correlacional, aplicando 267 entrevistas en
las inmediaciones de la Basilica de la Virgen de los Angeles en Car-
tago, Costa Rica. Se encontr6 que existe una cantidad importante de
visitantes que desconocen que existen sitios de alojamiento, restauran-
tes, parqueadores, arrendadora de vehiculos, cafeterias, servicios de
guias turisticos, asi como de excursiones; de igual forma, se observo
que la satisfaccion con la visita a la Basilica de Nuestra Sefiora de los
Angeles cumple sus expectativas, puesto que los visitantes encuentran
tiendas para adquirir productos religiosos, asi como la posibilidad de
visitar otros espacios religiosos de la localidad. Ademas, relacionan la
visita y la satisfacciéon con los servicios que ofrecen los restaurantes,
con la opcién de comprar articulos religiosos y con los espacios reli-
glosos existentes. Este trabajo se limita a estudiar la satisfaccion desde
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la perspectiva del visitante; queda para futuros proyectos analizar la
opiniéon de otros actores que participan en el sistema turistico (em-
presarios, comunidad, gobierno, instituciones educativas), asi como
indagar en la imagen que se tiene del destino, considerando otras va-
riables, como precio-valor e infraestructura, por mencionar algunas.
En el presente trabajo se realiz6 un acercamiento a informacioén sobre
la percepcion que se tiene de los servicios que ofrece la localidad a los
visitantes, resultados que pueden ser utilizados por autoridades gu-
bernamentales para realizar estrategias de promocion de los servicios
que tiene la ciudad, para mejora de la infraestructura, programas de
apoyo a empresarios para redisefio de sus instalaciones, creacion de
nuevos negocios para atender a los visitantes, entre otros aspectos.
A los empresarios les permitird desarrollar estrategias de posiciona-
miento de sus negocios, de promocién y difusion con los turistas, asi
como trabajar en las mejoras en sus instalaciones fisicas y ofrecer otros
servicios para atraer nuevos clientes.

Palabras clave: estudios turisticos, servicios turisticos, percepcion de con-
sumo, visitantes, turismo religioso.

INTRODUCCION

El turismo es considerado una forma de movilidad que se encuentra
ligada a la dimension basica de la generacion de riqueza y muy rela-
cionado a la necesidad que tienen las personas de conocer, descansar y
experimentar nuevas cosas en su vida (Marin, 2015). “El turismo es una
actividad econémica que se considera cada vez mas importante para
generar crecimiento econémico y combatir la pobreza” (Rodriguez,
2015: 338).

Es un sistema complejo que involucra “todas las actividades econo-
micas, los niveles de gobierno y los sectores publico y privado” (Santi-
llan-Nufez et al., 2015: 3); es considerado, ademas, como la principal
industria con enfoque al servicio en el mundo (Mai y Thao, 2015). El
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sector turistico sigue mostrando un crecimiento, registrado principal-
mente en el aumento de personas que se trasladan a destinos distintos a
su habitat, asi como por los ingresos de las empresas que participan en
este sector (OMT, 2019).

Segtn datos de la Organizacion Mundial del Turismo (omT), la lle-
gada de turistas internacionales al cierre de 2018 aumenté 5 por cien-
to, quedando en 1,400 millones de personas que se desplazaron por
el planeta por motivos turisticos y que generaron una derrama de 1.7
billones de doélares americanos en todo el mundo, lo que represent6 un
crecimiento de 4 por ciento por ingresos generados por los turistas e
ingresos por transporte de pasajeros. Es un sector de la economia que
creci6 en el ambito mundial en la aportacion al producto interno bruto
con mas de 3.6 por ciento al cierre de 2018 (omT, 2019).

En el caso de las Américas, hubo un aumento de 2 por ciento en
el arribo de turistas internacionales, que representd 216 millones de
personas que viajaron a destinos del continente, generando, ademas,
ingresos por 334,000 millones de délares americanos; en América Cen-
tral, los resultados no han sido muy favorables, pues decreci6 la llegada
de turistas en 2 por ciento, aunque hubo un aumento de 1 por ciento en
ingresos por turismo internacional (omT, 2019).

En lo que respecta a Costa Rica, pais empleado para este estudio,
éste es considerado el destino de mayor relevancia en América Central;
recibi6 a mas de 3 millones de visitantes al cierre de 2018, lo que re-
presentd un crecimiento de 1.9 por ciento respecto al ano 2017, siendo
el segundo pais de la regién en tener un aumento de 1.2 por ciento en
ingresos por turismo internacional, con 3,903 millones de doélares ame-
ricanos (omT, 2019).

Como modelo, el turismo s6lo puede ser comprendido si se estudia
como un todo, disenado como un sistema en constante transformacion,
como consecuencia de cambios tecnologicos, sociales, econdémicos, na-
turales, politicos y culturales (César y Arnaiz, 2016). Pérez-Campdesu-
ner et al. (2015) y Yorero (2018) han planteado en investigaciones del
campo organizacional la necesidad de evaluar aspectos que copartici-
pan en el sistema turistico, como son la satisfaccion y percepcion de los
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servicios ofrecidos por parte de los turistas, para comprender desde la
mirada de uno de los actores del sistema turistico como generar las es-
trategias debidas para posicionar y crear lealtad a un destino dedicado
al turismo.

El turismo, como campo de estudio, se ha enmarcado como una
actividad de naturaleza social, inductora, conjunta, donde se relacio-
nan personas y espacios, y que se mezcla con actividades econémica
que impulsan el desarrollo econémico en una localidad (Marujo, 2015).
Multiples estudios se han realizado para analizar la satisfaccion de los
visitantes con un destino turistico, pero la literatura encontrada carece
de estudios realizados en paises emergentes y, especificamente, de un
producto turistico como es el turismo religioso.

Para vislumbrar un destino turistico y su competitividad, debe eva-
luarse desde la comprension misma del servicio ofrecido, que facilite el
desarrollo de estrategias, con enfoque holistico, las cuales deben involu-
crar las exigencias en cantidad y calidad de los servicios que demandan
los visitantes, el analisis de la infraestructura que se cuenta para ofrecer
mejoras que cubran los requerimientos de los consumidores y una par-
ticipacion de diversos sectores que permitan al destino mantenerse y
crecer (Forero, 2018).

En un contexto especifico, la actividad turistica religiosa se ve favo-
recida por el magnetismo que se palpa desde la representaciéon misma
que al destino le dan las personas que acuden (oMT, 2019), desarrollan-
do, por lo tanto, un acercamiento espiritual de las personas con su fe y
religiosidad (Mora-Jacome et al., 2018). Para lograr esta vivencia que
acerca al visitante con su propia comprension de lo divino, existen sitios
que se valoran como espacios sagrados, donde se logra una conexion de
la mente con el espiritu (Sanchez y Pérez, 2016).

El objetivo de este trabajo fue analizar la percepcion de los vi-
sitantes a Cartago, Costa Rica, que hacen uso de los servicios turisticos
ofrecidos en la localidad durante la festividad de la Virgen de los Ange-
les, desde una mirada a la satisfaccion turistica. Esta festividad dura en
promedio 15 dias, culminando el 2 de agosto con la celebracion de la
“morenita”, como es llamada por los costarricenses, evento que se con-
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sidera el mas relevante en el pais, donde acuden personajes del ambito
politico, empresarial y artistico de la nacién, actividad que concentra
aproximadamente 2 millones de visitantes.

Ademas, se consideraron datos que establecen que este pais es el
destino de mayor relevancia en América Central, mismo que ha mante-
nido un crecimiento constante en la recepcion de visitantes del exterior,
asi como por la promocién que se le esta dando a la festividad de la Vir-
gen de los Angeles con la finalidad de convertirle en el evento religioso
de mayor interés para America Central.

Diversos autores hacen hincapié en la relevancia que tiene el estudio
del contexto religioso como producto turistico, puesto que dinamiza la
economia de una region (Garcia, Sanagustin y Domenech, 2016; Mora
et al., 2017); es un sector que se ve poco afectado por cambios econémi-
cos (Burak et al., 2015); favorece la promocion cultural de las costumbres,
tradiciones, patrimonio, etcétera, de un pueblo (Imali y Wei, 2012); y
permite aumentar el nivel de competitividad y la competitividad de un
destino turistico que se enfoca a promover el producto religioso (Tobon
y Tobon, 2013; Orgaz y Moral, 2016; Garcia et al., 2017).

Por todo esto, es importante la realizacion de estudios que aporten
informacion para el desarrollo de estrategias que requieren la parti-
cipacién de la ciudadania, de grupos de empresarios, instituciones de
educacion y autoridades del orden publico, y que permitan la cons-
truccion de un destino turistico soélido y atractivo (Monsalve y Her-
nandez, 2015). En este tenor, debe considerarse la importancia que
tiene el sector turistico, que se compone principalmente de empresas
que ofrecen servicios a los consumidores, en un espacio de alta com-
petitividad, donde el consumidor califica la relaciéon precio-valor de
acuerdo con las caracteristicas del producto o servicio recibido (Fer-
nandes y Bezerra, 2015).

En las siguientes paginas, se encontrard, en primer lugar, una re-
visioén concisa de la literatura sobre los temas que versan en el trabajo
en el marco del conocimiento existente hasta el momento; en segundo
lugar, se detallan los materiales y método empleado; en tercer lugar, se
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explican los resultados obtenidos; se finaliza con la conclusion y discu-
sion que surgi6 de la reflexion.

REVISION DE LA LITERATURA

Satisfaccion turistica como_fendmeno
de estudio en las organizaciones

Dentro de los estudios organizacionales, el turismo es un sector que ha
sido estudiado en multiples facetas, desde los beneficios econémicos y
sociales que genera, el desarrollo en infraestructura, servicios que gene-
ra en el lugar donde se desarrolla, hasta los problemas de sustentabili-
dad que provoca en los recursos naturales y patrimoniales del destino.

“El turismo nace en el contexto del desarrollo del capitalismo y las
sociedades industriales, y se asocia a una practica de la modernidad
por excelencia” (Marin, 2015: 6). Este efecto se da por las relaciones
econoémicas que se desarrollan en el destino turistico (Carballo et al.,
2015), convirtiéndolo asi en un sector econémico de alto dinamismo en
el mundo (Cayo y Apaza, 2017).

Desde los afios setenta se han estudiado con una perspectiva organi-
zacional aspectos relacionados con la satisfaccion del cliente, “como un
campo de investigacion particular basado en el analisis del comporta-
miento del consumidor” (Pérez-Campdesunier ef al., 2015), favorecien-
do un campo de estudio que permite evaluar la calidad en los servicios
ofrecidos, desde la vision de satisfacer las necesidades y requerimientos
de cada cliente (Forero, 2018). En el sistema turistico, la satisfaccion se
entiende como una funcién de preexpectativas y postexperiencias, don-
de el turista queda satisfecho cuando sus experiencias superan lo que
esperaba del destino (Khasimah ez al., 2016).

Se entiende la satisfaccion de un visitante como un complejo y ho-
listico sistema que amalgama infinidad de productos (Agyeiwaah et al.,
2016), lo cual ocurre durante la experiencia misma del viaje, conside-
rando los productos y servicios que cumplan las expectativas, deseos y
requerimientos de los visitantes (Khasimah et al., 2016), accién impor-
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tante para el éxito de un destino turistico (Guzman-Parra e al., 2016).
Al ser un sistema, un destino turistico se compone de diversos factores
que se complementan y permiten su existencia.

Infraestructura, capacidad y servicios adjuntos facilitan el posicio-
namiento de un destino, labor esencial de la cadena de valor de la ac-
tividad turistica (Monsalve y Hernandez, 2015). El sector turistico se
encuentra formado principalmente por empresas que ofrecen servicios
que tienen una fuerte interdependencia (Fernandes y Bezerra, 2015;
Mai y Thao, 2015); y el servicio que ofrecen los establecimientos que
participan en la cadena de actividad turistica tiene un efecto directo so-
bre la percepcion de los visitantes acerca del destino (Morillo y Morillo,

2016).

Servicios ofrecidos en un destino turistico religioso

Un destino turistico religioso se configura como un espacio donde la
cultura y la idiosincrasia de un pueblo se mezcla con el magnetismo
hacia la fe que los visitantes otorgan al lugar (Alejandro, 2017; Serra-
llonga y Vidal-Casellas, 2017); esta sinergia surge desde la admiracién
que se le da a una imagen considerada divina (Martinez, 2012), que por
su naturaleza escapa del razonamiento y logica del ser humano (Lopez
y Suarez, 2016); pero esta misma caracteristica hace que comunidad y
visitante se junten para celebrar su fervor hacia el personaje religioso,
que es el centro de la actividad turistica religiosa (Martinez y Minguez,
2015; Mallimaci, 2016).

El turismo religioso requiere la participacion de diversos actores
para el desarrollo de su actividad como un sistema organizado, don-
de autoridades eclesiasticas, gobierno, comunidad y empresas privadas
participan ofreciendo una serie de servicios que son usados por la loca-
lidad misma y por los visitantes que acuden al destino.

Se conoce como empresas a aquellas que participan en la cadena
de actividad turistica y que aportan un valor al desarrollo del sector
turistico. La oferta de servicios que un destino turistico presenta tiene
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dos vertientes basicas, que incluye lo que se ofrece de forma prima-
ria, conocido como oferta basica (alojamiento, transporte y servicios
intermedios), y los servicios complementarios, conocido como oferta se-
cundaria (restaurantes, agencias de viaje, actividades, tiendas de recuer-
dos y empresas de ocio y esparcimiento) (Fernandes y Bezerra, 2015;
Pérez-Campdesuner e al., 2015; Sellarés et al., 2015; Jovanovi¢ e Ili¢,
2016; Olmos y Garcia, 2016; Morillo y Morillo, 2016; Savi y Gongal-
ves, 2016; Magombo et al., 2017).

El servicio de hospedaje es una parte vital para medir la compe-
titividad de un destino ubicado en un pais con economia emergente
(Magombo et al., 2017); forma parte de “la infraestructura turistica, que
incluye un amplio nimero de servicios necesarios para cumplir las ne-
cesidades y exigencias del turista e incrementar su satisfaccion durante
su estancia en el destino” (Jovanovi¢ e Ili¢, 2016).

Es importante resaltar que, en la actualidad, el uso de las tecnolo-
gias de la informacion y la comunicacion (TIC) estan jugando un papel
preponderante en el sector turistico, permitiendo una interaccion mas
rapida entre el visitante y el destino turistico, antes, durante y posterior-
mente al viaje realizado; es asi como el servicio de conectividad en la lo-
calidad se convierte en un elemento que contribuye a generar una ima-
gen atractiva al visitante (Gulbahar y Yildirim, 2015; Santillan-Nufiez
etal., 201)5).

Se entiende por destino turistico un espacio fisico donde confluyen
actividades sociales, culturales, ambientales y econémicas, principal-
mente, compuesto por servicios, atractivos y recursos, que se desarrollan
en un territorio que tiene limites fisicos, valorizado por las percepciones
y la imagen que los visitantes se crean, lo que determina su competitivi-
dad y atractivo en el mercado (Cayo y Apaza, 2017).

Ruiz et al. (2015) plantean que los destinos turisticos requieren con-
vertir sus servicios y territorios en focos de atraccion para el turismo,
que les permita posicionarse en la imagen del visitante y competir de
esta forma en un entorno globalizado. De igual manera, se han he-
cho recomendaciones en estudios para medir las percepciones de los
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visitantes en relacion con los servicios que ofrecen al turista (Cayo y
Apaza, 2017).

De acuerdo con Navarro (2015), la gestién del turismo implica di-
ferentes actividades, publicas y de indole privado, que conllevan el ma-
nejo de recursos, espacios, atractivos y lugares que son de interés para
los visitantes, mismos que complementan la percepcion de los servicios
que se ofrecen en un destino turistico. Todo ello estd compuesto por
un proceso funcional-psicologico para medir la satisfaccion del visitante
con el destino turistico, que sirve ademas para generar la imagen que el
turista crea del lugar (Lu et al., 2015).

Quienes acuden a un destino son llamados visitantes, personas
que observan, dimensionan y tienen una insaciable busqueda de co-
nocimiento de la cultura, de vivir experiencias extraordinarias (Marin,
2015), novedades y de conocer la historia del sitio al que acuden (Cé-
sar y Arnaiz, 2016). Martinez (2012), Tobén y Tobén (2013) y Olive-
ra (2014) plantean la existencia de dos variantes para la practica del
turismo religioso: aquella que es motivada por el peregrinaje hacia el
santuario religioso y aquella que se desarrolla dentro del disfrute mismo
del viaje por quien acude a estos espacios sagrados para conocer sobre
la cultura, la historia y el patrimonio de la localidad.

Los servicios turisticos y la percepeion del visitante: estudios realizados

Fernandes y Bezerra (2015) realizaron un estudio donde entrevistaron
a 760 turistas en la localidad de Pipa, en Brasil; encontraron que las
expectativas de los clientes en cuanto a servicios, disponibilidad de es-
tablecimientos comerciales, relacion calidad/precio del hospedaje, de
los bares y de los restaurantes no se cumplen, existiendo una brecha
en la percepcion de la calidad en los servicios ofrecidos en este destino
turistico.

Santillan-Nunez et al., aplicando una metodologia cualitativa que
busca obtener datos que permitan dimensionar la percepcion y ex-
periencias de turistas que visitaron la ciudad de Mazatlan, Sinaloa,
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en México, en cuanto al uso de las tecnologias digitales y opciones
de accesibilidad a redes de internet gratuitas para los turistas, reali-
zaron entrevistas semiestructuradas y grupos focales a prestadores de
servicios (agencias de viajes, transportistas, clubes, restaurantes, guias
turisticos), actores estratégicos de la localidad y dependencias guber-
namentales, haciendo al final propuestas para mejorar estos servicios
que se ofrecen a los visitantes. En palabras de los autores: “la inno-
vacion juega un papel muy importante en la competitividad de un
destino, principalmente en el desarrollo de las TIC al servicio de éste”
(Santillan-Nunez et al., 2015: 7).

Mai y Thao (2015), con la aplicacién de 301 cuestionarios a turis-
tas, encontraron, en un estudio realizado en la ciudad de Vung Tau,
Vietnam, que la imagen de un destino se ve afectada por la satisfaccién
que el visitante obtenga, medida por lo que ofrece el destino, su infraes-
tructura y los servicios, y plantearon que gobierno y empresas deben
cuidar los precios que manejan, asi como el estado de las instalaciones
de restaurantes, hoteles y sitios de entretenimiento, para que estén en
buenas condiciones para los turistas, y sugirieron la presencia de perso-
nal especializado en turismo altamente calificado y con las habilidades
para responder a las necesidades de los visitantes.

Lu et al. (2015) realizaron un estudio en el distrito histérico de Lit-
chi Bay, China, aplicando un cuestionario escala Likert a 412 visitan-
tes, donde evaluaron la satisfacciéon de los visitantes y como influye en
la imagen que el lugar proyecta como destino turistico; analizaron los
servicios gastronomicos, de transporte, de informacién turistica, de se-
nalizacion de sitios para visitar y encontraron que la satisfaccion del
turismo tiene que ver principalmente con la forma en la que se otorgan
los servicios a los turistas y que esto influye en la lealtad a futuro hacia
esta localidad.

Cayo y Apaza (2017) desarrollaron un estudio en Puno, Pert, en-
cuestando a 69 turistas, en el que midieron la percepcion de los visitan-
tes en varios aspectos, como sistema de carreteras, senalizacion urbana,
servicios turisticos (alimentos, hospedaje, vida nocturna y diversion, si-
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tios para comprar) y calidad del transporte; encontraron que la imagen
de un destino resulta satisfactoria por los servicios, la hospitalidad de los
visitantes y los escenarios naturales que ofrece; asimismo, que la infraes-
tructura y el conjunto de los servicios basicos que ofrece influye en la
percepcion cognoscitiva en los visitantes.

Forero estudi6 los servicios que se ofrecen en San Gil, Santander,
Colombia, a través de entrevistas a visitantes extranjeros, evaluando la
percepcion de éstos en cuanto a variables relacionadas con la infraes-
tructura local, como transporte interno, servicios de alimentos, bebidas
y actividades nocturnas: “todos estos servicios hacen parte de la infraes-
tructura necesaria para que el destino sea percibido como completo
para atender las necesidades de quienes lo visitan” (Forero, 2018: 51).

METoDpoLOGIiA

Estudiar la satisfaccion de los visitantes a un destino turistico de acuer-
do con la literatura revisada adn tiene espacios por recrear desde una
vision de estudios organizacionales, considerando la importancia de
emplear de forma holistica el conocimiento existente para comprender
cualquier sistema y entender su funcionamiento para evaluar las estra-
tegias de desarrollo y mejora de éste.

Teniendo como objetivo analizar la satisfaccién de los visitantes a
Cartago, Costa Rica, especificamente sobre los servicios turisticos que
ofrece la localidad durante la festividad de la Virgen de los Angeles, se
consider6 una investigacion cuantitativa, con un alcance exploratorio,
de disefio no experimental con datos de corte transversal.

Se procedi6 a elaborar un instrumento de captacion tipo cuestiona-
rio, disenado acorde con el objetivo presentado, considerando distintas
variables por evaluar, las cuales se muestran en la tabla 1.
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TaBrA 1.

OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Constructo Dimension Variable Referencia tedrica
S (Fernandes y Bezerra, 2015; Sellarés et al., 2015;
g Entretenimiento Jovanovié¢ e Ili¢, 2016; Morillo y Morillo, 2016; Savi
; y Gongalves, 2016; Magombo et al., 2017).
RS
7 , (Sellarés et al., 2015; Jovanovi¢ y 1li¢, 2016; Olmos y
3] Espectaculos , . . ’
5 Garcia, 2016; Morillo y Morillo, 2016).
Gastronomia (Lu et al., 2015; Cayo y Apaza, 2017).
(Fernandes y Bezerra, 2015; Mai y Thao, 2015;
Restaurantes Jovanovi¢ e Ili¢, 2016; Olmos y Garcia, 2016;
Magombo et al., 2017).
(Pérez-Campdesuner ¢ al., 2015; Jovanovi¢ e Ili¢,
< Hoteles 2016; Olmos y Garcia, 2016; Savi y Gongalves,
—
2 2016).
E
£ Cafeterias (Mai y Thao, 2015).
(5]
& B (Fernandes y Bezerra, 2015; Pérez-Campdesufier e
ares
2 = al., 2015; Magombo et al., 2017).
§ Tiendas
! N (Fernandes y Bezerra, 2015; Cayo y Apaza, 2017).
> comerciales
8
g Internet (Santillan-Naiiez et al., 2015).
:}? Sitios religiosos (Millan, Pérez y Martinez, 2016).
(Lu et al., 2015; Pérez-Campdesuner et al., 2015;
Transporte , , .
“bli Sellarés, et al., 2015; Olmos y Garcia, 2016; Morillo
prbico y Morillo, 2016).
(Lu et al., 2015; Jovanovic e Ili¢, 2016; Olmos y
8 Senalizaciones Garcia, 2016; Savi y Gongalves, 2016; Cayo y
—coé Apaza, 2017).
3} , . (Fernandes y Bezerra, 2015; Olmos y Garcia, 2016;
= Moédulos turisticos . . .
- Morillo y Morillo, 2016).
8
g Guias turisticos (Pérez-Campdesuner et al., 2015).
2
R Renta de (Sellarés et al., 2015; Jovanovi¢ e 1li¢, 2016;
vehiculos Magombo et al., 2017).

Banos publicos

(Savi y Gongalves, 2016; Magombo et al., 2017).

Aparcamiento

(Jovanovi¢ e Ili¢, 2016; Savi y Gongalves, 2016).

Excursiones

(Olmos y Garcia, 2016; Magombo et al., 2017).

Fuente: elaboracién propia.
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En el instrumento diseiado para la recopilacion de la informacion, se
incluy6 una seccion de datos del encuestado, ademas de tres secciones
de contenido tematico: Diversion y ocio con tres items, Infraestructura
con siete items y Servicios intermedios con ocho items. El instrumento
fue validado en su contenido por un experto metodologico y uno tema-
tico. Se aplico una prueba piloto para corroborar la validez del instru-
mento y realizar las adecuaciones idiomaticas, puesto que este trabajo
fue realizado en conjunto con investigadores de México y Costa Rica,
e, independientemente de hablar la misma lengua, existen expresiones
y términos que cambian de un pais a otro.

El cuestionario de igual manera se validé estadisticamente con la
prueba Alfa de Cronbach con un resultado de 0.828, que confirma la
consistencia y fiabilidad del instrumento empleado; en la tabla 2, se
presenta el resultado de cada una de las dimensiones que conformaron
el instrumento de captacion.

TABLA 2.
CONFIABILIDAD POR DIMENSION DE ENCUESTA

Dimensiin Valor Alfa de Cronbach
Diversion y ocio 0.727
Infraestructura 0.762
Servicios intermedios 0.909

Fuente: elaboracion propia.

Previo a analizar las variables, se procedi6 a contrastar su normalidad
con la prueba de Kolmogorov-Smirnov para verificar su distribucion y
determinar el uso de pruebas paramétricas o no paramétricas, lo que
quedo como se detalla en la tabla 3.
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TABLA 3.
PRUEBA DE NORMALIDAD

Planteamiento de hipdtesis H ; las variables no difieren de la distribucién normal.
H : las variables difieren de la distribucién normal.

Nivel de significancia a= 0,05
Estadistico de prueba Prueba de normalidad (K-S)
Célculo de P-Valor 0,000
Interpretacion P-Valor (0,000) es inferior a a (0,05); se rechaza H ,

porque los datos no siguen una distribucién normal.

Fuente: elaboracién propia.

Teniendo la prueba de normalidad analizada, y de acuerdo con el re-
sultado, se optd por emplear pruebas no paramétricas, puesto que los
datos no seguian una distribuciéon normal. En el turismo religioso exis-
ten diferentes tipos de visitantes, los creyentes o peregrinos, los turistas
seculares o que buscan un fin cultural y los religiosos, donde hay una
mezcla de fe y cultura sacra (Cebrian y Garcia, 2014; Sellarés, Azpeli-
cueta y Sanchez, 2015),

Para esta investigacion, fueron entrevistados turistas peregrinos y
religiosos, que son los que acudieron a la festividad de la Virgen de
los Angeles en la ciudad de Cartago, Costa Rica, puesto que se bus-
c6 estudiar la satisfaccion que habrian experimentado al acudir a la
celebracién religiosa mas importante del pais. Se emple6 un disefio
muestral, considerando una muestra aleatoria y sistematica de 267
personas en los alrededores de la Basilica de Nuestra Senora de los
Angeles. En la tabla 4, se detalla la estructura técnica seguida para la
investigacion.
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TABLA 4.
FrcHA TECNICA DEL ESTUDIO

Tipo de investigacion Cuantitativo, con alcance exploratorio-correlacional
Tipo de muestreo Aleatorio y sistematico.
Meétodo de Cara a cara.
levantamiento
Ciriterios de inclusién Personas mayores de 18 afios, no residentes de la provincia de
Cartago.

Operativo de campo Del 24 de julio al 3 de agosto del 2019, en los alrededores de la
Basilica de Nuestra Sefiora de los Angeles.

Tamafio de muestra 267 personas.
Confianza y error 95% y 6%, respectivamente.
Técnica de andlisis Frecuencias, Correlacion con Tau-b de Kendall.

Fuente: elaboracion propia.

La muestra final estuvo conformada por 60.9 por ciento mujeres, 38.3
por ciento hombres y 0.8 por ciento que se identifico como otro; 25.5
por ciento entraron en el rango de edad de 35-44, seguido del rango de
25-34 (19.9 por ciento); el resto lo conformaron otras edades. L.a mayo-
ria tenia estudios de secundaria concluida (21.0 por ciento), otros uni-
versidad concluida (30.4 por ciento) y el resto otros grados de estudio.

Con la metodologia planteada, se procedi6 al analisis de los resulta-
dos obtenidos, los cuales se presentan en el siguiente apartado.

REsuLTADO
Dentro de las preguntas analizadas para conocer la percepcion de satisfac-

ci6n de los servicios turisticos que ofrece la localidad de Cartago en Costa
Rica, 27.3 por ciento de los encuestados se encontr6 moderadamente sa-
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tistecho con las tiendas de articulos religiosos, 27 por ciento no sabia que
existen locales que comercializan estos articulos y 27 por ciento se encontrd
totalmente satisfecho; 35.2 por ciento no sabia que hay tiendas para adqui-
rir artesanias, 20.2 por ciento presenté una percepcion intermedia y 18.7
por ciento estuvo moderadamente satisfecho; 40.4 por ciento no sabia que
existen comercios que vendan articulos de ropa, 20.6 por ciento se encontr6
moderadamente satisfecho con la localizaciéon de negocios de este rubro
y 15.0 por ciento estaba en un nivel intermedio de satisfaccion; 37.1 por
ciento estaba moderadamente satisfecho con los restaurantes que se en-
cuentran en la ciudad y 27 por ciento totalmente satisfecho; 27.3 por ciento
se encontréo moderadamente satisfecho con las cafeterias y 23.2 por ciento
no sabia que hay este tipo de establecimientos en la ciudad de Cartago; 37.8
por ciento no sabia que pueden encontrarse bares en la ciudad y 16.9 por
clento se encontr6 moderadamente satisfecho.

El 34.1 por ciento no sabia que existen rutas de transporte publico para
llegar a la ciudad ni de la calidad que se ofrece y 18.7 por ciento estaba
totalmente satisfecho con el servicio de transporte que se ofrece tanto para
llegar a la ciudad como dentro de la misma; 52.1 por ciento no sabia que
existen agencias para renta de vehiculos y 16.1 por ciento se encontré mo-
deradamente nsatisfecho con el servicio de estos establecimientos; 52.8 por
ciento no sabia que existen guias turisticos en la ciudad y 17.2 por ciento
estaba totalmente insatisfecho porque no encontraron personal de las ofici-
nas de turismo que realice visitas guiadas en la ciudad; 52.8 por ciento no
sabia acerca de servicios de excursion a distintos sitios turisticos de Cartago
y 16.9 por ciento se encontrd totalmente insatisfecho por este servicio; 49.8
por ciento no sabia que existen hoteles en la ciudad, 19.9 por ciento se
encontrd totalmente insatisfecho con lo otorgado por los hoteles, mientras
que 11.6 por ciento no estaba ni insatisfecho ni satisfecho; 30.7 por ciento
no sabia si hay bafios publicos para uso de los visitantes, 16.9 por ciento se
encontré moderadamente insatisfecho y 17.2 por ciento ni insatisfecho ni
satisfecho con el servicio y la ubicacion de sanitarios publicos. Finalmente,
40.8 por ciento no sabia de sitios para el aparcamiento de sus vehiculos
durante la visita a la basilica y 13.9 por ciento se encontré moderadamente
insatisfecho con este servicio.
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TABLA 5.
TABLA DE FRECUENCIAS

Percepeion de satisfaccion (%)

. Totalmente ~ Moderadamente . J.\‘z Moderadamente — Totalmente ~— No
Variables insatisfech nsatisfecho wmsatisfecho atisfich atisfich ab
wnsatisfecho msatisfec i satisfocho satisfecho satisfecho  sabe
Tiendas de 1.9 6.7 10.1 27.3 27 27
articulos
religiosos
Tiendas de 4.1 9.4 20.2 18.7 12.4 35.2
artesanias
Tiendas de 6.7 12.7 15.0 20.6 4.6 40.4
articulos de
ropa
Restaurantes 4.5 8.2 13.1 37.1 27 10.1
Cafeterias 3.0 9.4 16.5 27.3 20.6 23.2
Bares 7.1 14.2 15.4 16.9 8.6 37.8
Transporte 7.5 13.5 13.1 13.1 18.7 34.1
publico
Renta de 13.1 16.1 13.5 3.7 1.5 52.1
vehiculos
Guias turisticos 17.2 9.7 13.9 4.9 1.5 52.8
Excursiones 16.9 14.6 10.5 3.4 1.8 52.8
Sitios de 19.9 10.1 11.6 6.4 2.2 49.8
alojamiento
Barios publicos 10.5 16.9 17.2 9.7 15.0 30.7
Aparcamientos 13.1 13.9 13.9 11.2 7.1 40.8

Fuente: elaboracién propia.
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Se realiz6 un analisis correlacional de las variables que conforman los
servicios turisticos que ofrece la ciudad. Comparando datos, es rele-
vante la percepcion de satisfaccion en el servicio de los restaurantes (r=
0.489), al igual que la satisfaccion en las tiendas de articulos religiosos
(r=0.449) y la presencia de sitios religiosos (r= 0.467), datos que, desde
el punto de posicionamiento de mercado, impacta de manera directa en
la percepcién de satisfaccion de los visitantes cuando acuden a visitar un
destino turistico; estos datos se presentan en la tabla 6.

Con los resultados y el analisis de los datos, se desarrollan las conclu-
siones del trabajo, en las que se presenta la discusion de lo encontrado
en el trabajo, los hallazgos, las limitantes, las futuras lineas de investiga-
ci6én y las recomendaciones pertinentes.

CONCLUSIONES

La satistaccién que perciben los visitantes a un destino turistico se ve
influida por diversos aspectos que conforman la opinion que un turista
se forma de un lugar; esto se ha estudiado en diversos trabajos y se ha
demostrado que, al existir satisfaccion, las posibilidades de volver al des-
tino aumentan. El objetivo de este proyecto fue analizar la satisfaccién
de los visitantes con respecto a Cartago, Costa Rica, haciendo énfasis en
explorar qué servicios turisticos son relevantes para los visitantes, traba-
jo que se realizé durante los dias previos y durante la festividad que se
realiza el 2 de agosto en honor a la Virgen de los Angeles, conocida por
los costarricenses como la “morenita”.

La festividad a la virgen es la reuniéon mas importante de indole
religiosa en el pais, evento al que acuden figuras ptblicas, como el pre-
sidente del pais, funcionarios de alto rango, artistas nacionales y visi-
tantes internacionales del ambito diplomatico, artistico y eclesiastico.
Este evento congrega, de acuerdo con datos oficiales, a mas de dos mi-
llones de personas en un lapso de 15 dias, que es cuando dan inicio
las romerias (peregrinaciones), actividad que muchas personas realizan
caminando desde la capital del pais, San José, hasta la basilica. Al ser
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un evento religioso de relevancia para el pais, se consider6 estudiarlo y
encontrar datos que puedan servir a empresas y gobierno para el desa-
rrollo de estrategias que ayuden a la promocién internacional del even-
to y para atraer un mayor namero de visitantes a Cartago, Costa Rica.

Considerando la literatura revisada, se pregunt6 acerca de los si-
guientes servicios turisticos: tiendas (de articulos religiosos, de artesanias
y de ropa), restaurantes, alojamiento, cafeterias, bares, transporte pu-
blico, arrendamiento de vehiculos para uso particular, guias turisticos,
excursiones, banos publicos, aparcamiento y accesibilidad a internet. Se
encontré que muchos de los servicios que ofrece Cartago no son pro-
mocionados ante los visitantes, puesto que en todas las preguntas que se
hacian, una de las opciones era si sabian de la existencia de ese servicio,
y una cantidad importante de entrevistados respondieron no saber de
los establecimientos que los ofrecen.

Los servicios que mas de la mitad de los encuestados respondié no
saber de su existencia fueron: la renta de vehiculos para uso particular,
guias turisticos para promoverles la ciudad y los atractivos turisticos de
la provincia, asi como el servicio de excursiones dentro de la ciudad. En
este punto, hay que considera que mucha de la gente que acude a visitar
Cartago durante la celebracion a la Virgen de los Angeles lo hace con-
tratando el servicio desde su ciudad de origen; posiblemente esto incida
en que no conozcan de agencias de viaje localizadas en la ciudad.

La infraestructura que ofrece la localidad en alojamiento de igual
forma es percibida por los visitantes con mucha insatisfaccion, porque
existen pocos hoteles y los que estan carecen de suficientes habitaciones
para atender a los turistas, mas en la temporada de la festividad a la
virgen. Un porcentaje de casi la mitad de los encuestados no sabia de la
existencia de hoteles en la ciudad. De igual forma, existe una carencia
de guias turisticos, servicios de excursioén y de arrendadoras de vehicu-
los, lo que provoca la insatisfaccion de las personas cuando acuden a la
ciudad, aunado a lo que se mencioné en el parrafo anterior, de que no
se conoce de negocios dedicados a ofrecer estos servicios.

La existencia de restaurantes y el servicio que ofrecen son de los
mejor posicionados con los visitantes, porque alrededor de la Basili-
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ca de Nuestra Sefiora de los Angeles se localizan diferentes estableci-
mientos, como restaurantes, sodas (fondas) y cafeterias, lo que permite
a los visitantes tener una variada opcion para alimentarse. Asimismo,
el servicio de transporte publico cumple con las expectativas de los
visitantes, puesto que, durante la festividad, empresas dedicadas al
transporte publico ofrecen servicios a los visitantes para trasladarlos
del centro de San José a la zona centro de Cartago, a un costo apro-
ximadamente de un doélar por pasajero, con servicio durante el dia y
parte de la tarde-noche.

La satisfaccion por la visita a Cartago se ve influida por los servicios
que se ofrecen por parte de los restaurantes y las tiendas de articulos
religiosos, las cuales se encuentran alrededor de la Basilica de Nuestra
Sefiora de los Angeles, asi como por la presencia de sitios de indole reli-
glosa para visitar durante la festividad. En esta parte, se encontr6 que la
mayoria de las personas visitan Cartago en las fechas de la celebracién
de la virgen, pero en otra temporada del afio la afluencia de visitantes
disminuye. Cartago tiene destinos turisticos por visitar que pueden ser
otra opcion de disfrute, pero es importante el trabajo conjunto entre go-
bierno, empresas privadas, instituciones de educacion y la comunidad
para mejorar la infraestructura de los hoteles, ofrecer opciones de la
gastronomia local, asi como mayor ntimero de restaurantes para visitar,
asi como la promocion de los distintos atractivos que tiene la ciudad,
los recursos naturales que se pueden visitar y recorrer, y ofrecer otras
opciones para que las personas visiten la ciudad, independientemente
de la fecha del ano.

Durante el trabajo de campo, existieron algunas inquietudes de los
turistas que, por el tipo de investigacion, no fueron consideradas, por lo
que queda informacién por trabajar que abre nuevas lineas de inves-
tigacion. De igual forma, el trabajo sélo estudia la satisfaccion de los
servicios turisticos desde la percepcion del turista, dejando de lado a
otros actores en la cadena turistica, como son empresarios, autoridades
de gobierno, habitantes y autoridades eclesiasticas que pudieran enri-
quecer los datos obtenidos.
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Se sugiere, para futuras investigaciones, realizar una intervenciéon
mixta para recoger datos de visitantes, empresarios, funcionarios de
gobierno y habitantes de Cartago, a fin de comprender mejor el fe-
noémeno del turismo religioso en la localidad y usarlo como ejemplo
para otros destinos religiosos en Centroamérica. Asi también, realizar
estudios para analizar la imagen y la visiéon en cuanto a la infraestruc-
tura, la relacion precio-valor, la calidad de los servicios ofrecidos y
conjuntar esos datos para comprender mejor si la satisfaccion o insa-
tisfaccion de los servicios por parte de los visitantes se ve influida por
esos elementos.

Se requiere establecer estrategias para promover los atractivos turis-
ticos que tiene la ciudad de Cartago, asi como los lugares para visitar
que se encuentran en la provincia; aunque este trabajo se realizé duran-
te una festividad religiosa, existe desconocimiento de agencias de viaje
en la ciudad, puesto que la mayoria estan en la capital, San José, que se
encuentra a menos de una hora de Cartago, y la gente que recorre la
ciudad lo hace saliendo en excursiones desde la capital y no consideran
la opcion de contratar el servicio en Cartago. Esto puede cambiarse st
se comienza a promover la ciudad, los sitios turisticos que tiene, los mu-
seos, la gastronomia, los hoteles, etcétera.

Finalmente, el trabajo abre un camino para la discusion, ya que los
datos empiricos obtenidos muestran que los turistas no estan satisfechos
con los servicios turisticos obtenidos; asimismo, que la infraestructura
que se ofrece en restaurantes y sitios turisticos para visitar no los satis-
face; de igual forma, existen servicios que son deficientes, como apar-
camientos de vehiculos, arrendadores de vehiculos para uso particular,
tiendas comerciales para adquirir productos artesanales, de piel y calza-
do, y ropa, por mencionar algunos que no son suficientes a la vista de los
visitantes. Finalmente, podemos decir que la festividad de la Virgen de
los Angeles, al ser un evento de relevancia nacional, puede ser un punto
de partida para detonar a Cartago como un destino turistico religioso
de relevancia para el pais y para paises de la region de América Central.
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La Economia, la Gestién y las Organizaciones son as-
pectos cotidianos de la vida en sociedad. Sin embargo,
comprender su funcionamiento e importancia nos lleva al
plano de la complejidad, dada la heterogeneidad que
existe en las formas de gestion, en el tipo de orga-
nizaciones y en los factores considerados dentro de
la economia. En este tenor, Economia, Gestion y Or-
ganizaciones, volumen II: Estudios Organizacionales,
presenta catorce trabajos en el empefio de identificar y
clarificar vivencias de distintas organizaciones desde
Opticas, metodologias y posturas epistemoldgicas di-
versas, lo cual nos permite una comprensién profunda
acerca del fenémeno organizacional y cuéles son los
retos para, desde una éptica multidisciplinaria e inclusi-
va, lograr la construccién de organizaciones conscientes,
saludables y eficientes.

Esta obra estd destinada a cualquier interesado en
conocer més acerca del funcionamiento de las organiza-
ciones, por lo cual se invita a la lectura, pero sobre todo
a una honda reflexién que de pie a la formulacién de
estrategias que les permitan fortalecerse y crecer en un

ambiente cada vez més incierto, cambiante y turbulento.
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