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Eso que llaman comunalidad...

“‘Somos comunalidad, lo opuesto a la individualidad, somos
territorio comunal, no propiedad privada; somos compartencia, no
competencia; somos politeismo, no monoteismo. Somos
intercambio, no negocio; diversidad, no igualdad, aunque a nombre
de la igualdad también se nos oprima. Somos interdependientes, no
libres. Tenemos autoridades, no monarcas. Asi como las fuerzas
imperiales se han basado en el derecho y en la violencia para
someternos, en el derecho y en la concordia nos basamos para

replicar, para anunciar lo que queremos y deseamos ser”

Martinez Luna Jaime, intelectual zapoteco, 2010.



ORGANIZACION DE LA COMUNIDAD
DE IXTLAN DE JUAREZ, OAXACA

Figura 1: Cosmovision' Comunitariay Comunalidad de Ixtlan de Juérez,
Oaxaca

Fuente: Ixtlan, (s/f)

' El término cosmovisién es una adaptacion del aleman Weltanschauung (“observar el mundo”), expresién
acufiada por Wilhelm Dilthey (1914), miembro de la escuela de la hermenéutica, quien argumenta que la
experiencia vital esta fundada —no sélo intelectual, sino también emocional y moralmente- en el conjunto de
principios que la sociedad y la cultura en la que se habia formado.



AGRADECIMIENTOS...

Que contradictoria a veces resulta nuestra vida en SOCIEDAD,

bueno la hacemos o construimos, como lo es el caso de estas

palabras de agradecimiento que figuran en primer orden en este trabajo

de investigacion, pero al final son las ultimas en las que debe uno reflexionar y
escribir, sin ser asi principio universal. Pero soy honesto, para mi caso estas
surgen en una etapa intermedia cuando veia, aunque muy lejos adn, iluminacion
e inspiracion para la integracion y redaccion del trabajo final, situacion

gue denota la condicion humana afectiva, emotiva pero también del

lado del proceso de investigacion un camino complejo, no lineal,

emotivo, un ir y venir en todas y cada una de sus partes.

Pero bien, el primer agradecimiento lo hago a la educacioén publica, y

en particular a cada una de las instituciones educativas, que gracias a esta
fortuna puedo hoy seguir formando mi conocimiento. Al CONACYT, en su
modalidad de Posgrados de Calidad lo cual nos permite el beneficio
econdémico durante el proceso de formacién doctoral.

A la Dra. Tere (Maria Teresa Montoya Flores), mi directora de tesis,

por su valiosa conduccion, orientacion y acompafiamiento en todo este
proceso, que con sus reflexiones, observaciones y recomendaciones
logramos llegar a buen término, y por supuesto, al Dr. Tofio (Antonio Barba
Alvarez), por compartirme sus conocimientos e indicarme recomendaciones y
observaciones precisas y extensas en el abordaje de nuestro proceso de
investigacion, y en donde encontré motivacion para ir mas a profundidad y
cuestionamiento de la investigacion.

A la comunidad de Ixtlan de Juarez, Oaxaca, por permitirme conocer una parte de
su Organizacion Comunitaria de Ecoturismo, que con mucho trabajo, esfuerzo,
solidaridad, compromiso y dedicacion han construido a lo largo ya de veinte afios;
y compartido sus saberes tradicionales y formas de vida comunitaria.

Y a todos mis familiares, amigos y compafieros que en cada
momento me brindaron su apoyo para mantenerme en camino para
lograr la culminacion del presente trabajo de investigacién doctoral.

A todos muchas gracias...



indice General Pags.

INAICE A8 FIGUIAS ..veeeieieieeeee ettt ettt teeaesae s enseneaae e 9
INAICE U@ TADIAS .....veveeeieecte ettt ettt et te et eeteareareeneas 10
INTFOTUCCION GENEIAL ... uuuiiiiiiiiiiiiiiiii bbb nnnnnnes 12
Primera Parte: Construccion del problema de investigacion ............cccccceeeeiiiiiinee. 19
Capitulo 1. Planteamiento del problema de investigacion............ccccooooeeviiiiiiiienneeeen, 19
1.1 Construccion y planteamiento del problema de investigacion .............cccccceeeeviiiiinee. 19
1.2 Objetivos de INVESHIGACION ..........couiiiiiii i 32
1.3 Preguntas de INVESIGACION ..........uuuiiiiiieaiiiiiiieie et 33
Segunda Parte: Discusién Tebéricay Referentes TeOriCOS ........cvveeeeiieeiiiviiiiieeneeenn, 35
Capitulo 2. Organizacion y Sociedad, el gran binomio. Una perspectiva desde la

(o301 a1 o] 1= [ = Uo ISP 36
2.1 Importancia del estudio de los vinculos y tensiones de organizacion y sociedad ....... 36
2.2 Pero en realidad ¢ Qué es la SOCIEDAD? Una perspectiva desde la complejidad en el
AMDItO OrgaNIZACIONAL .........uieiiiiie e e e e e e e e e nbaee s 38
2.3 La SOCIEDAD en la Organizacion. Mas alla de sus bases y pertenencias................ 40
2.4 La Organizacion en la SOCIEDAD. La reivindicacion con lo social ..............ccoccuveneee. 45
Capitulo 3. Organizacion, Organizaciones Comunitarias y su Forma de Organizacion
........................................................................................................................................ 52
3.1 Organizacion y Organizaciones COMUNILAIAS. .........euriiieeriiiiiiiiiieeeeeeeaaiiireeeaaeeeaanes 52
3.2 Organizaciones Comunitarias: algunas caracteristicas de su forma de organizacion. 54
3.2.1 Miradas disciplinarias, o discursos sobre comunidad.............ccuveeeiieeerrieiiiiiiinnneeennn. 58
3.2.2 Organizaciéon Comunitaria. Generalidades, contexto y propiedades organizacionales
........................................................................................................................................ 67
3.2.2.1 Caracteristicas e identidad de las Organizaciones Comunitarias......................... 71
3.2.4 La Organizacion Comunitaria desde la perspectiva organizacional......................... 73
Capitulo 4: Formas y/o modelos de Organizacion, y Estructuracion de las
OrganiZACIONES .....ooeiiiiieee e 74
4.1 ¢ Formas 0 modelos de OrganiZaCiON? ...........ooicuuriiireeeeee e et e e e e e e e s eeaae e e e anns 74
4.2 Estructuracion de 1as 0rganiZacCiONES............evuvveieiiiiiiiieieiiiieeieeeeeeeeeee e eeeeee e eeeeeeeeeees 78

4.3 Las diversas formas de organizacion reconocidas en los Estudios Organizacionales 83
4.3.1.1 El modelo organizacional taylorista-burocratico, conocido como organizacion

moderna o0 burocratica (1900-1970) .....ccceeieeeieee e 85
4.3.1.2 El modelo organizacional flexible, conocido como organizacién postmoderna

(1970-hasta nuestra actualidad) ...........coeerieiiiieieir e 88
Capitulo 5. Racionalidad en las OrganizaCiones ...........cccuvvvviiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 95



5.1 Razon y Racionalidad. Algunas diSCUSIONES............ceviviiiiiieeeieeeecee e 95

5.2 ¢Son racionales 1as 0rganizacCioNes?.........coviviiiiiiiiiiiiii 100
5.3 Racionalidades en particular en el pensamiento organizacional ..............cccccceeee... 106
5.4 Discusiones finales de racionalidad, hacia la meta-racionalidad social .................... 108
Capitulo 6. El contexto y/o entorno organizacional en las organizaciones............. 109
6.1 El estudio del contexto y/o ambiente en el pensamiento organizacional .................. 111
6.2 Naturaleza e importancia del contexto o entorno organizacional en las OCs........... 112
6.3 Elementos o condiciones del contexto o entorno organizacional.....................uvvuenn. 116
6.4 El contexto organizacional general-no inmediato en 1as OCS..........cccccevveevivvieeeinnnnnn. 117
6.5 El contexto organizacional especifico-inmediato en las OCs ........ccccceevveeiiiiviiiinnnnnn. 120
6.6 Los momentos de la influencia o importancia del contexto o entorno organizacional en
[&S OFQANIZACIONES ... 121
6.7 La interiorizacién y/o asimilacion del contexto o entorno organizacional en la

(o] (o =T g 74= T (o] o KU PP UTP PP POPPPPPPPPRPP 123
Capitulo 7. Ecoturismo y OCs, un analisis critico para su gestion...........cccccceeeene 126
7.1 El origen del ecoturismo, diversas definiciones, fines e importancia ........................ 128
7.2 Los Actores Sociales del Ecoturismo y sus diversas orientaciones..............cccc.uuee... 134
7.3 Contradicciones y paradojas, e implicaciones socioculturales...........cccccoeevvvevvvennnnnn. 147
Tercera Parte: Metodologia de la Investigacién y Marco metodolégico.................. 154
Capitulo 8. ¢Qué ruta, gué método, qué técnicas de investigacion utilizar para la
blsqueda de CONOCIMIENTO? ....oc.iiiiiiiiiiee e 155
8.1 ¢ Qué ruta metodoldgica o0 método debemos SequIr?.........ccccvvveveveviieeiieeeiieieeeeeee, 155
8.2 La prioridad del método cualitativo en el escenario organizacional .......................... 156
8.3 La metodologia cualitativa y el método etnografiCo............cccccevvvvvviviiiiiiiiiiiiiiieiee 159
8.4 El estudio de caso, método privilegiado en los Estudios Organizacionales, y sustancial
para la descolonizacidon del CONOCIMIENTO..........cuviiiiiiiiie e 160
8.5 El estudio de caso y su relacion con la etnografia............ccccueveeiiiiiiiiiiiiiiiiies 163
8.6 Herramientas o instrumentos de investigacion.............ccccceevieeeeiiieiiiiiee e, 165
8.7 AnAliSiS Y MANEJO dE A0S .....ceeiiiiiiiiiiiei ettt a e e 170
8.8 Disefo de 1a INVESHIGACION ........cvviiiii it 172
8.9 El desarrollo y curso de la iNVeStigacCion .............uueeiiieeeiiiiiiiiiiiiie e 175
8.10 Herramientas de investigacion utilizadas .............cccccovvveiiiiiii 178

8.11 Andlisis cronoldgico de periodos de cambio en la organizacion en términos de
7= (o o] 1 = T =T PP 181

Cuarta Parte: Estudio de Caso. Racionalidad(es) en la Organizacion Comunitariay
SU ENTOINO .ot e et e et e e e e e e eea s 183



Capitulo 9. El caso de una Organizacion Comunitaria de Ecoturismo del Estado de

O ) - o= VOO UPPPRTR 183
9.1 ¢ Organizacion, la organizacion 0 [0 organizado?............ccccviiiieiiieiiiiiiieee e 184
9.2 Antecedentes historicos de la Organizacién de la Comunidad y/o el Desarrollo de la
(@] 01111 o =T PSR 186
9.2.1 Contexto historico practico y tedrico de la Organizacién de la Comunidad y/o
Desarrollo COMUNITAIIO ....ooee e 189
9.2.2 La Organizacion de la Comunidad y/o Organizaciones Comunitarias en América

[ 1] F= YA Y1 o o PSS 199
9.2.2.1 El Contexto Historico de América Latina.............cccevvvvviiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeee 199
9.2.2.2 El Contexto HiStOrico de MEXICO...........cccuuiiiiiiiiiiiiiiie 201
9.2.2.2.1 Formas de organizacién de las comunidades y de las OCs forestales............ 216
9.3 Estudio de Caso: Ecoturixtlan Shiaa Rua Via SPR de RI, Organizacién
Comunitaria de Ecoturismo de Ixtlan de JUArez Oaxaca .......cccceveeeeeviiiiiiireeeeeeennnnnns 219
9.3.1 Antecedentes histéricos de la Organizacion de la Comunidad y OC’s en el Municipio
de IXIAN de JUAIEZ O@XACA. ......cceeeiiieieieeeeeee e 220
9.3.1.1 Antecedentes Historicos en el Estado de Oaxaca............ccccvvvvevveiveiiiiiiiiiinennenn, 220
9.3.2 Antecedentes Histdricos en Ixtlan de Juarez Oaxaca.............ccccvevevvveeveeeieenennnnnnn, 226
9.3.2.1 Generalidades de la comunidad de Ixtlan de Juarez Oaxaca.............ccccceeveeeee.. 226
9.3.2.2 Antecedentes generales de la Organizacion de la Comunidad y OCs................ 228
9.3.2.3 Organizaciones Comunitarias de Ixtlan de Juarez Oaxaca, escenario de lo
COMUNItArio OrganizacCional .............couiiiiiiiiiiii 235
9.3.2.4 Antecedentes de ECOtUNXUAN.............coovviiiiiiii 238
9.3.2.5 Analisis de datos y resultados en relacion a nuestro objeto de estudio .............. 242
9.3.3 Racionalidades de la Organizacion Comunitaria de Ecoturismo y su entorno:
Ecoturrixtlan Shiaa RUA Via .......ccoooeeiiii e, 243
9.3.3.1 Primera etapa (1950-1995). La organizacion de la comunidad para conformar
OCs, antecedentes de [a OCE .........uiiiii et e et e e e e ee e 244
9.3.3.1.1 La organizacion de la comunidad y sus primeras OCS.........cccceeeeeeeeeeeeeiinnnnnnn. 244
9.3.3.1.2 Hacia la construccion de la forma de organizacion y estructuracion de la
organizacion a partir de la organizacion comunal-legal................cccciiiien . 248
9.3.3.1.2.1 La estructuracion simple de la organizacién de la comunidad y de las OCs. 258
9.3.3.1.3 Contexto o entorno organizacional de la organizacion de la comunidad, y en sus
INICIOS 0B 18S O CS ... ittt e e e et e ettt e e e e e e e e e eeeaenns 262
9.3.3.1.4 Pilares o elementos esenciales de la organizaciéon de la comunidad y sus OCs
...................................................................................................................................... 269
9.3.3.2 Segunda Etapa (1996-2003). Surgimiento y nacimiento de la Organizacion
Comunitaria de Ecoturismo: ECOTURISMO SHIAA RUAVIA ..., 275
9.3.3.2.1 Los inicios de la construccion de la Organizacion Comunitaria de Ecoturismo:
Bases, Principios, FINes Yy ACHVIAdES .........ccovvviiiiiiiii e 275
9.3.3.2.2 La forma de organizacion inicial -Comités de Ecoturismo ...............cccoevvvvnnnnnn. 281



9.3.3.2.3 El contexto o0 entorno organizacional en su etapa inicial .................ccccevvvvvnnnnn. 294

9.3.3.2.4 La importancia de los actores comunitarios y organizacionales, los fundadores y
SU COSMOVISION COMUNITATIA ......eeviiiiiiiieeee it e e e et e e e e e e e et e e e e e e e e eer bt e aaaas 301

9.3.3.2.5 Los conflictos o problematicas organizacionales iniciales en el marco de
[r= Vo o] F= T =T =PSRRI 302

9.3.3.3 Tercera Etapa (2004-2009) Construccion y operacion de un esquema
empresarial en la OCE: ECOTURIXTLAN SHIAA RUA VIA SPR de Rl. Momento

crucial de modificaciones y/o cambios........cccccceiii i 303
9.3.3.3.1 La organizacion empresarial de la OCE —ECOTURIXTLAN SHIAA RUA VIA SPR
DE RI: caracteristicas, actividades, objetivos, principios y elementos. .................cevvueen. 304
9.3.3.3.2 La forma de organizacién bajo el esquema empresarial en la OCE ................ 304
9.3.3.3.3 La OCE con respecto a su constituciéon legal y régimen de responsabilidad —SPR
E Rl 308
9.3.3.3.4 La importancia de la funcionalidad y rentabilidad econémica de la OCE......... 312
9.3.3.3.5 La forma de organizacién empresarial-legal-comunitaria de la OCE ............... 316
9.3.3.3.6 La configuracion estructural burocracia maquinal y profesional ante el esquema

empresarial-legal-comunitario de 1a OCE...........cccccoii i, 324
9.3.3.3.7 El contexto o entorno organizacional de la OCE y sus influencias .................. 328

9.3.3.3.8 Problematicas organizacionales derivadas de la modificacién y/o cambio de la
forma y estructura de la OCE en términos de las racionalidades, el momento crucial.... 337

9.3.3.4 Cuarta Etapa (2010- 2015). Estado actual de la Organizacion Comunitaria de

Ecoturismo: ECOTURIXTLAN SHIAA RUA VIA SPRDE Rl ..ccocovveviiiiieeceee e 338
9.3.3.4.1 El estado actual de la Organizacion Comunitaria de Ecoturismo..................... 339
9.3.3.4.2 La consolidacién de la forma y estructura de organizacién empresarial-legal-
comunitaria POr COMPELENCIAS ........cuuuuiiiieeee it e e e e e e e e et e e e e e e e e eaeaaaas 343
9.3.3.4.2.1 La configuracién estructural burocracia maquinal y profesional ante el
esquema empresarial-legal-comunitario de la OCE ...........cccccooeiiiiiiiiiiiiiee e, 356
9.3.3.3.4.2.2 El cambio continuo de administradores en el esquema empresarial ......... 361
9.3.3.4.3 El contexto o entorno organizacional actual y sus influencias ......................... 364
9.3.3.4.3.1 El ecoturismo en Oaxaca, un mercado con crecimiento exponencial ........... 367

9.3.3.5 Problemaéticas organizacionales actuales de la OCE. Retos y desafios...... 374

Conclusiones... El lamado de la Organizacion de la Comunidad y de las OCs. .... 379

BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt ettt ettt ettt n e 388



indice de Figuras

Figura 1: Cosmovision Comunitaria y Comunalidad de Ixtlan de Juarez, Oaxaca................ 3
Figura 2: El Campo Organizacional desde la Perspectiva Tedrica.........cccoceevvevveeevresreennenne. 21
Figura 3: Planteamiento del problema de investigacion.............cccoevveeneineenenecneene 26
Figura 4: Situaciones problematicas expuestas en las OCs con su entorno. Cuatro
versiones 0 estados SItUACIONAIES ........cc.ooevverieieieieeee e 30
Figura 5: La SOCIEDAD en [a 0rganizacion ...........ccccocveeeveiieieeseceese e se e eae s 43
Figura 6: La Organizacion en [a SOCIEDAD ...ttt 46
Figura 7: Organizacion-SOCIEDAD, una perspectiva organizacional compleja.................. 51
Figura 8: Definicion de Organizaciones COMUNITANIAS ..........ccecvereeveerineeseseeeene e 69
Figura 9: Forma de organizacion, y variables estructurales...........cccocvvveeeveeceecesveeseceeee, 77
Figura 10: Contexto/Entorno OrganizacCional..............coccvevererienienieinenenesieseseeseeeeeeeeeeiens 118
Figura 11: Interiorizacion, influencia y asimilacion del contexto o entorno organizacional
......................................................................................................................................................... 124
Figura 12: Actores Sociales del ECOtUNSMO ........cccocuieeeiiiiiciccieceece e 136
Figura 13: Estrategia de la investigacion del estudio de Caso ........ccceccevvveecececeeceeeennene, 177
Figura 14: Mapa conceptual de analiSiS ..........cccevrereireinieiniereseeee s 183
Figura 15: Cosmovision Comunitaria y Comunalidad de Ixtlan de Juarez, Oaxaca.......... 232
Figura 16: Estructura de las Organizaciones Comunitarias en Ixtlan de Juarez Oaxaca. 237
Figura 17: Forma de Organizacion Comunal-Legal de la comunidad ...........c.ccccoecvrueuenene. 251
Figura 18: Reparto de Utilidades de las OCs productivas de IXtlan...........ccccceovevevinnnenene. 258
Figura 19: Pilares fundamentales de la Organizacion de la Comunidad y sus OCs......... 270
Figura 20: Logotipo de Ecoturismo Shiaa-Rua-Via, en sus iniCios..........ccccceevveecveriesvenne. 280
Figura 21: Organizacion Comunal por Comités de eCoturiSMO .........cccceeveeecrerreeceenreereenenn. 283
Figura 22: Estructura Organizativa bajo el Esquema Empresarial de la OCE ................... 307
Figura 23: Estructuracion y Forma de Organizacion Legal —SPR de Rl-..........ccccccoveuenene. 310
Figura 24: Estructura organizacional empresarial-legal-comunitaria de la OCE................ 311
Figura 25: Logotipo de |a OCE de 2004-2009 .........coooeeieieeeeieeeeciecreecie e sreete e e e ne s 317
Figura 26: Organigrama Funcional de [a OCE ... 344
Figura 27: Logotipo actualmente utilizado por la OCE..........ccceveveieeceneceeeceeeece e 345
Figura 28: Forma de organizacién y estructuracion actual de la OCE ...........ccceevevevenenene 349
Figura 29: Regiones Ecoturisticas en el Estado de Oaxaca ..........ccccceeveevesrerieniesiesieeeeenens 369
Figura 30: Localizacién de Proyectos Ecoturisticos en la Regién de la Sierra Norte de
OBXACA ..ottt sttt ettt ettt ettt s h et b e eh et bt st bt e a et s bt et ekt eh e et e eheea b e bt eat et e nhe et e nbeeatenbe s 370



indice de Tablas

Tabla 1: Variables estructurales de las formas de organizacion ...........cccccoceeeveveecveveeeennene. 78
Tabla 2: Partes fundamentales de la 0rganizacion............cccoceviveeveieeceseceeese e 79
Tabla 3: Dimensiones de las configuraciones estructurales .............cccoceveverenencneneneeennnn. 80
Tabla 4: Modelos OrganiZacCiONa@lES ..........cciceeveiieieieceee ettt ae e sre e 90
Tabla 5: Racionalidades en el pensamiento organizacional .............ccccecoeveeveevieeceeveseenenne. 108
Tabla 6: Naturaleza del Contexto o Entorno Organizacional ............c.ceceeverenenieneenieennene. 115
Tabla 7: Dimensiones o condiciones del Contexto o Entorno Organizacional................... 116
Tabla 8: Contradicciones y paradojas del ecoturismo, como unién de Ecologia y Turismo
......................................................................................................................................................... 150
Tabla 9: Implicaciones socioculturales del eCoturiSMO..........cccccveeeveveeecese e, 151
Tabla 10: Criterios de confiabilidad en la investigacion cualitativa.............cccccceeeneenenennee 166
Tabla 11: Disefio y Metodologia de la INVestigacion .............ccccveveveieeeceseceece e 176
Tabla 12: Principios y caracteristicas del desarrollo de la comunidad ...............ccceeuenneee. 188
Tabla 13: Elementos organizacionales en el Desarrollo de la Comunidad......................... 191
Tabla 14: Definiciones de Desarrollo de la Comunidad ............cccoeeveirieninenienenereeeeeen 192
Tabla 15: Programas de desarrollo comunitario y formas de ejecucion.............cccceeveeueee. 194
Tabla 16: Programas de Desarrollo de la Comunidad en diversos paises........c.ccccoeuenee.. 195
Tabla 17: Antecedentes histéricos de los referentes tedricos de la Organizacion de la
COMUNITAA ...ttt sttt e st et e teese e tesseessesteeseensesseensenseesaensessennsessesseensens 197
Tabla 18: Programas de Desarrollo Comunitario en América Latina...........cccccoeevevvevveennnnee. 200
Tabla 19: Empresas Ejidales promovidas por el FONAFE..........cccooieiivicceieceeeceeee, 210
Tabla 20: Clasificaciones de 1as EFC........ccoooiiieceecieeeeetereeee et 218
Tabla 21: Numero de Comunidades Rentistas y EFC en México, comparado con los
PErmMISOS fOreStales, 1992 ........oci ittt st sae et e s teese e sesreenee e 218
Tabla 22: Caracteristicas principales de la Organizacién de la Comunidad

Y SUS RACIONAIAAES ..ottt ettt s e s te e et sneense e 247
Tabla 23: Niumero de empleos generados por la UCFAS ..., 257
Tabla 24: Caracteristicas de la Forma de Organizacion y Estructuracion Simple, en el
Marco de SUuS RACIONAIAAUES ..........coeviririiieieee et 261
Tabla 25: Caracteristicas del Contexto/Entorno Organizacional de la organizacion de la
comunidad y en sus inicios de las OCs, en la primera etapa (1950-1995).......ccccccecvrvennene 271
Tabla 26: Pilares fundamentales de la Organizacion de la Comunidad y sus OCs........... 274
Tabla 27: Caracteristicas de la OCE, Ecoturismo Shiaa Rua Via, en el marco de sus

= T o] 0 P= T =T L= OSSP 280
Tabla 28: Caracteristicas organizacionales de la forma de organizacién por Comités y su
estructura simple, en el marco de sus racionalidades...........cccoceveerineerenieceneneee e 292
Tabla 29: Caracteristicas del contexto/entorno organizacional en la etapa inicial y sus

= Tt o] 0 P= T =T L= OSSR 298
Tabla 30: Gestion de Recursos Economicos por parte de la OCE .........ccccocevevevieveeenenne. 314
Tabla 31: Caracteristicas organizacionales de la OCE bajo el esquema empresarial en el
Marco de Sus racioNAldadES .........cooioi et 315

10



Tabla 32: Beneficios e impactos de la OCE bajo el esquema empresarial ........................ 319
Tabla 33: Caracteristicas organizacionales en el marco de sus racionalidades en la forma

de organizacion empresarial-legal-comunitaria de la OCE .........cccccooeoeieinivesesereieeeens 326
Tabla 34: Caracteristicas del contexto/entorno organizacional de la OCE, en el periodo del
2004-20009........cceeeieieteteeet ettt ettt r et e e st te st et et et et ereeseeseerenteatesenneneereeneas 334
Tabla 35: Caracteristicas organizacionales de la forma de organizacién del estado actual

de la OCE en el marco de sus racionalidades............cccovereeeereneenneeeeseeeere e 342
Tabla 36: Caracteristicas organizacionales de la OCE en su estado actual en el marco de

Fo SR = Lo o g =1 T F=To [ 358

Tabla 37: Numero total de proyectos de ecoturismo en el Estado de Oaxaca en el 2015368
Tabla 38: Caracteristicas del contexto/entorno organizacional del OCE en su estado
actual en el marco de Sus racionalidades ...........ccceceeererininenere e 371

11



RACIONALIDAD(ES) EN UNA ORGANIZACION
COMUNITARIA Y SU ENTORNO?

El caso de una Organizacion Comunitaria de Ecoturismo

Introduccion General

En las ultimas décadas, hemos sido testigos de las diversas desatenciones y/o
deficiencias del capitalismo y colonialismo® en ciertos sectores de la sociedad:;
derivado de un proceso civilizatorio de la modernidad que se ha fundado en
principios preponderantemente de racionalidad econémica e instrumental que han
moldeado las diversas esferas del cuerpo social, principalmente las
organizaciones*: los patrones tecnoldgicos, las practicas productivas, la
organizacion burocratica y los aparatos ideoldgicos del estado (Leff, 2013).
Situacion por la cual los grupos o clases marginadas que resultan afectadas
emprenden, después de sus experiencias en particular, formas asociativas de
auto-organizacion particulares a su contexto social, econémico, cultural, politico,
geografico y natural, para hacer frente a ciertas necesidades que les son propias y
comunes; ello ante la incompetencia del Estado como del mercado —empresas
privadas-, en relacion al cumplimiento de dichas funciones como alteracion del

tejido social y su desvinculacién con la sociedad.

Tales formas alternativas de organizacibn que la sociedad ha adoptado se
presentan como movimientos sociales, organizaciones sociales, civiles,
organizaciones cooperativas, organizaciones sin fines de lucro, organizaciones no

gubernamentales, organizaciones familiares, locales, regionales y organizaciones

’ la presente investigacion tiene su antecedente, y continuidad parcial, de la comunicacion idénea de
resultados realizada en el mes de marzo del 2014, derivado de la modalidad de estudio del Plan Integral de
Maestria y Doctorado en Estudios Organizacionales, en la cual se pretendia estudiar en un inicio la
“Estrategia e implicaciones organizacionales, ante eventos criticos en las Organizaciones Comunitarias”.

* Al referir desatenciones y/o deficiencias (vistas como injusticias en un sentido mas duro), no negamos las
condiciones de produccidn social, econdmicas y politicas favorables y, hasta ciertos puntos eficientes que se
han generado con el capitalismo y colonialismo para la sociedad en general, afirmando con ello que el
capitalismo nace de las utopias.

4 Organizaciones de todo tipo, publicas, sociales, y sustancialmente privadas. Tanto en su organizacién per
se, como unidad y forma social, en su proceso o acto organizativo y estructura o actividad organizativa.
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comunitarias (de aqui en adelante denominadas OCs), siendo estas ultimas el

objeto de nuestra investigacion.

Actualmente las OCs se han convertido en un sendero trascendental a traves del
cual un sector particular de la sociedad, la poblacion-comunidad, satisface sus
necesidades colectivas, implicando con ello que al no tener los conocimientos
técnicos y administrativos de las actividades a realizar -su accion organizada-,
adoptan y adaptan formas de organizacion particulares que debemos conocer y
dar a conocer, apegadas a sus tradiciones, costumbres, instituciones y formas de
organizacién comunitaria ancestrales y pristinas de su cultura indigena, centrando
su asociatividad de forma voluntaria, activa y autogestionaria, con espiritu de
lucha, de proteccion, de cansancio de haber sido objetos de ideas capitalistas, y
gue son influidas de acuerdo a su contexto y entorno en que se desarrollan y, en
donde deben convivir, lidiar y asimilar con una diversidad de racionalidades,

multiracional, distintas a las suyas y generalmente contradictorias.

Por lo que su operatividad y sobrevivencia cotidiana, al no tener del todo
sistematizadas sus formas de organizacién, instituciones y conocimientos
tradicionales comunitarios, y no ser éstos afines a la coordinacion y organizacion,
asi como de no perseguir u obtener fines lucrativos principalmente, sino por lo
contrario el bienestar de la sociedad y contribuir al desarrollo integral de la misma,
y nutrirse de relaciones voluntarias de caracter comunitario (otras racionalidades);
se torna compleja e incierta, aunado a su constante enfrentamiento a situaciones o
eventos criticos de incertidumbre tanto de origen interno como externo, donde se
pone en riesgo la continuidad de la organizacion en términos normales (o ideales),
y mantener asi sus caracteristicas particulares sin alterar su naturaleza y tejido
social. Aspectos que ilustran un escenario altamente complejo, ambiguo e incierto,
por lo que ante ello, es sustancial su estudio, analisis y comprensién desde un
enfoque organizacional de, cdmo en la vida cotidiana organizacional, al mantener
una fuerte interaccion e interdependencia con su entorno que es multiracional
contradictorio y diverso, pero donde se privilegia una racionalidad econémica e

instrumental derivado de la instrumentalizacién global del capitalismo (Horkheimer,
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2002:10), los actores organizacionales que las conforman, abordan, asimilan, se
vinculan o relacionan su toman decisiones, y ejecutan sus acciones, practicas,
actividades, plantean fines y metas, bajo el marco de las multiracionalidades del
entorno sin perder su(s) racionalidad(es) de origen que sustentan su forma de

organizacion (ver figura 3).

Contexto o entorno organizacional, que inclusive en ciertas ocasiones no es del
todo racional, y mucho menos se tiene una influencia o incidencia directa o
deterministica. Se suscita hasta el momento en que los actores organizacionales
lo perciben e interiorizan dichas condiciones, asimilando y, posteriormente, bajo un
proceso racional objetivo y/o subjetivo o irracional, actian o responden de forma
individual u organizacional ante dichas condiciones o exigencias, en relacion a las
estrategias respectivas para responder o influir en dicho entorno organizacional,
logrando en parte la articulacién respectiva con sus racionalidades y amortiguar
dicho impacto, o de lo contrario tener la influencia directa. Si bien, en términos
tedricos podemos referir un impacto o influencia hacia la organizacién, se debe
tener presente en términos practicos la forma particular de influencia en la
organizacioén, en tanto su funcionamiento organizacional, como objetivos, deberes,
actividades, estructuras, forma de organizacion, principios y valores, y después de
ello valorar el cambio en términos de las racionalidades de la organizacion, donde
los impactos pueden ser fuertes o disminuidos, para bien o mal de la organizacion.
Situaciones que se suman a las problematicas organizacionales propias, o bien
son la valvula de escape de otras, hechos de total incertidumbre no faciles de

monitoreatr.

Aspectos centrales para las OCs que estudiamos, al encontrar racionalidades
diversas y contradictorias, en su mayor parte, y que imprimen un constante
proceso de metamorfosis, en el cual el peligro se ubica ante la posible pérdida de
su sentido, su riqueza organizacional, identidad, sus principios, sus racionalidades,

su alteracién o modificacion de su estructura organizacional, todo ello logrando un
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cambio organizacional como resultado®, mas un cambio institucional comunitario
que altera el tejido social, perdiendo los vinculos sociales con la sociedad. Y
conformar alrededor de ello alguna de las causas por las cuéles dichas
organizaciones sucumben, o transitan a seguir modelos de organizacion
hegemonicos —isomorfismo mimético-, privilegiando la racionalidad econdmica,
instrumental, y desapareciendo las racionalidades por las cuales fueron
constituidas, implicando con ello un proceso irreversible y fatal para la comunidad

de la que son oriundas en particular, y en general para la sociedad.

Razén por la cual la preocupacién de nuestra investigacion radica en conocerlas,
analizarlas, y difundirlas, para comprender y enriquecer su dindmica de
organizacién interna como externa, al ser formas de organizacion no estudiadas, y
diferentes a los modelos hegemonicos abordados en el pensamiento
organizacional, que resultan de relaciones sociales distintas, en donde no domina
la racionalidad econ6mica e instrumental, sino otras racionalidades, quiza las
identitarias, comunitarias, sociales o las tradicionales, que reproducen valores de
solidaridad, cooperacién, autogestion, lo comunitario y voluntariado, resultando asi
complicado hablar de ellas e inclusive caracterizarlas o definirlas. En este sentido,
un analisis organizacional facilitard la explicacion de su fendbmeno organizacional
gue anteriormente se describid, asi como lograr hasta cierto punto la comprension
exacta o real, mas no artificial, de las OCs, contribuyendo a la construccion de un
conocimiento organizacional comunitario, que permita una mejora para Su
reflexion e intervencién, y evite la injerencia directa de ideas y principios
capitalistas que las perjudiquen, sino por el contrario de apertura a dichos
conocimientos sin perder su identidad —interactuar o asimilar la racionalidad
instrumental predominante en el capitalismo-. Y por otro lado, en el terreno del
pensamiento organizacional, incorporar el estudio de las racionalidades de las
organizaciones, que se ha dejado en manos de la privilegiada raz6n instrumental y

econdmica como racionalidad Unica en la modernidad.

5 . . . . . .
Nos referimos a cambio organizacional como resultado, aquel cambio no planeado sino que resulto de
forma accidental, inconsciente, intangible e indirecto.
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Por lo cual, el objetivo del presente trabajo de investigacion, con un enfoque
organizacional, cualitativo y critico, a través de un estudio de caso, pretende un
analisis sobre las practicas organizacionales en términos de sus racionalidades
que tienen lugar en las OCs, mediante y, principalmente con el estudio de sus
formas de organizacién y estructuracion, en relacibn a su contexto o entorno
organizacional, resultando éstas variables centrales en nuestra investigacion, y
dentro de ellas como se establecen, o suscitan las acciones sociales, en términos
de sus decisiones, acciones, actividades, principios, metas y fines, para abordar,
asimilar o vincularse con diversas y contradictorias racionalidades de su entorno
en su constante interaccion e interdependencia, sin perder sus racionalidades de

origen y la riqueza organizacional que ello implica.

Lo anterior para que nos permita analizar las variables centrales en relacion a su
articulacion e injerencia en el marco de las racionalidades, siendo el hilo conductor
gue atraviesa nuestro estudio y analisis en cada una de las variables, la(s)
racionalidad(es) que subyacen en las OCs, para que no sean permeadas por las
racionalidades econ6micas que predominan en el contexto o0 entorno
organizacional (ver figura 3). Situacion, que exige una revision tedrica,
metodoldgica y empirica o practica, que nos permita lograr dichos objetivos y
preguntas de investigaciéon, como ampliar nuestros conocimientos sobre las OCs
de acuerdo a su realidad organizacional en la que habita, opera, pertenece y con
la cual debe colaborar. Por lo cual para lograr todo lo anterior, el presente trabajo
de investigacion doctoral considera sustancial la integracion de un marco teérico
nutrido y fortalecido desde una perspectiva organizacional, para obtener las
herramientas teoricas necesarias e indispensables para que en conjunto con
nuestra ruta o estrategia metodologica podamos comprender, estudiar y analizar
en el estudio empirico las racionalidad(es) de la OC y su entorno que pretendemos
estudiar.

En este contexto, nuestra investigacion doctoral se presenta en cuatro partes,

cada una con sus capitulos y objetivos respectivos para llegar a buen término la
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investigacion. La primera parte comprende la forma en que se construyo el
problema de investigacion tanto en términos de evidencia empirica real o concreta
como el problema tedrico desde un enfoque organizacional, ubicando el
planteamiento del problema, los objetivos y preguntas de investigacion como ejes
rectores. Para la segunda parte se comprenden una serie de capitulos que
sustentan los referentes tedricos que guian y permiten el desarrollo y abordaje
final de nuestra investigacion, desde las bases tedricas en general de las
organizaciones per se, como en patrticular de las OCs y su forma de organizacion,
para comprender en ultimo termino la naturaleza o actividad que realiza la misma,
el ecoturismo, y como esta permea el funcionamiento y racionalidades de la
organizacion; todos bajo la integracién de una mirada organizacional y critica que
sigue nuestra orientacién. En una tercera parte se desarrolla la ruta o estrategia
metodoldgica a seguir, argumentando la pertinencia de la metodologia cualitativa y
optando como método en particular el estudio de caso, abordando los
instrumentos de investigacion utilizados en relacion a nuestro objeto real de
investigacion, la Organizacion Comunitaria de Ecoturismo (de aqui en adelante
OCE), como de nuestro objeto de estudio, la(s) racionalidad(es) de la OCE y su
entorno. Y como cuarta parte, el andlisis del caso empirico de investigacion, la
OCE, organizacion comunitaria de ecoturismo localizada en la Sierra Juarez en el
Municipio de Ixtlan de Juarez, Oaxaca; en donde se tuvo apertura de realizar la
investigacion a partir del mes de diciembre del 2013 y culminarla en diciembre del
2015, investigacion de campo y documental realizada de forma esporadica en
relacion a la distancia de la comunidad como de la disponibilidad de los
informantes. Para este apartado se inicia con la revision de los antecedentes en
general de la organizacion de la comunidad a nivel mundial, para llegar al contexto
nacional y local del estado de Oaxaca, como en particular de la comunidad de
Ixtlan, donde figuran las primeras OCs formalmente constituidas. Con el fin de
comprender la realidad organizacional histérica y donde se desarrolla la OCE,
aspectos centrales en toda investigacién organizacional, como en general, y en
particular para las OCs, que emergen del contexto histérico, politico, cultural,

econdémico y social de una comunidad en particular. Para que posteriormente se
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analicen los datos y presenten los resultados del estudio de caso, en el marco de
cuatro etapas histéricas donde podemos comprender las racionalidades de la OCE
y su entorno, desde su origen hasta el estado actual. Para que finalmente

abordemos las conclusiones de nuestra investigacion.
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PRIMERA PARTE:

CONSTRUCCION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Capitulo 1. Planteamiento del problema de investigacion

1.1 Construccidon y planteamiento del problema de investigacion

“Hasta que los leones tengan sus propios historiadores,
las historias de caza siempre glorificaran al cazador”

(Proverbio Africano)

En las ultimas décadas, independientemente de los avances econémicos, politicos
y sociales que se han generado con el capitalismo y colonialismo, hemos sido
testigos de las diversas desatenciones y/o deficiencias que dicho sistema
econOmico ha suscitado en ciertos sectores de la sociedad; derivado de un
proceso civilizatorio de la modernidad que se ha fundado en principios
preponderantemente de racionalidad econdmica e instrumental que han moldeado
las diversas esferas del cuerpo social, principalmente las organizaciones: los
patrones tecnolégicos, las practicas productivas, la organizacion burocratica y los
aparatos ideoldgicos del estado (Leff, 2013). Situacién por la cual los grupos o
clases marginadas que resultan afectadas emprenden después de sus
experiencias en particular formas asociativas de auto-organizacion particulares a
su contexto social, econémico, cultural, politico, geografico y natural, para hacer
frente a ciertas necesidades que les son propias y comunes, como son: de
sobrevivencia, desarrollo, infraestructura, financieras, sociales, culturales,
econOmicas, de educacion, y recientemente de seguridad, lucha y proteccion al
medio ambiente, como a través del manejo sustentable de sus recursos naturales,
entre otras; ello ante la incompetencia del Estado como del mercado —empresas
privadas-, en relacion al cumplimiento de dichas funciones como alteracion del

tejido social y su desvinculacion con la sociedad.
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Tales formas alternativas de organizacion que la sociedad ha adoptado se
presentan como movimientos sociales, organizaciones sociales, civiles,
organizaciones cooperativas, organizaciones sin fines de lucro, organizaciones no
gubernamentales, organizaciones familiares, locales, regionales y OCs, siendo
estas Ultimas el objeto de nuestra investigacion. Que se agregan a la diversidad

organizacional existente en la sociedad que habitamos.

Por lo tanto, y al reconocer que vivimos en un mundo organizacional perteneciente
a una SOCIEDAD ambigua, compleja, heterogénea, de unién y desuniéon (Morin,
2000), contradictoria, divergente y convergente, desde el inicio de nuestra vida
hasta la muerte; debemos reconocer también que no todas las organizaciones son
iguales, que la sociedad organizacional® (Presthus, citado en Etzioni, 1965:1) en la
que vivimos Yy la cual conformamos, es bastante amplia y heterogénea, cada una
con su modelo y forma organizacional particular, por lo cual el estudio de las
organizaciones’ no debe limitarse a ciertas orientaciones, enfoques o modelos,
debemos respetar la originalidad y particularidad de cada organizacion,
estableciendo sus diferencias desde diferentes perspectivas y angulos, como: su
naturaleza, contexto local, regional, sus actores organizacionales, sus objetivos,

entre otros, es decir, su realidad organizacional particular.

Sin embargo, analizando los estudios de la organizacién esto no ha sido en tal
sentido. Desde la perspectiva tedrica registrada en el pensamiento organizacional,
tanto con la Teoria de la Organizacién convencional, como en parte de los EO, se
ha privilegiado el estudio de organizaciones y formas de organizacion
hegemonicas y trascendentales para la perpetuacion y expansion del capitalismo,
la gran empresa, quienes responden a racionalidades econdmicas e
instrumentales, tanto en su forma de organizacion burocratica y flexible, que
emergieron a partir de la sociedad moderna y posmoderna. Omitiendo el estudio

de otras organizaciones, y formas de organizacién alternativas a la sociedad

® Vivimos en mas gue una sociedad organizacional, en una SOCIEDAD, donde mas alla de organizaciones hay,
individualidades, grupos, organizaciones, instituciones, cultura, leyes, reglas, economia, entre otras.

7 El estudio de las organizaciones, no tiene y no debe tener limites disciplinarios. La inclusién de disciplinas
debe ser siempre y cuando nos permita y contribuya a la comprension de fendmeno organizacional en
particular a estudiar.
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actual, que responden a racionalidades distintas a las econdémicas e
instrumentales, tales como las OCs, que existen, y tienen sus antecedentes desde
antes del colonialismo, y siguen operando de forma benéfica en el siglo XXI en y
para la sociedad, ilustrando que existen otras formas de organizacion y otras
racionalidades, que ameritan ser estudiadas (ver figura 2). Sin embargo, los pocos
estudios que en su momento tuvieron lugar en las décadas de los 60-80's,
principalmente en Surameérica y Europa (ver a Batten, 1964 y Ander, 1981), han
sido considerados de forma parcial y fuera del marco de lo organizacional,
motivados para lograr el desarrollo® de las comunidades en términos productivos,
por lo cual surge el interés de nuestro estudio desde una perspectiva
organizacional, integral y social.

Figura 2: El Campo Organizacional desde la Perspectiva Teorica

A Administracion, Teoria de la Organizacién

n

@
0 2 —
v g ) — T
E g N No estudiadas oc’s O Omitidas por el
&65c|e° — - — g 5 2| — pensamiento
- go Al no responderi a la racionalidad instrumental: ¥ atender fines sociales . O < E organizacional
] 2 S|
_ £ =
—. 2
w /ONG’s 7 |ES =
g ‘ . O tooperat\vas 8
\ -
5 A B O <t
. O.Familiares rio- 7 ' g Sociedad
. DIVERSIDAD — -ramiliar Reclusorio—_— o
e | . O Hospitales g Capitalista-
;”.____A 0G’s EmDres’ ; L_Moderna (lo
| < nuevo, lo
Empresa \ . . [T] !
<C / I
] SIIEEE Fabrica/Industria RN . % .g 2 E): actual, d‘?
E o £ E 2 moda, mas
O He i/j\\i c " ] ifi O 2 E g lo urbano)
] SE @
& Taller w *é’ 8
o £
2 D ESPECIFICIDAD @
>
- : 1900 1900 : 1960-80’s 1980 : 2015
| Racionalidad Ecgndmica-instrumental Multirracionalidades

Fuente: Elaboracion propia

Empero, por otro lado, es importante sefialar que actualmente a nivel global existe
un ambiente de creciente interés sobre su estudio y analisis, con orientaciones y

fines diversos, como: antropologicos, politicos, culturales y recientemente en

8 + . . . . .
Término moderno como se desarrollara en apartados siguientes
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mayor numero ecoldgicos-sustentables; con posicionados congresos
internacionales de Comunalidad. Situacién que no es ajena a nuestro pais y, ante
la importancia que se le ha dado al cuidado del medio ambiente en términos
sustentables y sostenibles, dichas organizaciones son trascendentales para
develar sus experiencias ante tales cometidos; siendo esta orientacion, la que han
seguido sus estudios, los cuales se reducen en términos descriptivos y limitados a
sus orientaciones, sin pretender comprender su realidad organizacional y
racionalidades (base y fundamento de sus acciones), la cual al analizar los
aspectos contextuales en los cuales se desarrollan, tanto las influencias internas
como externas, su practica organizativa tradicional se ve amenazada, tanto al no
tener del todo configurado su conocimiento organizacional, y articularlo con sus
instituciones y organizaciones comunitarias, como al responder a fines distintos
por la cuales fueron creados, que en su mayoria siguen logicas racionales
econémicas e instrumentales, influidas por las presiones gubernamentales’®,
normativas, como la incorporacion de actores organizacionales con visiones
distintas a las comunitarias. Situaciones que les han implicado en su momento
dejar de operar, o transitar a formas de organizacion econémicas e instrumentales,
empresas, al no saber como enfrentar dichas presiones y problematicas, o bien

arrendarlas a la iniciativa privada®®.

Preocupacion que sigue nuestra investigacidon para develar su conocimiento
organizacional comunitario y, para con ello impulsar su permanencia, asimilando la
adaptacion de conocimientos eurocentristas y capitalistas (racionalidades
econdémicas, principalmente instrumentales) ajenos a sus principios, sin perder su
sentido, identidad, tradicion, instituciones, autoridades, costumbre milenaria,
riqueza organizacional, su(s) racionalidad(es) de las que se sustentan; en otras
palabras evitar la conversién natural, social y econdmica de comunidad a sociedad

moderna-capitalista; siendo nuestra primera aproximacién al estudio de sus

° Tal es el caso narrado en entrevista a un trabajador de una organizacion comunitaria, que en cursos de
capacitacion impartidos por dependencias del gobierno, los orientan a formular planes de ventas para
obtener mas utilidades; asi como impartirles cursos de capacitacién sobre formas gerenciales hoteleras para
el caso de las cabafias de las organizaciones dedicadas al ecoturismo.

% como lo ha decidido actualmente la comunidad de Santa Catarina Ixtepeji, Oaxaca; arrendar su
purificadora de agua comunitaria ante problemas econémicos.
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problematicas organizacionales, a travées del estudio de sus formas de
organizacion, en relacion a su contexto o entorno organizacional, resultando éstas
variables centrales en nuestra investigacion, en relacion a su articulaciéon e
injerencia en el marco de las racionalidades, siendo el hilo conductor que atraviesa
nuestro estudio y analisis en cada una de las variables, la(s) racionalidad(es) que
subyacen en las OCs, para que no sean permeadas por las racionalidades

econOmicas que predominan en el contexto o entorno organizacional (ver figura 3).

En este contexto, las OCs hoy en dia, son un sendero trascendental mediante el
cual la poblacion-comunidad satisface sus necesidades colectivas, siendo
actualmente protagonicas y novedosas ante su importancia social, econdmica,
politica, cultural y ambiental para la sociedad en general, y la comunidad local en
particular. Pero, al no contar con los conocimientos técnicos y administrativos de
las actividades a realizar, adoptan y adaptan formas de organizacion particulares
apegadas a sus tradiciones, costumbres, instituciones y formas de organizacion
comunitaria ancestrales y pristinas de su cultura indigena, centrando su
asociatividad de forma voluntaria, activa y autogestionaria, con espiritu de lucha,
de proteccién, de cansancio de haber sido objetos de ideas capitalistas; e influidas
de acuerdo a su contexto y entorno histérico, politico, social, cultural y econémico,
en donde se desarrollan y deben convivir, lidiar y asimilar con la diversidad de
racionalidades, generalmente distintas a las suyas. Situacion que envuelve un
hecho altamente complejo, ambiguo e incierto en su relacién con el entorno; en
donde dichas organizaciones tienen que enfrentarse y ajustarse ante el problema
de saber como convivir -hacer frente o responder- y vincularse con racionalidades
distintas o contradictorias a las suyas para su sobrevivencia y convivencia, sin
alterar su naturaleza, riqueza organizacional, sentido e identidad, o de lo contrario
sucumbir. Implicando un proceso irreversible y fatal para la comunidad de la que

son oriundas en particular, y en general para la sociedad.

En este sentido, las OCs resultan de suma importancia en la sociedad
organizacional, al develar y sumarse al modelo flexible de que no hay un Unico

modelo ideal de organizacion, sino que la forma, identidad, racionalidades y
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personalidad de organizacion, responden a su contexto organizacional especifico,
tanto cultural, social, politico y econdmico y, para sus objetivos o finalidades para
los cuéles fueron conformadas, resultando trascendental estudiar la conformacion
de su contexto o entorno, tanto para analizar a qué condiciones o racionalidades
responden y, comprender la incidencia del entorno en las formas de organizacion
adoptadas. Por lo que sus realidades particulares o locales tienen eco en el marco
de su especificidad organizacional, tanto en términos de sus racionalidades, su
configuracion organizacional, su personalidad con respecto a su identidad, sus
procesos y formas de operar, como en la accion social colectiva de los actores
organizacionales. En tal l6gica, se presenta ante una ambigiiedad organizacional,
al no tener del todo determinado de qué forma y en qué magnitud o nivel, ciertos
factores contextuales influyen en la organizacion, tanto de forma conjunta como

individual.

Con lo anterior, se debe precisar que empirica y tedricamente el contexto o
entorno organizacional especifico tiene trascendental importancia e incidencia en
las formas de organizacion que siguen las OCs, insertando en ellas una diversidad
de racionalidades (que al vivir en una sociedad capitalista o moderna', se
privilegia la racionalidad instrumental que empieza a permear y superar a las OCs,
ver figura 3), en donde el reto de las OCs radica en reconocerlas e interactuar,
ajustarse o vincularse con ellas (no negarse o rechazarlas), desde un enfoque
mas social que econdémico, sin negar este ultimo (ver figura 3). Situacion que
reconoce que la ambigledad y complejidad organizacional que subyace en las
OCs, tiene diferentes fuentes o fuerzas, contradictorias y conflictivas; por lo que es
de interés comprender ¢qué pasa en las OCs en términos de sus racionalidades al
interactuar con el entorno?, tornandose en una problematica organizacional
compleja por diversas razones: siendo una de ellas, la presion y tension

contextual, conflictiva y contradictoria®?, que resulta del tener relacion e interaccion

! Etzioni (1965:1) refiere que la sociedad moderna en contraste con la primitiva, en la primera se ha dado
un alto valor moral a la racionalidad, la efectividad y la eficiencia.

2 Contradictoria, al imprimir en las organizaciones comunitarias intereses econdmicos, funcionales e
instrumentales contrarios a los que fueron constituidas. Y conflictivas al imponer su autoridad para legitimar
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con su entorno, el cual es heterogéneo y, en un mayor porcentaje compuesto por
diversas instituciones gubernamentales, organismos nacionales e internacionales,
las cuales hasta cierto punto consideran a las OCs como instrumentos para
legitimar las acciones gubernamentales, imprimiendo en ellas, orientaciones
racionales instrumentales, econémicas y sustentables (visiones modernas), sin
detenerse a analizar sus verdaderas racionalidades por las cuales fueron
conformadas y los intereses de la comunidad-colectividad que las conforman;
aspectos que sobrepasan el discurso y racionalidad comunitaria, y que
complejizan el problema de dichas organizaciones, formando un ambiente de
conflicto, ambigliedad e incertidumbre, en donde al no converger o coincidir los
discursos, se analizan realidades diferentes (hasta cierto punto artificiales) y no a

la realidad integral (exacta).

Razon por la cual la preocupacion de nuestra investigacion radica en conocerlas,
analizarlas, y difundirlas, para comprender y enriquecer su dinamica de
organizacién interna como externa, al ser formas de organizacién no estudiadas, y
diferentes a los modelos hegemonicos abordados en el pensamiento
organizacional, que resultan de relaciones sociales distintas, en donde no domina
la racionalidad econd6mica e instrumental, sino otras racionalidades que es
necesario conocerlas, quiza las identitarias, comunitarias, sociales o las
tradicionales, que reproducen valores de solidaridad, cooperacién, autogestion, lo
comunitario y voluntariado, resultando asi complicado hablar de ellas e inclusive
caracterizarlas o definirlas. En este sentido, un analisis organizacional facilitara la
explicacion del fendmeno organizacional que anteriormente se describid, asi como
lograr hasta cierto punto la comprension exacta o real, mas no artificial, de las
OCs, contribuyendo a la construccion de un conocimiento organizacional

comunitario, que permita una mejora para su intervencion.

Si bien, hemos referido en términos generales las problematicas que enfrentan en

particular las OC’s, nos es preciso sefialar el hecho social o el fendmeno de

a dichas organizaciones, cuando los actores no saben a qué obedecer si a las légicas impuestas o las que
siguen por ser comunitarias.
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interés particular a estudiar de ellas; siendo en nuestro caso, el interés de estudiar
las practicas organizacionales en términos de sus racionalidades que tienen lugar
en las OC’s, mediante y, principalmente con el estudio de sus formas de
organizacion y estructuracion, en relacion a su contexto o entorno organizacional,
resultando éstas variables centrales en nuestra investigacion, y dentro de ellas
como se establecen, o suscitan las acciones sociales, en términos de sus
decisiones, acciones, actividades, principios, metas y fines, para abordar, asimilar
o vincularse con diversas y contradictorias racionalidades de su entorno en su
constante interaccion e interdependencia, sin perder sus racionalidades de origen

y la riqgueza organizacional que ello implica (ver figura 3).

Figura 3: Planteamiento del problema de investigacion

Objeto Rendén y Montafio Objeto de estudio
real (2004)

{Queé racionalidad(es)?

Otras racionalidades, diferentes a las econdmicas

|

=X RACIONALIDA(ES)",

Incidencia

1
+ efonémico

CONTEXTO/

Diversidad de racionalidades —predomina |la econdmica e instrumental-
COMPLEJIDAD-CONTRADICTORIA-AMBIGUO

ENTORNO
ORGANIZACIONAL

Horkheimer (2002:10), instrumentalizacion global con el capitalismo

Fuente: Elaboracion propia

En tal situacién, es de hacer notar que el contexto general que enfrentan las
organizaciones comunitarias ante sus limitados estudios, no ha sido ajeno en el
campo de los estudios de la organizacion. Si reconocemos que Vivimos en un

mundo organizacional, desde el inicio de nuestra vida hasta la muerte como en
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una sociedad compleja y ambigua; debemos reconocer también que no todas son
iguales, que la sociedad organizacional en la que vivimos y la cual conformamos,
es bastante amplia y heterogénea, cada una con su modelo y forma
organizacional particular, por lo cual el estudio de las organizaciones no debe
limitarse a ciertas orientaciones, enfoques o modelos, debemos respetar la
originalidad y particularidad de cada organizacion, estableciendo sus diferencias
desde diferentes perspectivas y angulos, como: su naturaleza, contexto local,

regional, sus actores organizacionales, sus objetivos, entre otros.

Sin embargo, analizando los estudios de la organizacién esto no ha sido en tal
sentido. Ya que, con la Teoria de la Organizacion convencional se privilegio el
estudio de aquellas organizaciones y formas de organizacion trascendentales para
la perpetuacién y expansion del capitalismo, la gran empresa, que ante la crisis
econdmica en la década de los 60°s-70's dicho modelo organizacional que
imperaba como la mejor forma de hacer eficientes a las empresas en términos
productivos —modelo taylorista-fordista, de corte burocratico-, tuvo su
decadencia®®. Por lo que ante tales embates econémicos y después de analizar
gue tanto las situaciones internas y externas influian en el estudio de las
organizaciones, se adopt6 en aquellos afios el modelo de organizacion flexible que
operaba en Japon y, junto con ello el principio del all depends, sustituyendo al one
best way, en donde el principio de racionalidad instrumental ya no encajaba al
considerar situaciones externas apegadas a la incertidumbre y ambigledad,
donde las organizaciones respondian ante tales embates con diferentes formas de
organizacién (Heydebrand,1989). Marcando con ello un paradigma organizacional
que negaba la aplicacion practica de los principios tayloristas burocraticos
occidentales, privilegiados en la organizacion moderna, y por el contrario, adoptar
un modelo de organizacion emergente, flexible, postmoderno, postburocratico,
entre otras denominaciones, que incitaba la participacion de los actores, y no se
velaba por un orden, control y/o perfeccionamiento; sino por el contrario se le daba

importancia a la cultura organizacional.

 Dicha desaparicion no fue total, debido a que en la actualidad hay una gran cantidad de organizaciones
con dichos modelos de organizacion y una tendencia por adoptar el modelo burocratico.
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Teniendo con ello, que el estudio de las organizaciones ha sido privilegiado por
organizaciones, modelos o formas de organizacion hegemdnicas que siguen ideas
capitalistas, como los establecidos a partir del fordismo-taylorismo o el toyotismo,
la burocracia o flexibles, que emergieron a partir de la sociedad moderna y
posmoderna. Omitiendo, por las razones sefialadas en lineas anteriores, el estudio
de otras formas de organizacion que existen y siguen operando de forma benéfica
en el siglo XXI en y para la sociedad, como lo son las organizaciones de la
periferia, en particular las OCs, de las comunidades indigenas, que siguen
orientaciones y principios consuetudinarios, premodernos que, no responden a
racionalidades econOmicas e instrumentales, que siguen las organizaciones
modernas, pero que al estar vigentes en la sociedad, ilustran que existen otras
formas de organizacion, que siguen otras racionalidades, y que ameritan ser

estudiadas (ver figura 2).

Situacion, que ha permeado todo el bagaje organizacional, e implicado que el
estudio de las organizaciones sea a partir de dichas orientaciones o marcos
tedricos (modernos y posmodernos), predominando con ello el conocimiento
organizacional eurocentrista que privilegia las orientaciones capitalistas v,
olvidando o destruyendo otros conocimientos organizacionales apegados a las
tradiciones ancestrales e indigenas; que al constatar que dichas organizaciones y
formas de organizacién aun siguen operando y dando buenos resultados en
cuanto a sus intereses por los cuales fueron conformadas y, ante el sentimiento de
agotamiento de las ideas capitalistas eurocentristas, estas formas de organizacion
de actores colectivos recobran significancia, siendo en nuestra actualidad
protagolnicas y novedosas, ante su importancia social, econémica, politica, cultural
y ambiental para la sociedad en general, y la comunidad local en particular. Por lo
cual es necesario iniciar su abordaje organizacional para fundamentar su

epistemologia y recuperar su validez.

Dichas formas de organizacion, propias, que adquieren importancia en la sociedad
organizacional, al develar y sumarse al modelo flexible de que no hay un Unico

modelo ideal de organizacion, sino que la forma, identidad y personalidad
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organizacional, responden a su contexto organizacional especifico, tanto cultural,
social, politico y econémico y, para sus objetivos o finalidades para los cuales
fueron conformadas, resultando trascendental estudiar la conformacion de su
contexto, para analizar a qué condiciones o racionalidades responden. Por lo que
sus realidades particulares o locales tienen eco en el marco de su especificidad
organizacional, tanto en términos de sus racionalidades, su configuracion
organizacional, su personalidad con respecto a su identidad, sus procesos Yy
formas de operar, como en la accidn social colectiva de los actores
organizacionales con respecto a su estrategia. Reconociendo y confirmando en
general para las organizaciones y, en particular para las OCs, la presencia de la
ambiguedad organizacional, al no tener del todo determinado de qué forma y en
gue magnitud o nivel, tales factores contextuales influyen en la organizacién, tanto
de forma conjunta, como de forma individual en la accidén social colectiva de los
actores organizacionales. Teniendo con lo anterior que empirica y teéricamente el
contexto organizacional especifico tiene trascendental importancia e incidencia en
las formas de organizacion que siguen las OCs, insertando en ellas una diversidad
de racionalidades (que al vivir en una sociedad capitalista, se privilegia la
racionalidad instrumental que empieza a permear y superar a las OCs), en donde
el reto de las OCs radica en reconocerlas e interactuar o vincularse con ellas (no
cerrarse), desde un enfoque social mas que econdmico, tanto en sus formas de
organizacién como en la actuacion estratégica colectiva-comunitaria, para evitar la
enajenacion de su identidad, principios, sentidos, y riqueza organizacional

comunitaria.

En tal sentido, la ambigiiedad organizacional que subyace en las OCs, tiene
diferentes fuentes o fuerzas contradictorias y conflictivas; por lo que es de nuestro
interés conocer ¢qué pasa en las OCs en términos de sus racionalidades?,
cuando se enfrentan a situaciones criticas de incertidumbre en las que esta en

juego su continuidad operativa.

Tal situacion, se torna en problematicas organizacionales complejas por diversas

razones: siendo una de ellas, la presion y tension contextual, conflictiva y
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contradictoria®®, que resulta del tener relacién e interaccion con diversas
instituciones gubernamentales, organismos nacionales e internacionales, las
cuales hasta cierto punto consideran a las OCs como instrumentos para legitimar
las acciones gubernamentales, imprimiendo en ellas, orientaciones racionales
instrumentales, econémicas y sustentables (visiones modernas), sin detenerse a
analizar sus verdaderas racionalidades por las cuéles fueron conformadas y los
intereses de las personas que los conforman; aspectos que sobrepasan el
discurso comunitario, y que complejizan el problema de dichas organizaciones,
formando un ambiente de conflicto, ambigiiedad e incertidumbre, en donde al no
converger o coincidir los discursos, se analizan realidades diferentes (hasta cierto
punto artificiales) y no a la realidad integral (exacta) (ver figura 4).

Figura 4: Situaciones problematicas expuestas en las OCs con su entorno.
Cuatro versiones o estados situacionales
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Fuente: Elaboracion propia

1 Contradictoria, al imprimir en las organizaciones comunitarias intereses econdmicos, funcionales e
instrumentales contrarios a los que fueron constituidas. Y conflictivas al imponer su autoridad para legitimar
a dichas organizaciones, cuando los actores no saben a qué obedecer si a las légicas impuestas o las que
siguen por ser comunitarias; situando asi para explicar tal problematica cuatro estados situacionales que
pueden suscitarse en las OCs, uno el rechazo o negacién, dos la pérdida de sus racionalidades y ser
absorbidas por el contexto/entorno organizacional, tres un predominio de las OCs en su entorno, y cuatro,
como estado ideal una convivencia respetando las racionalidades de las OCs.

30



Otra razdn, es en relacion a la accion social colectiva-comunitaria de los actores
organizacionales en su actuacion y toma de decisiones, en donde las acciones de
los actores colectivos-comunitarios no se desprenden de sus visiones personales
—cosmovisiones- y presiones del contexto, actuando de forma parcial y reduciendo
las problematicas organizacionales a problemas absolutamente de gestion o
manejo eficiente de recursos, de practicas administrativas orientadas a la
racionalidad instrumental, por lo que ante legitimar su existencia o trabajo en la
organizacién, orientan sus acciones a la ganancia econémica, pasando por alto la
inclusion social colectiva comunitaria y predominando el interés de la reproduccion
del capital. Aspectos que influyen en la afectacion de la configuracion estructural y
los valores de la organizacion, es decir, la identidad y cultura.

En tal sentido, finalmente dichas situaciones recaen en los actores
organizacionales colectivos-comunitarios, al ser ellos quienes les dan sentido a las
acciones sociales. En quienes a medida de la confrontacién y conflicto, sobre qué
racionalidades atender ante sus probleméticas, si las impuestas de manera natural
por (el contexto-entorno) las instituciones gubernamentales, las legales, u la de los
otros organismos, o las suyas propias, se advierten cambios sustanciales que
merecen atencidn; como la vision de la comunidad con las organizaciones en su
forma de organizacion del trabajo y del beneficio social (implicando cambios
estructurales, de control); la vision de los actores organizacionales de operar como
empresa; las visiones de los nuevos miembros que se incorporan (formacion e
integracion), entre otros. Por lo que al no tener consolidado y sistematizado el
conocimiento organizacional y principalmente las racionalidades que siguen, se
permea una vision moderna en las organizaciones comunitarias, presentando

profundos y catastréficos cambios (ver figura 4).

En tal contexto la accion social colectiva-comunitaria de los actores
organizacionales a través del sentido y forma que ellos les imprimen, resulta
trascendental. Si bien la accion social colectiva-comunitaria se expresa en
multiples formas, una de ellas es la accion de la toma de decisiones estratégica;

siendo aqui en donde en parte tiene cabida nuestro problema de investigacion, al
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considerar por una parte que las organizaciones comunitarias siguen
racionalidades distintas a las econdmicas, nos es pertinente cuestionar ¢qué
racionalidad(es) subyace(n) o se siguen en su toma de decisiones, acciones y
diversas practicas organizacionales?, en atencion a su forma de organizacion

ancestral.

Por lo que ante situaciones complejas de incertidumbre, diversas y contradictorias
que se suscitan en la vida cotidiana en su interaccion e interdependencia con el
contexto y entorno organizacional, los actores organizacionales de la OCs se
enfrentan a la problematica de cdmo abordar, asimilar y vincularse o relacionarse

con el mismo.

De todo lo anterior, surge la necesidad resentida de nuestro problema de
investigacion, de estudiar formas de organizacion distintas a las clasicas, no
abordadas en el pensamiento organizacional, en relacion a sus racionalidades en
su interaccién con su entorno y contexto organizacional. Denotando con lo anterior
los diversos momentos de orden-desorden, certidumbre e incertidumbre,
complejidad y ambigiiedad, que viven las organizaciones, en particular las OC’s,
gue han estado realizando esfuerzos constantes, para adaptarse y cumplir a las
condiciones contextuales externas e internas, generales y especificas, teniendo
implicaciones en sus formas de organizacion, sus valores e identidad, y sus
racionalidades, como para actuar estratégicamente, aspectos que consideramos
han sido facilmente permeados por la visibn moderna en el sentido de que sus
actores organizacionales no tienen del todo conocida y sistematizada la forma

particular de su organizacion, y mucho menos se detienen a analizarla.

1.2 Objetivos de Investigacion

Ante la propuesta de realizar un analisis organizacional sobre las OC’s, donde
evitemos analisis fragmentarios y parciales orientados desde un solo enfoque
disciplinar y por lo tanto se predomine una sola forma de comprender a la OC
(donde exista coincidencia de discursos para acercarse a estudiar la realidad

organizacional); resulta trascendental nuestro analisis para adentrarnos en la
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comprension de la ambigiedad y complejidad organizacional que existe en las
OCs, tanto en relacion a sus racionalidades que las sustentan, como la asimilacion
0 apropiacion de racionalidades del contexto particular y general en el cual

interactdan

En este sentido, el objetivo principal del presente trabajo de investigacion, con un
enfoque organizacional, cualitativo y critico, a través de un estudio de caso,

pretende:

Comprender y explicar como las OCs pueden equilibrar, asimilar o vinculare su(s)
racionalidad(es) de origen con las diversas y contradictorias racionalidades de

contexto y/o entorno organizacional pertinente y especifico

En este orden, y para lograr un acercamiento a la realidad particular de las

organizaciones comunitarias, nos apoyaremos de objetivos secundarios que son:
Analizar la forma de organizacion y racionalidad(es) que subyacen en las OCs

Conocer y explicar el contexto organizacional al cual responden las OCs y las

racionalidades que en el se suscitan

Comprender el papel o la forma de incidencia del entorno en las OCs y en sus

formas de organizacién

1.3 Preguntas de Investigacion
Retomando los aspectos abordados en el planteamiento del problema, como el

objetivo que guia nuestra investigacion, la pregunta central es:

¢,Como se relacionan o vinculan las formas de organizacion de las OCs con su

contexto y /o entorno organizacional en términos de sus racionalidades?

Precisando que dicho cuestionamiento se suscita en el tenor de comprender y
discutir la(s) racionalidad(es) que subyace(n) en las OCs en su origen y, cémo
esta(s) en el transcurso del tiempo se relaciona(n), conviven, asimilan con las

diversas racionalidades del entorno en que se desenvuelven. Lo cual es punto de
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partida o eje articulador que guia su naturaleza organizativa y dinamica
organizacional de este tipo de organizaciones, y asi comprender su configuracion

organizacional, su estructura, estrategias e interacciones sociales.

En tal I6gica, resulta pertinente fijar preguntas de investigacion secundarias para la

comprension de nuestro objeto de estudio, las cuales son:
¢, Qué racionalidad(es) sustenta(n), y operan en las OC’s?

¢Como se manifiesta y configura la forma de organizacibn —coémo esta

organizada- de una Organizacion Comunitaria?

¢,Como estd conformado el entorno organizacional de las OC’s, y qué

racionalidades subyacen en él?

Lo anterior, nos permite analizar y comprender la problematica ante la cual se
encuentran las OC’s, en su operatividad, y relacibn con su entorno. En donde
resulta clave asimilar, convivir, lidiar con racionalidades diferentes a las suyas para
mantenerse activas a través del tiempo, sin olvidar o perder su racionalidad de
origen. Tanto el entorno y OC, en términos de racionalidades, no deben entrar en
contradiccion, ni una debe absorber a la otra, deben mantenerse al margen de sus
propias racionalidades, siendo la adaptacion y aprendizaje esencial en dichos

procesos, como se visualiza en la figura 4.
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SEGUNDA PARTE:

DISCUSION TEORICA Y REFERENTES TEORICOS

“La enorme masa de saber cuantificable y técnicamente utilizable
no es mas que veneno si se le priva de la fuerza liberadora de la reflexion”

Edgar Morin

En esta segunda parte abordamos la construccién de nuestro marco teorico,
consistente en los referentes tedricos que nos permiten realizar el estudio,
analisis, comprension e integilibidad de las organizaciones comunitarias, objeto
real de nuestro estudio. Fundamentos tedricos pertinentes y no aislados para el
estudio en general de las OCs, y en particular de su(s) racionalidad(es) en tanto su
forma de organizacion y su entorno, objeto de estudio particular que sigue nuestra
investigacion; lo anterior a fin de avanzar en el conocimiento de las problematicas
organizacionales que enfrentan nuestras sociedades en general, y en particular de

las OCs mexicanas no estudiadas en el pensamiento organizacional.

Conocimientos en particular, que nos daran elementos suficientes en este primer
intento de reflexiobn para comprender y reconocer a partir de las OCs alguna parte

de nuestra sociedad Latinoamericana.

Los fundamentos teoricos desarrollados en esta parte del trabajo de investigacion,
lo son con el fin de ser el marco guia y de apoyo durante todo el proceso de
investigacion y reflexion tedrica y practica. Abordando a partir de la importancia del
estudio de las relaciones organizacion y sociedad y viceversa; la organizacion, y
organizacién comunitaria y su forma de organizarse; los componentes y las formas
de organizacibn estudiadas en el pensamiento organizacional; la(s)
racionalidad(es) en las organizaciones; la importancia del estudio del contexto o
entorno organizacional en el funcionamiento de la organizacion, y finalmente en
relacion a las actividades o giro de la OC el ecoturismo, referentes que se

desarrollan a continuacion.
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Capitulo 2. Organizacién y Sociedad, el gran binomio. Una perspectiva desde
la complejidad

El estudio y comprension de las organizaciones, en tanto su acto organizativo,
funcionamiento, procesos, estructuras, naturaleza, entre otros, en y alrededor de
las mismas, no podemos realizarlo, y no debemos pensarlas de forma aislada a la
SOCIEDAD en la que operan y/o pertenecen, y para la que deben colaborar.
Situacion que implica, tanto de forma individual o en paralelo, y en conjunto, el
estudio y comprension de la sociedad como de la organizacion en términos de
complejidad, ambigiedad y postura critica. En tanto sus realidades
organizacionales, relaciones, vinculos y tensiones, divergencias, convergencias y
contradicciones, que en lo particular se relacionan con nuestro objeto de estudio,
el acto organizativo o de organizacion. Por lo contrario tendriamos estudios
aislados de la organizacion per se, en términos funcionales y econdmicos, Yy

alejandolas cada vez mas de sus fines sociales.

Tanto las organizaciones son importantes para la sociedad, en tanto que de ella
surgen, a ella pertenecen, en ella operan, y colaboran o deberian colaborar para
ella. Como la sociedad tiene influencias en ellas, tanto positivas como negativas,
son resultado de las dindmicas sociales, estructuras sociales, los contextos
externos politicos, econdémicos, sociales, culturales, institucionales, de los
antagonismos de orden y desorden, entre otros. Doble sentido al que
denominamos el gran binomio que se debe tener presente en el estudio real de las
organizaciones, en donde se tienen contradicciones y relaciones, simples y
complejas, y necesarias de estudiarse y comprenderse para su estudio y
comprensiéon como para saber intervenirlas, desde los diferentes enfoques:
universidad, consultoria, investigacion, y en apoyo a su comprension compleja,

critica e interdependiente (ver figura 5).

2.1 Importancia del estudio de los vinculos y tensiones de organizacion y
sociedad
Estudiar las organizaciones de forma aislada per se (o que generalmente se ve),

seria y es un error, con ello se esta privilegiando lo funcional, lo econémico,
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individual, importacién y/o traslado mecanico de conocimientos, teorias, modelos,
formas y métodos ajenos a la realidad organizacional de donde operan, y distintas
a ellas, implicando més alla de los modelos la importacion de toda una
representacion social, de términos, vocabularios de ciertas realidades sociales y
comportamientos, ajenos a su realidad organizacional e implicando efectos
perversos, tanto en lo organizacional, comportamientos, racionalidades y en
general en su funcionamiento. Como lo es el caso de América Latina y en
particular nuestro pais, que antes de estudiar la realidad organizacional mexicana
de donde pertenecen y operan las organizaciones, se estudian e intervienen con
conocimientos y teorias ajenas a su realidad organizacional, generando efectos
perversos. Con una orientacién pragmatica y utilitaria alejada de toda vocacion
explicativa, y se ha preocupado excesivamente por los problemas de los directores
de empresas, de rentabilidad y del dinero, dejando de lado el analisis de la
relacion y de las caracteristicas organizacionales de la sociedad, como es el caso
de América Latina (Ibarra y Montafio, 1991). Situaciones que hacen que las
organizaciones cada vez mas se desvinculen de los fines sociales por los cuales
fueron creadas, fines y necesidades por las cuales histéricamente surgieron, mas

que econdmicas.

No hay organizacibn que no pueda existir en lo abstracto; es parte de una
determinada sociedad, que ha alcanzado un cierto grado de desarrollo técnico,
econdémico y cultural, caracterizada por una determinada estructura social, y que

lleva consigo ciertos valores (Crozier y Friedberg, 1990:109).

No es la sociedad la que determina las formas de organizacion —y los sistemas de
administracion-, asi como tampoco es cierto que la organizacion dicte las pautas
de comportamiento de la sociedad: ambas son ciertas s6lo en la complejidad de
su relacion simultanea (Ibarra y Montafio, 1991:22).

Comprender como la sociedad tiene influencia en la organizacion, y viceversa, es
tarea de cada investigador, directivo, consultor, asesor e interventor, para

comprender dichas influencias y la forma en que influye en las organizaciones, hay

37



situaciones en las que no podemos tener control, pero existen algunas internas de

la organizacion de las cuales si podemos intervenir y mejorar.

Por lo tanto resulta pertinente plantearse en términos teéricos y metodoldgicos
¢,como estudiar las relaciones, vinculos, tensiones, y contradicciones del binomio

sociedad-organizacion, en términos de complejidad? (ver figura 5)

Respuesta que dependerd efectivamente del objeto de estudio de nuestra
investigacion, de la organizacion a estudiar y comprender, como de la sociedad en
la que opera y pertenece. Sin tener una comprension totalitaria, sino a los
intereses de la investigacion, como ampliar los elementos de reflexion
organizacién-sociedad. Al respecto algunas propuestas de estudio las
encontramos en el analisis institucional que realiza Montafio (2005) a través de
institucion y cultura, para obtener elementos de la comprension de organizacion-
sociedad; otra es a partir del analisis del concepto social de cultura al ambito
organizacional como en su momento lo realizaron los japoneses para la
comprension de la forma de organizacion flexible; asi como resultado de nuestra
investigacion, la identidad comunitaria-colectiva en la organizacion, la perspectiva
antropologica organizacional en donde el aspecto mitolégico cultural refleja
caracteristicas organizacionales propias. Y como bien lo ha planteado Morin
(2000) desde un enfoque sistémico el estudio de la sociedad desde la complejidad
en términos, historicos y antropoldgicos. Donde aborda que la suma de las partes
no lo es todo, y en cada parte esté el todo. Cada una con sus limitaciones tedricas
y empiricas, pero perfectibles.

2.2 Pero en realidad ¢Qué es la SOCIEDAD?"* Una perspectiva desde la
complejidad en el &mbito organizacional

Generalmente tanto en lo comun como en lo cientifico, la concepcion de sociedad
ha sido utilizada y considerada de forma trivial, dando por hecho, o en el peor de

los casos sin pensarlo, limitandose a una serie de referencias y situaciones

15 - . e . . . .z . .

Sin ser el objetivo de nuestro trabajo de investigacién recuperar el debate de lo social y sociedad, es
necesario para una mayor comprensiéon y elementos de reflexién, recuperar lo desarrollado por los
principales tedricos al respecto como Marx, Durkheim y Max Weber.
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generales de lo que realmente es, o las cosas de la sociedad®®, es decir, se ha
empobrecido el concepto. Y solo se le considera como agrupacion de personas,
de cosas, de organizaciones como lo ha referido Presthus (1962, citado en Hall,
1973). O bien, como “la nacidon es una sociedad que tiene su unidad, su
organizacion, su coherencia, sus leyes, sus ciudadanos que comulgan en el
mismo sitio unificador de la <<madre patria>>" (Morin, 2000:83). Encontrandose
(...) una concepcion mutilada y arbitraria de la sociedad, con la cual se pretende

ser cientifica, sin embargo, mas anticientifica es dicha pretension (Morin, 2000).

No obstante, en la sociedad actual, aparte de unidad hay desunién, orden y
desorden, a partir de reglas, normas, instituciones, cultura, propias por su
naturaleza, y que debemos comprender en el andlisis de las organizaciones de
forma compleja, o en su unidad compleja, al estar conformadas por individuos
pertenecientes a una sociedad, estar inmersas en ella, tener interacciones, y ser

resultado de las mismas.

En este sentido Morin (2000:83) sefiala que una vision critica que se debe agregar
a la vision sociedad-nacion, es que esas sociedades estan agitadas por los
conflictos sociales y politicos: cada uno (individuo, organizacién o grupo) vive para
si mismo y persigue sus fines egocéntricos. Teniendo una sociedad moderna
paraddjica, donde coexiste incoherencia y coherencia, unidad y desunién, en otras
palabras una SOCIEDAD COMPLEJA, <<la unién de la union y de la desuniéon>>.

“Nuestra sociedad moderna es una mezcla de coacciones exteriores (Estado,
policia, leyes, prohibiciones), y de tendencias interiores unificadoras; es a la vez
Padre/Estado/Ley y Madre/Patria/Amor” (Morin, 2000:84).

De lo anterior es que la sociedad es “un conjunto de interacciones econémicas,
fisicas, culturales, etc., que forman u sistema que, a Su vez, comporta Sus

aparatos de mando/control, en manos del primer jefe del Estado, y que retroactiian

'® Morin sefiala tres etapas de la aprehensién de la idea de sociedad: una etapa presocioldgica en la que se
habla de las cosas de la sociedad sin que aparezca el término; una etapa socioldgica en la que se da la
hipdstasis del término, convertido en abstracto, amputado de sus dimensiones histéricas, antropoldgicas y
mitoldgicas; y una etapa antropo-sociolédgica que, sin negar la idea de sociedad, la enriqueceria.
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sobre las interacciones de las que depende su existencia. Asi, evidentemente, la
existencia del Estado depende de los ciudadanos cuya existencia depende de la
del Estado” (Morin, 2000:83).

Situaciones ante las cuales Morin propone abogar por un concepto enriquecido o
complejo de la sociedad que dé cuenta de heterogeneidad, de sus mil facetas y
mil posiciones, la unidad y la multiplicidad Ademas, la sociedad no puede
reducirse a un trazo dominante. Asi, nuestras sociedades no son nada mas que

capitalistas, o nada mas que de consumo, etc. Son todo eso a la vez.

Lo que es fascinante en la sociedad es que encontramos el <<re>> (reproduccion
econOmica, social y cultural), pero que también hay produccion de lo nuevo,

creacion y evolucién (Morin, 2002:86)

De hecho, cuanto mas compleja es una sociedad, mas antagonismos comporta,
mas desordenes, mas conflictos: se ve mas obligada a comportar, para
compensar esta fragilidad, una ligazén comunitaria de fraternidad espontanea y

voluntaria.

2.3 La SOCIEDAD' en la Organizacién. Mas alla de sus bases y pertenencias
Se estudian las relaciones, vinculos y tensiones de organizacién-sociedad, no solo
para examinar el impacto de las organizaciones en la vida en sociedad, como
profundiza en su estudio Hall (1973); sino también para comprender el impacto o
influencias de la SOCIEDAD, en la que se desarrollan y de la cual surgen, y para
la cual deben colaborar, en la organizacién (ver figura 6). Tareas bastante
complejas que nos permiten obtener mas elementos de reflexién y comprender el
funcionamiento de las organizaciones en y alrededor de ellas, sus problematicas,

aciertos, cambios, modificaciones, racionalidades, entre otros.

La importancia del estudio de los referentes de la sociedad en lo relacionado a

términos organizacionales, lo es en virtud de que las organizaciones surgen de un

Y Hemos escrito SOCIEDAD con mayusculas, para referenciar que la concepcién de SOCIEDAD no debe guiar
por una concepcion mutilada y arbitraria, (Morin, 1995)
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contexto particular en un momento en la sociedad, de un tipo particular de
sociedad; conformada por individuos con diversos intereses, necesidades, formas
de comportamiento, y de cierta estructura social. Situacion que permite referir que
las organizaciones son reflejo o fragmentos de la sociedad, como lo ha
referenciado Castoriadis. Ahi, la importancia y necesidad de estudiar los
referentes organizacionales de la sociedad, como estructuras sociales, cultura,
valores, tradiciones, fines e intereses, instituciones, leyes, economias, politica,

entre otros topicos, que tendran una influencia particular en las organizaciones.

En este sentido, para el caso de nuestro pais, nuestras organizaciones no se
pueden estudiar, comprender, y explicar sin considerar las caracteristicas de
nuestra sociedad mexicana, en términos de estructura social, politica, economia,
cultural, instituciones, entre otros. Explicarlas o estudiarlas con concepciones
tedricas ajenas a nuestra realidad, estamos propiciando y condenando reflexiones
aisladas, en lo tedrico y en lo practico, con ello efectos perversos en toda la
representacion y estructura social, como lo abordamos en nuestro estudio de
caso, al existir actualmente una alteracion del tejido social, en tanto sus
comportamientos, racionalidades y desintegracion social. Situaciones que implican
generar marcos teodricos propios a la realidad, para comprender, y explicar en
términos de racionalidades y fines sociales, en beneficio del bienestar de la
sociedad, apostando por una metaracionalidad, lo social para la sociedad; asi
como elementos suficientes para dar el siguiente paso a la comprensién, la

intervencion.

De lo anterior, consideramos pertinente y urgente abordar un concepto social de la
organizacion, para superar las dificultades tedricas anteriormente sefialadas. Si
bien existen definiciones de la organizacion, estas lo son con orientaciones
funcionales. Concepcion social donde se priorice, lo humano, la metaracionalidad
social, lo justo, lo ético, lo moral, lo solidario, el bienestar social, igualdad, equidad,

los deberes mas que lo objetivos 0 metas.

Por otra parte, se tiene la importancia de comprender el funcionamiento de la

sociedad para analizar los elementos que se tienen en la organizacion, cuéles
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podemos modificar, de cuales nos podemos aprovechar, como hacer mejoras o
cambios. Los individuos que conforman la organizacion pertenecen a una
sociedad en particular, donde hay cultura, tradiciones, instituciones, una estructura
social, comportamientos, identidad. Factores que para bien o mal se reflejan o
influyen en la organizacién (ver figura 6), como en parte lo aborda Montafio (2005)
en su andlisis institucional, los individuos de organizaciones traen interiorizadas
instituciones, valores, formas de pensamiento-racionalidades, y acciones de otras
organizaciones, o en general de la sociedad a la que pertenecen, que inciden en
las organizaciones que conforman y operan, haciendo en ocasiones
combinaciones sin analizarlas, como ejemplo refiere un hospital, a la vez es
empresa y familia. En este orden, Morin (2000) argumenta que la sociedad resulta
de un conjunto de personas unidas moralmente en constante interrelacion para
lograr u fin comun. La esencia de la sociedad no esta en los rasgos fisicos de sus
integrantes o del lugar que habitan, sino en las ideas que tienen y comparten sus

miembros.

Asi, vemos ya que el paradigma organizativo de la vida enlaza de alguna manera,
con el concepto de sociedad. En efecto, para comprender ciertos aspectos
destacados de la organizacién viva, ha sido necesario utilizar conceptos extraidos
de la experiencia de las sociedades humanas: comunicaciones, informacion,

codigo, mensaje, programa, inhibicion, represion (Morin, 2000:111-112).

Por lo tanto comprender todos estos aspectos nos permitira en parte comprender
el funcionamiento de la organizacién. De ahi que la responsabilidad social de los
EO, es no entrar o ir de lleno al estudio y comprensién de las organizaciones per
se, sin antes comprender/analizar la sociedad de la que surgen y conforman. Por
lo que los EO estan tanto para el servicio de la sociedad como de las

organizaciones.

En particular para las organizaciones sociales, el esfuerzo es doble, tanto para
analizar la influencia de la sociedad como para analizar la forma en que debe
contribuir a la misma, siendo estos sus principales deberes y objetivos, con el fin

de reconstruir el tejido social y contribuir a su bienestar integral social.
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Figura 5:La SOCIEDAD en la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

La sociedad se destaca ma&s y mas netamente en tanto que organizacion
compleja, cuando comprende a individuos ya, por si mismos, intensamente
evolucionados, es decir, que pertenecen a especies en la que existe la
reproduccion sexual y no simplemente la autoréplica, y en las que los individuos
estan dotados de una autonomia relativa de comportamientos, caracterizada por la

existencia de un sistema neurocerebral. (Morin, 2000:113).

El concepto de sociedad requiere también necesariamente el de individuo. En
efecto, cuanto méas desarrollado esté el individuo mas se manifiestan, no
solamente las diferencias y las diversidades entre individuos, sino también los
comportamientos semialeatorios y, de alguna manera una tendencia al desorden
(Morin, 2000:114).

Por todo lo anterior, es preciso recuperar lo desarrollado por Arellano y Cabrero
(2003) pensar a las organizaciones como un objeto, un constructo social de la
modernidad. De donde reconocemos que en la sociedad actual las organizaciones
constituyen el principal instrumento de desarrollo de sus sistemas politicos,
econdmicos y sociales; una respuesta satisfactoria a sus problemas y necesidades
requiere la definiciéon de nuevos modelos (Ghiglione, Gilliy Gomez, 1993) y formas

de organizacion.
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Dentro de algunas influencias de la SOCIEDAD en las organizaciones podemos

encontrar las siguientes:

Los recientes cambios econdmicos-politicos y la emergencia de los graves
problemas ecoldgicos y sociales en diversas partes del planeta, no hacen sino,
demostrar que, en adelante, la discusion de la organizacion de todo adquirira

caracter estratégico para la sociedad y el Estado (Ibarra y Montafio, 1991:8).

La preocupacion del estudio de las organizaciones y sus fendbmenos organizativos
durante la Teoria de la Organizacion, esta asociado directamente a los problemas
de la industrializacion (Ibarra y Montafio, 1991) que vivia la sociedad en esos
afos, orientado el campo de conocimiento organizacional a enfoques particulares,

maximizar la produccion.

Otro aspecto que sefiala lbarra y Montafio (1991) con respecto a no tomar en
cuenta la realidad econdmico-politica de las organizaciones, es al importar o
adaptar modelos ajenos a la realidad de las organizaciones, como medir eficiencia
y productividad, con ello sefialan que América Latina carece de una identidad
organizativo-administrativa que ha profundizado la dependencia tecnolégica y
generado efectos perversos, al utilizar pardmetros de medicion de la actuacion
organizacional que no se corresponden con la realidad organizacional de América

Latina

Actualmente en el contexto de la sociedad mexicana a través de lo referido por
Tamayo (2016), es de suma importancia el impacto de los movimientos
ciudadanos de México a las dinamicas social y politica del pais, siendo a partir del
2000, una opcion para reorientar las politicas nacionales, influyendo asi a las
organizaciones del Estado respectivas. Movimientos que surgen en contextos de
fuerte desigualdad y transicion politica, pero no necesariamente democratica en
sus practicas. Movimientos que ha generado diversas organizaciones, e influido en

las organizaciones gubernamentales para su funcionamiento.

Por otra parte Di Giorgi (2016), ha sefalado que en nuestra sociedad tenemos

presente severas contradicciones con las cuales debemos actuar, “tenemos la
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mas grande pobreza porque también tenemos la mas grande riqueza. Existe el
mas grande numero de individuos privados de la capacidad de accién porque
también hay la mas grande posibilidad de accion”, situaciones a través de las
cudles se construyen realidades, en ciertos momentos constructos amenazadores

de la sociedad.

Otra influencia que permite comprender la influencia de la sociedad en las
organizaciones lo es lo planteado por Vargas (2016), que indica que las politicas
fiscal y monetaria de México no responden a las necesidades sociales y han
creado un medio restringido al interés del sector privado globalizado, ya que todo
esta dirigido hacia una economia comandada por las ganancias, pero no por los
salarios. “La politica econémica se debe reconocer como publica y por tanto sujeta
al escrutinio y no como una fortaleza de tecndcratas ni de gobernadores del Banco
de México, algo que no sodlo incide en la desigualdad sino también en el
crecimiento y la precariedad social”’. Asimismo, sefala que las politicas publicas se
han transformado, pues ahora dependen de una constelacién de actores de
ambitos diversos y no sélo del gobierno, como en el viejo Estado de bienestar.
Esto evidencia nuevas formas de relaciones entre sociedad y gobierno, asi como
entre actores y autoridades que van evolucionando hacia otro orden social. En
tanto refleja que las politicas publicas es necesario contar con iniciativas de la
sociedad civil, como mecanismos de presion a los tomadores de decisiones a

quienes se les recomienda una vision multidisciplinar.

Estos son algunos casos practicos que ilustran la influencia de la sociedad en las
organizaciones, mas alld de pertenecer o surgir en ellas, sus dinamicas, y las

contribuciones que se deben tener hacia ella.

2.4 La Organizacion en la SOCIEDAD. La reivindicacion con lo social —los
fines sociales-

La otra parte del binomio organizacion-sociedad, radica en comprender los
impactos de las organizaciones en general a la sociedad y en particular en los

elementos que la conforman, como individuos, grupos, leyes, economia, cultura
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entre otros'® (ver figura 6). Enfoque quizd mas abordado en el pensamiento
organizacional, al reconocer la importancia de las organizaciones para la sociedad
en diversos sentidos. Desde reconocer que nacemos (Etzioni, 1986:1), vivimos
(educamos, trabajamos, etc.) en un mundo rodeado y compuesto de
organizaciones (Hall, 1973), es decir, conformamos una sociedad organizacional*®
(Presthus, 1962; citado en Hall, 1973), por lo que nuestra poblacion esti
constituida de hombres de organizaciones (Whyte, 1956; citado en Hall, 1973).
Siendo Hall (1973) quien sobresale con su estudio del papel que juegan las

organizaciones.

Figura 6: La Organizacion en la SOCIEDAD
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Fuente: Elaboracion propia

Pero ¢ qué seria de la sociedad, sin la existencia de las organizaciones? Si bien se
tendria una respuesta bastante amplia e interesante, consideramos resulta
pertinente para recuperar la(s) racionalidad(es) (si es que la hay) de las
organizaciones, y los debates clasicos que nos permiten repensar nuestro campo
de estudio; sin embargo, en este apartado nos limitaremos a sefialar algunos

aspectos que nos permiten sustentar nuestra investigacion en dicho sentido.

18 Algunas investigaciones en este sentido lo son: Antonio (1979), Aldrich (1979), Pennings (1980), Christman
y Kilburn (1980), Useem (1979), entre otros, ver Hall (1983).

% con los aportes y reflexiones de Morin (2000) podemos argumentar que vivimos en mas que una sociedad
organizacional, en una SOCIEDA.
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Las organizaciones en nuestra actualidad juegan un papel importante en la
sociedad, ellas son agentes y oponentes de cambio social (Hall, 1973), tanto con
resultados positivos como negativos (Hall, 1996). Asi, como en las sociedades-
naciones®® modernas utilizan las organizaciones como un instrumento importante
en el desarrollo de sus sistemas politicos, econdmicos, sociales, militares,
culturales y recientemente en los naturales o ecoldgicos. También en sociedades-
naciones pre-modernas (en subdesarrollo, con sistemas precarios), las
organizaciones retoman funciones principales para su sobrevivencia, e integracion

y desarrollo tanto social, politico, cultural como econdémico.

En tal sentido, las organizaciones representan un componente dominante de la
sociedad contemporanea, tomando muy diversas formas, y representando los
sistemas de valores conflictivos y cruciales dentro de una sociedad. En un periodo
de rapido cambio social y de conflicto social evidente, las organizaciones son un
factor que contribuye en alto grado, tanto al cambio y al conflicto como a la

oposicion al cambio y al conflicto (Hall, 1973).

Considerando que somos (...) hombres de organizaciones (Whyte, 1956; citado en
Hall, 1973), hasta cierto punto nuestras vidas, comportamientos, conductas y
acciones sociales, dentro y fuera de la organizacién se impregnan de tintes,
l6gicas y racionalidades que se siguen en ellas®, hecho que se agrava y se torna
peligroso al reconocer que en nuestra actualidad la institucionalizacién de la
empresarializacion, lo individual, econémico, funcional, en la mayor parte de la
organizaciones —como la gran teoria-, permea hasta cierto grado en los individuos
en particular y la sociedad en general, ideas -capitalistas, individualistas,
competitivas, contribuyendo con ello a la desfragmentacion social (por la lucha

competitiva), y la pérdida de ciertas instituciones y organizaciones.

® Tomando la referencia de concepto de nacién en sentido lato, con varios significados: Estado, pais,
territorio o habitantes de ellos, etnia, pueblo y otros.

! Nuestra conducta es ambigua, pues no totalmente es influenciada por la organizacién en la que
laboramos, por la sociedad donde habitamos, por la familia a la que pertenecemos, del Estado, ciudad, y ni
mucho menos tenemos absoluta libertad para llevar a cabo nuestras preferencias personales.
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En tal contexto, al ilustrar algunas razones de la importancia que tienen las
organizaciones en nuestra sociedad, y en nuestras vidas, su estudio resulta
pertinente e importante para que ellas sean mas inteligibles, y abordar la
explicacion del fendmeno organizacional (en particular sus problematicas) en que
viven, para mejorar su intervencion, su sobrevivencia ante los continuos y
constantes cambios en que estan inmersas, y por ende para un beneficio general
a la sociedad, en los planos de lo social, cultural, politico, econémico (cémo lo
fueron en un momento los estudios de la organizacibn moderna), y recientemente

en lo ecoldgico y natural, desde el enfoque de lo sustentable y sostenible.

Sin embargo, en relacion a su estudio y al amplio campo heterogéneo de los
estudios de las organizaciones, se tienen distintas y diversas orientaciones y
enfoques que han permitido su estudio desde diferentes planos y angulos, siendo
unas mas estudiadas que otras; sin llamarles teorias, debido a que no estan del
todo sistematizados dichos conocimientos y no se tienen evidencias empiricas

suficientes para adquirir dicho valor.

Ubicando que los primeros estudios, resultados de la Teoria de la Organizacion
convencional, se detuvieran a un analisis hasta cierto punto artificial, (...) desde la
perspectiva del “voluntarismo managerial”’, proporcionandonos una idea inexacta
de la realidad organizacional (Ibarra y Montafio, 1987). Empero, en nuestras
Gltimas décadas su estudio ha sido exponencial en un sentido de explicar el
fenébmeno organizacional en términos reales y de complejidad; centrando la
investigacion tanto en la organizacién per se (forma social), como proceso social,
analizando y discutiendo su repercusion en la sociedad y el individuo; para con
ello servir a los fines del saber organizacional, e iniciar o continuar a propiciar el
nacimiento de la preocupacion de concebir la realidad en su unidad compleja,

escapando a determinismos y voluntarismos (Ibarra, 1990).

2.5 Organizacion-Sociedad, una perspectiva organizacional compleja
Con lo anterior, y al reconocer los escenarios particulares de complejidad y

ambigledad organizacional en las distintas organizaciones de nuestra sociedad

48



contemporanea actual, es importante el estudio integral y amplio de las
organizaciones (ver figura 7). Pues tenemos que las organizaciones no funcionan
en un escenario artificial, ellas son afectadas por sus medios e influyen en ellos —
ambigiedad organizacional-; lo cual marca su constante interaccion con otras
organizaciones, actores organizacionales y con las condiciones generales de la
sociedad (el contexto). Al mismo tiempo, las organizaciones en si influyen en el

cambio social general (Hall, 1973).

Por lo tanto, y a pesar de la familiaridad con las organizaciones, su conocimiento
gue se tiene hasta nuestra actualidad no es suficiente como para permitir que las
personas en las organizaciones realicen sus propios deseos, o las organizaciones
alcancen sus metas y lleven a cabo todo lo que podrian hacer por la sociedad
(Hall, 1973). Por lo tanto, en la tarea de hacerlas inteligibles y lograr la
comprension y explicacion del fenbmeno organizacional que en ellas sucede, con
la ayuda de la vision sociologica en unidén con otros enfoques, como lo pregonan
los Estudios Organizacionales, se contribuye a una mejor comprension de las

mismas, y quiza a una mejor sociedad.

Tanto estudiosos de las organizaciones, como directivos y miembros de la
organizaciones, asesores Yy consultores externos, debemos analizar de forma
critica la realidad, y proponer soluciones viables y creativas a los problemas de
caracter estratégico que enfrentan nuestras sociedades y sus organizaciones. Lo
que permitira reivindicar los fines sociales de las organizaciones, por las cuales

fueron creadas en la sociedad, siendo los medios y no los fines.

En la medida que analicemos y estudiemos las organizaciones en la SOCIEDAD,
pero no una sociedad en minuscula o trivial, sino de forma integral como unidad
compleja referida por Morin (2000), reivindicaremos los fines sociales de las
organizaciones para cumplir con los requerimientos basicos de la sociedad, y por
otra parte contribuiremos en la generacion de conocimientos, propuestas
organizativas e instrumentos administrativos propios a la realidad organizacional
de la SOCIEDAD a la que pertenecemos, evitando la universalidad de los mismos.

Con ello logrando el gran fin y deber de los Estudios Organizacionales.
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Con todo lo anterior es pertinente recuperar lo sefialado por Ibarra y Montafio
(1991:14) “Gnicamente conociéndonos a nosotros mMismos, seremos capaces de

encontrar las respuestas adecuadas a nuestros desafios historicos”

Ibarra y Montafio (1991:22), la organizacibn no es un ente homogéneo y
autarquico. Se compone de diversidad, heterogeneidad, de recursos internos y
externos. Ella se caracteriza por una amplia variedad de procesos politicos en los

cuales la subjetividad del comportamiento colectivo juega un papel relevante.

Si bien hemos planteado que no debemos pensar y estudiar a la organizacion de
forma aislada a la SOCIEDAD, es importante reconocer que su estudio en
conjunto de su relacidon organizacién-sociedad no resulta tan evidente en la
actualidad (ver figura 7). Como lo argumenta Montafio (2005:489) conforme la
sociedad avanza en el proceso de modernizacion, los mecanismos propios de
cada una de estas esferas se van haciendo cada vez especializados, con lo que
resulta dificil trasladarlos de un @mbito a otro.

Finalmente resta argumentar que vivimos en una SOCIEDAD, compleja,
contradictoria, divergente y convergente, ambigua, con incertidumbres vy
certidumbres, que a medida que pasa el tiempo y su conocimiento, esta gran
marafa parece no tener sentido, o bien, si tenerlo para algunos. Bueno cada quien

construye su realidad, al final social.

Estudiar la organizacion a partir de la SOCIEDAD, es central para reconocer mas
alld de sus relaciones, interacciones, también sus complejidades, comprender
como algunos aspectos de la SOCIEDAD se replican, influyen o condicionan a la
organizacién. Su funcionamiento, estructuracién, procesos, objetivos, actividades,

relaciones, no se dan de forma aislada a la organizacion (ver esquema X)
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Figura 7: Organizaciéon-SOCIEDAD, una perspectiva organizacional compleja

—
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Fuente: Elaboracién propia

51



Capitulo 3. Organizacion, Organizaciones Comunitarias y su Forma de

Organizacion

3.1 Organizaci6n? y Organizaciones Comunitarias

Hoy en dia, y después de analizar la relevancia e influencia de las diversas
organizaciones® en nuestra vida y en la SOCIEDAD, como la SOCIEDAD en las
organizaciones®®; y la importancia de su estudio en términos de complejidad
organizacional. Es importante ubicar en los mismos términos y propiedades que
entendemos por organizacion a razon de todo lo anterior, definicion y comprension
gue nos permitira obtener las bases tedricas para emprender el analisis de la

organizacion que pretendemos estudiar.

De inicio, coincidimos al igual que Arellano y Cabrero (2003:10), “pensarlas como
un objeto; como un constructo social de la modernidad que nos permite avanzar
sobre un espacio de reflexion muy relevante, y lo que es mas, desde un angulo de
andlisis socialmente trascendente pues permite conocer y tratar sobre el espacio

entre la sociedad y el individio de una forma altamente sugerente”.

Sin embargo, se han tenido diversos conceptos de organizacion como resultado
de los diferentes andlisis teoricos realizados, entre ellos el de Weber, siendo el
principal, Barnard, Blau, Scott y Etzioni (ver Hall, 1973), Pfiffner y Sheword (1970),
Etzioni y Parsons (1972), Cyert y March (1965) entre otros; todas y cada una de
ellas agregan o limitan ciertos elementos y propiedades de la configuracion de
organizacién; empero, para nuestro andlisis retomamos la referida por Hall
(1973:9) y la de Montafio (2004:5), al ser las més integrales en relacién a que nos

proporciona mas luz del fenbmeno a estudiar.

> Es importante mencionar, que si bien se tienen diferentes significados de organizaciéon, derivado de su
traduccion del inglés de organizing, organization: como unidad social llamada organizacion (fendmeno
concreto), la estructura de dicho ente y el proceso organizativo (el acto de organizarse, el cual estudian la TO
y los EO).

%> Debemos tener presente que existen tanto organizaciones modernas —empresas-, las cudles predominan,
como ejércitos, universidades, hospitales, ejércitos, el Estado, la prisién, y diferentes tipos de organizaciones
sociales y civiles; todas tanto de ambito nacional e internacional.

** Actualmente las organizaciones son producto de la Sociedad capitalista, donde pregona una racionalidad
individual, instrumental y econdmica.
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Para Hall “una organizacion, es una colectividad con limites relativamente
identificables, con un orden normativo, con escala de autoridad, con sistemas de
comunicacién y con sistemas coordinadores de aislamiento; esta colectividad
existe sobre una base relativamente continua en un medio y se ocupa de
actividades que, por lo general, se relacionan con una meta o un conjunto de

fines”.

Mientras para Montafo, “las organizaciones tienen un marco social complejo y que
son o pueden ser entendidas, como un punto de encuentro, donde se entrecruzan
diversas ldgicas de accion-politica-cultural, afectiva, racional, multiples actores que
propugnan por diversos proyectos sociales y por lo tanto, distintas interpretaciones
de sentido institucional, reflejando intereses particulares, pero también ilusiones,

fantasias y angustias”.

En los afios recientes, Montafio (2016), derivado de sus reflexiones del analisis
institucional ha incorporado algunas cuestiones a la explicacion de la definicién de
organizacion, refiriéndose que “es una construccion social acotada, esta multi-
determinada, es decir, cruzada por referencias institucionales contradictorias y
complementarias, constituyendo un cruce de légicas diversas: instrumental,

politica, econémica, valorativa, afectiva, cultural...”

Definiciones que consideramos reflejan la complejidad de las organizaciones,
abarcan una serie de caracteristicas, elementos y propiedades, y que se ven
afectadas e influidas por diversos factores. Por lo cual, como eruditos del estudio
de las organizaciones debemos lograr el entendimiento de su naturaleza,
comprensién de su funcionamiento, y las consecuencias de estos factores internos
y externos, para abordar la explicacion del fendbmeno organizacional. Contrario al
desdibujamiento de tal complejidad, que hasta cierto punto se logré con la Teoria
de la Organizacion convencional, en su naturaleza subordinada, pragmatica y
encubridora, sirviendo a fines productivos, al estudiar sélo problemas que
enfrentan principalmente las organizaciones relacionadas con la produccion de

bienes y servicios, es decir, quienes cuidaban, contribuian o velaban por los
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intereses de la sociedad capitalista®®>, mas que a los del saber y funcién explicativa
(Ibarra, 1990)?%; en donde su base han sido conceptos abstractos y ambiguos, que
pregonan por el establecimiento de modelos operativos, hasta cierto punto en
términos ideales, para enfrentar los problemas de sus organizaciones, las

modernas —la gran empresa-; impregnado de discursos voluntaristas.

Sin embargo, a raiz de ello, y debido a que sus modelos sélo operaron en cierto
momento, se desprendid un pensamiento critico que pretendia una concepcion
compleja de la realidad, pero orientdndose a aspectos deterministicos, como lo fue
con la Teoria de la Contingencia. Contrario a esto se ha retomado el estudio de la
organizaciéon en su unidad compleja y en sus probleméticas que ella enfrenta,
preocupacion que se ha incrementado en las ultimas décadas del siglo XX y
principios del siglo XXI, recuperando su preocupacion desde distintos ambitos
disciplinarios, niveles de andlisis e intenciones tedricas, como lo siguen los

Estudios Organizacionales.

3.2 Organizaciones Comunitarias: algunas caracteristicas de su forma de
organizacion

Ante la ubicuidad de las organizaciones en la sociedad, la diversidad se hace
presente, indistintamente de los intentos de agrupacién o clasificacion que se
tienen con las tipologias como lo refiere Hall (1973), y con las cuales se obtiene de
una forma mas clara las variables importantes para el analisis organizacional, al
centrarse en las caracteristicas organizacionales mas importantes que las

distinguen unas de otras.

Sin embargo, tal diversidad en el campo de los estudios de la organizacion se ha
limitado en su mayor parte al estudio de la organizacibn moderna —la gran
empresa-, trascendental para la perpetuacion y expansion del capitalismo, bajo el
paradigma dominante de la modernidad, que pregona por una racionalidad

instrumental exacerbada: funcionalista, utilitaria y con una visibn economicista,

25 .
Las cursivas son agregadas por el autor
26 . . . . . . .
Cuestiones que pueden explicar en parte el rezago u ocultamiento del estudio de organizaciones con fines
sociales, o bien los fines sociales de las mismas organizaciones modernas.
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aislando u olvidando otras organizaciones (formas sociales) y formas de
organizacién (procesos), que operan con otras racionalidades que conllevan a
reproducir antes que el valor econdmico, el bienestar o mejora de la sociedad a
partir de valores como lo social-colectivo-comunitario, la solidaridad, cooperacion,
e integracion de la comunidad ante sus propias necesidades (mas lo social que lo
econOémico), que conviven, convergen y divergen en distintos momentos, niveles y
sentidos, con las multiples organizaciones modernas; es decir, las organizaciones
sociales en general, como se han estudiado por Butcher (2005), Touraine, (1988),
Brito (1997), Arvitzer (1999), Arredondo (1996), Habermas (1983), Cohen y Arato
(19999), solo por mencionar algunos.

Y actualmente las organizaciones comunitarias (OCs), donde se tiene un claro
rezago para su estudio en el enfoque organizacional, mas no asi en su estudio de
la organizacion de la comunidad, como proceso o técnica social para mejorar el
bienestar de la sociedad, la cual inicia a partir de las décadas de los 20s con
enfoques tedricos, y con mayor auge en términos practicos en los 50s y 60s, a
nivel mundial para lograr el desarrollo econémico de cada una, como intereses u
objetivos particulares de su contexto, dentro de los estudios mas relevantes
tenemos a Ander (1965, 1981), Dunham (1943), Wayne (1947), Ware (1954),
Linderman (1921), Pettit (1925), Steiner (1930), Sanderson y Polsen (1939),
Johnson (1940), Mayo (1942).

Organizaciones comunitarias conformadas por indigenas, campesinos,
comuneros, ejidatarios, y/o nativos del lugar que habitan, que ante su sentimiento
de lucha, defensa, conservacion y preservacion de sus recursos y espacios
naturales, culturales, patrimoniales, ancestrales, como de su desarrollo integral
social, con la autogestion germinan y logran consolidarse trabajando en sus
espacios, en su territorio, con sus recursos y conocimientos, recuperando sus
formas de organizacién e instituciones ancestrales, apegadas a sus tradiciones y
costumbres, mostrando a la sociedad que otras formas de organizacion y

racionalidades son posibles sin recurrir a las ideas capitalistas, de acumulacion del
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capital, y logicas de propiedad privada, sino por lo contrario buscar el beneficio

colectivo, el de la comunidad.

Organizaciones que surgen en las comunidades (por lo regular legendarias o
antiguas, con bajos niveles de desarrollo) rurales, con caracter comunitario, es
decir, de y para el beneficio de la comunidad, de lo colectivo, y que para nuestro
trabajo denominamos organizaciones comunitarias (OC’s). Quienes nos ilustran
otras formas de organizacibn que funcionan y aun siguen vigentes en la
SOCIEDAD que formamos parte, y que en ciertas situaciones contextuales de
espacio-tiempo se presentan como organizaciones alternativas ante la
incompetencia del gobierno y el mercado, para cubrir las necesidades colectivas
de los ciudadanos. Con lo cual podemos obtener nuevos elementos de formas de
organizacion que predominan en nuestra sociedad, ya no sélo burocraticas o
flexibles, sino formas de organizacibn comunales-comunitarias particulares a los
contextos sociales, historicos y culturales propios de cierta parte de la sociedad. Y
de las cuales también deben ser tarea de los estudios de la organizacion de forma
multidisciplinaria, a partir de didlogos con las disciplinas que se encargan de su

estudio, interpretando su accién organizada, de la cual se debe dar cuenta.

En las ultimas décadas, los viejos y tradicionales actores y sujetos sociales han
comenzado a ceder el paso a nuevas formas de participacion, negociacion,
convivencia y accion social (Charry y Jasso, 2004:10). Estamos siendo
protagonistas y espectadores de innovadores métodos de accion colectiva y
formas de organizacion social. Tales implicaciones nos remiten a pensar y afirmar
lo que Berger y Luckman (1999) precisan, la realidad se construye socialmente.
Construccién que se genera en el nivel en que las personas reaccionan al mundo
que se les presenta (exteriorizacion), le otorgan un significado compartido por el
colectivo al que pertenecen (objetivacién) y luego le atribuyen como “realidad”

(interiorizacién) (Berger y Luckman, 1999).

Ante tales referentes de métodos de accién colectiva, México no ha quedado
exento de estos cambios, sobre todo a partir de la segunda mitad de los afios

ochenta, cuando la sociedad mexicana inicio la transformacion radical de su perfil.
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Durante este periodo emergié un gran niumero de nuevos actores organizados y
que trabajan por alcanzar un papel protagonico en la transformacion social y en la
toma de decisiones (Charry, 2002:186; en Charry, 2004:10). Dichos principios
tedricos remarcan la importancia y el origen por el cual surgen las formas de
organizacién social, conformando diversas organizaciones, dentro de una de ellas
las organizaciones comunitarias, que si bien no podemos precisar alrededor de
qgue fecha tienen su origen, tampoco podemos referenciar que fue a partir de la
segunda mitad de los afios ochenta, quiza en tal fecha se tuvo un repunte por las

condiciones que les favorecieron.

Situacion con la cual la sociedad mexicana se ha visto afectada positivamente al
aparecer estos actores y sujetos sociales (que conforman organizaciones sociales)
que estan emergiendo desde el propio tejido social y que cobran cada dia mayor
presencia (Charry, 2004:10).

Pero de todo lo anterior surge el cuestionamiento ¢qué es una organizacion
comunitaria?, quiza mucho se ha escrito en términos politicos-publicitarios para
referir a este tipo de organizaciones de forma trivial o banal, como formas sociales,
para difundir la capacidad de los sectores olvidados, marginados, o poco
desarrollados, o para legitimar las acciones del gobierno en cuanto al apoyo que
les han brindado a estos sectores para auto-organizarse, o legitimar sus recursos
erogados. Empero, al hablar de Organizaciones Comunitarias, mas que tener de
inicio un concepto general que las defina (y hasta cierto punto limite su estudio y
realidad organizacional), resulta mas pertinente esclarecer las caracteristicas que
las describen vy, las cuales les otorgan especificidad para diferenciarlas de otro tipo

de organizaciones.

En términos generales, el uso general de dicho adjetivo “comunitario(a)’” se
desprende del andlisis del término comunidad, indicando su pertenencia o relativo
a ello; vocablo que tiene distintos y diversos significados tanto en términos de
lenguaje cotidiano o general, como legal, y en términos técnicos ligados a las

ciencias sociales, siendo este ultimo significado el menos utilizado.
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En tal sentido, y con la finalidad de hacer una revision del estado del arte sobre el
término comunidad para identificar a que concepcion se hace referencia cuando
hablamos de OC'’s, es preciso recuperar de forma general la enconada discusion
de los clasicos y padres fundadores de las ciencias sociales, quienes se
esforzaron por dotar al concepto de un contenido teérico. Asimismo abordar el
contenido politico del término comunidad, el cual surge ante las criticas y fracasos
de las formas de opresion capitalista. Esfuerzos todos, que en la actualidad
parecen diluirse al abusar del término en un uso habitual o banal de la palabra,
que en términos generales y recurriendo al diccionario de la real academia
espafiola, se refiere a cualidad de comudn, implicando a cualquier conjunto que
comparte algunas caracteristicas, teniendo asi tanto comunidades naturales o de
seres vivos, como en particular de personas vinculadas por caracteristicas o
intereses comunes, asi podemos referirnos a una comunidad estudiantil,
académica, empresarial catblica entre otras. Comunidades que en nada se
parecen entre si, mas que debido a que comparten algo en comun, ante estos
hechos no es suficiente tener sélo ubicada a una comunidad para referirnos a una
organizaciéon comunitaria, sino de forma limitativa para indicar su pertenencia u
origen. Esto nos denota que no toda agrupacion de personas que comparten algo

en comun implica una organizacion comunitaria.

3.2.1 Miradas disciplinarias, o discursos sobre comunidad

3.2.1.1 El discurso habitual y predominante. El saber vulgar

Centrdndonos en lo recurrente y predominante, y en particular en términos
generales o en el lenguaje usual, el término comunidad se usa de manera
preferente para referirse al mundo rural en dos sentidos (Warman, 1985:5). Como
sinbnimo de localidad rural, pequefio, poco complejo, con ciertos niveles de
marginacion y bajos niveles de desarrollo en comparacion con la ciudad donde el
mundo es urbanizado y moderno, siendo en este sentido referirse a la comunidad
como lo antiguo, lo poco desarrollado (en otras palabras con atraso), lo no

civilizado, lo alejado geograficamente y cultural, lo tradicional entre otros términos.
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Y al uso del término ligado a los programas de desarrollo rural, que en México se
desprende del trabajo de Robert Redfield (Warman, 1985:6), donde centra su
atencién a la identidad entre la localidad rural y la comunidad. Ello en relacion al
tamafo pequefio, siendo escenario de relaciones interpersonales directas entre
todos los habitantes; de la poca complejidad en la estructura econdémica y social,
qgue brinda homogeneidad a sus habitantes; inyectando una claridad evidente con
que se establecen los limites y las fronteras del conjunto y del alto grado de
autosuficiencia en la provision de las necesidades de los integrantes. En este
orden de ideas la comunidad debe estudiarse y analizarse como una totalidad que
constituye una forma integral de vida, de cultura (Warman, 1993:6), y

organizacion.

Siguiendo a Redfield (citado en Warman, 1993:6), el habitar en estas condiciones
(espacio fisico y social de pequefas dimensiones), asi como estar alejados
geograficamente y distinguidos (sefialados) tajantemente de la forma social de la
sociedad urbana, genera fuertes lazos sociales (capital social) entre los
habitantes, que se imponen a las divisiones y conflictos derivados de las
relaciones que se establecen entre las pequefas localidades rurales y las fuerzas

sociales de la sociedad mayor.

La comunidad, como una forma de organizacion social o unidad social de la
sociedad se contrapone a la ciudad, en los siguientes sentidos (Redfield, citado en
Warman, 1993:7): por una parte por su heterogeneidad, complejidad, dependiente
del intercambio para la satisfaccion de sus necesidades, y en ella es muy dificil
sefalar las fronteras que establecen la identidad, ante este hecho las relaciones
entre las personas deben regirse por normas impersonales, por pactos o contratos
sociales cristalizados en complejas instituciones legales y de gobierno. En este
contexto, si bien el paso de comunidad a ciudad es de caracter evolutivo,
correspondiente a dos estadios de la vida social, el trAnsito de comunidad a ciudad
es un proceso fatal e irreversible. Ante esto es importante sefalar que para

Redfield, la comunidad y ciudad son tipos ideales con propositos metodoldgicos,
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pero que en las realidades sociales de ambos estadios de vida social nunca se

manifiestan del todo integramente.

Tales hechos y criticas al modelo analitico de Redfield, recobraron mayor auge en
la década de los sesenta, cuando se planted y promovié internacionalmente el
modelo para el “desarrollo de la comunidad”, en donde trataba a las localidades
rurales como unidades homogéneas para el crecimiento, fortaleciendo la identidad
entre los conceptos y términos de localidad rural y de comunidad hasta
confundirse. De tales acontecimientos tenemos que en la actualidad consideramos
a cualquier localidad rural o agricola como una comunidad, incluso hasta cuando

se trata de describir los conflictos internos o hasta la lucha de clases en su interior.

Esto dltimo tiene relevancia amplia, ya que en diferentes sentidos y direcciones,
para los cientificos sociales, en particular los antropdlogos, hablan de
comunidades en su jerga técnica cuando se refieren a localidades, asentamientos
humanos corresidenciales en el medio rural. En otros términos comunidad, es una
localidad o area geografica; o la estructura social de un grupo (como conjunto de
relaciones sociales) y; como sentimiento o conciencia de pertenencia (cubriendo

un aspecto psicologico).

3.2.1.2 Discurso legal-politico. El saber politico

Otra forma de usar el término comunidad, y en particular en nuestro pais, es una
figura legal para indicar la forma de la tenencia de la tierra, utilizandose también
con referencia al medio rural (Warman, 1993). En tal sentido y recurriendo a lo
estipulado en nuestra Constitucion Politica Mexicana publicada en 1917, la
comunidad y el ejido son las dos formas de propiedad social’’ sobre la tierra.
Tanto el ejido como comunidad comparten caracteristicas tedricas basicas:
propiedades otorgadas a colectividades y no pueden venderse, rentarse,
transferirse 0 embargarse. Dicho derecho para formar parte de la colectividad

propietaria, una vez reconocida y establecida, s6lo se transmite por herencia a un

27 . . . . . .
Entendiendo propiedad social, como el derecho que tiene una comunidad o grupo colectivo sobre un
determinado activo, en este caso la tierra.
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anico sucesor. El uso de la tierra por los integrantes del conjunto reconocido como
propietario se da a titulo de usufructo para ser trabajada directamente. Las
diferencias entre ejido y comunidad son poco claras en la legislacion, centrando su
atencion en el procedimiento para obtener la tierra y a la forma de administrarla.
Atendiendo a nuestro término de interés que es comunidad, tenemos, que el
establecimiento legal de una comunidad puede originarse en dos condiciones: la
primera es la “confirmacion”, que se otorga cuando las autoridades agrarias
reconocen que el uso de la tierra es comunal®®; la otra es la “restitucion” de una
propiedad comunal histérica de la que se apropiaron particulares, dicha restitucion

implica cierta forma de acreditacion legal.

Con respecto a la administracion del territorio, para el caso del ejido la tierra
agricolamente util debe dividirse en parcelas que seran otorgadas en usufructo
individual y permanente a cada uno de los integrantes de la corporacion
propietaria. Solo un decreto presidencial puede determinar la explotacién colectiva
de las tierras ejidales, mientras para el caso de la comunidad, ésta puede
establecer internamente el régimen de explotacion y uso de los recursos
territoriales, ya que no se especifica lo contrario. En otras palabras la comunidad

tiene autonomia sobre el uso de su territorio.

La comunidad como forma de tenencia de la tierra, se refiere a aquellos nucleos
de poblacion agrarios cuyas tierras estan formalmente reconocidas en una
resolucién presidencial de reconocimiento o confirmacién y titulacion de bienes
comunales (RTBC y CTBC), asi como por lo mencionado en el articulo 98 de la
Ley Agraria (1992), que a la letra dice:

El reconocimiento como comunidad a los ndcleos agrarios deriva de los siguientes

procedimientos:

I. Una accién agraria de restitucion para las comunidades despojadas de su
propiedad,;

[I. Un acto de jurisdiccion voluntaria promovido por quienes guardan el

*® Referente a la propiedad de la comunidad
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estado comunal cuando no exista litigio en materia de posesion y propiedad
comunal;

[ll. La resolucion de un juicio promovido por quienes conserven el estado
comunal cuando exista litigio u oposicion de parte interesada respecto a la
solicitud del nucleo, o,

IV. El procedimiento de conversion de ejido a comunidad.

3.2.1.3 El caréacter indigena, sumado al término de comunidad

El caracter indigena, no es directo y natural que se correlacione con el término de
comunidad, como la forma de tenencia de la tierra, éste cobra relevancia en
relacion con los pueblos indigenas en la medida en que fue la forma en la que
originalmente se pensO para reconocerles sus derechos sobre las tierras que

venian disfrutando desde tiempo inmemorial.

Bajo estas ideas, y en un contexto administrativo-organizacional o de la forma de
administrar la tierra, resulta importante sefialar que las comunidades que se tienen
registradas como la forma de tenencia de la tierra, se concentran en regiones
indigenas del pais, factor de correlacion que implica que los mismos factores que
propiciaron la conservacion del caracter étnico de la poblacién explican también la
preservacion de las formas comunales en la tenencia de la tierra (en otras
palabras, se tendia a generalizar de que las comunidades se conformaban de
indigenas y por ende imprimian sus criterios de organizacion y costumbre), entre
otros los que destaca la imposibilidad de las empresas capitalistas para adquirir el
control directo de la tierra y el trabajo, por lo que la subordinacion indirecta se
estableci6 como forma de dominacion. Ante esto es de reconocer que las
autoridades agrarias, de mucho tiempo atras, se hayan visto obligadas a actuar en

la materia a requerimiento de los pueblos o de las tribus indigenas interesados.

Asimismo, es pertinente analizar el tema de las comunidades en relacion con los
pueblos indigenas, debido a que las caracteristicas que les otorga la Ley Agraria
(1992), a esta forma de tenencia de la tierra, parece ser la mas cercana a sus

criterios de organizacion con respecto a los usos y costumbres de estos grupos.
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En razén de considerar o generalizar que en las zonas indigenas la forma de
tenencia de la tierra es siempre comunal; figuran otros términos de comunidad
como “comunidad agraria”, que se refieren a nucleos de poblacion agrarios que no
tienen poblacién indigena, pero si forma de tenencia comunal. Sin embargo, ante
estos hechos, es importante aclarar que revisando lo establecido por el articulo 27
Constitucional como la Ley agraria, sobre lo referente con la tenencia de la tierra,
s6lo mencionan el término comunidad, sin el calificativo de indigena ni de agraria,

pero si mencionan “las tierras de los pueblos indigenas”.

Hasta aqui, y en palabras de Warman (1985), el significado del término de
comunidad en nuestro pais se complica alin mas por la existencia de una forma de
tenencia de la tierra que la ley agraria denomina comunidad; teniendo significados
ambiguos e imprecisos, por lo que es necesario iniciar un debate respecto al
mismo, y ante la importancia que dicho término tiene en la realidad social y, el uso

gue le han dado tanto en términos practicos y tedricos.

Por otro lado, siguiendo la postura de Warman (1985), refiere que es conveniente
recuperar el concepto de “comunidad agraria”, porque para las organizaciones de
la comunidad, campesinas en cierto momento, tiene una connotacion precisa y les
es de utilidad en su proyecto histérico. (...), para los campesinos o
especificamente para los comuneros, la comunidad agraria es una organizacion
de gente en la misma posicién social y que comparte el derecho a un mismo
espacio territorial. En otras palabras, es una organizacion de una clase especifica,
el campesinado, por medio de la cual se realizan las negociaciones colectivas con
otras fuerzas de la sociedad con el fin de obtener las condiciones para la
subsistencia y reproduccion de una colectividad y de cada una de las unidades
que la forman (Warman, 1985); siendo esencial para la gestion de los intereses de

la clase que representan.

Sin embargo, el término "comunidad agraria® se emplea como sinénimo de
comunidad como forma de tenencia de la tierra, tanto en el lenguaje oral de los
trabajadores del sector agrario como en forma escrita en algunos documentos. Es

conveniente aclarar esta confusion porgue no siempre en las comunidades como
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forma de tenencia, existe una organizacion capaz de realizar negociaciones
colectivas, ademas porque excluye la posibilidad de utilizar la rigueza de concepto
de "comunidad agraria" para denotar formas de organizacion que existen en ejidos
y de las que pueden participar también campesinos que tienen tierra como

propiedad privada.

Finalmente, atendiendo a las definiciones contenidas en el documento oficial que
presento el gobierno de México en la Segunda Conferencia Mundial de la Reforma
Agraria Rural, celebrada en la sede de la FAO, en ltalia, se tiene como concepto

de comunidad lo siguiente:

“La comunidad es el nucleo de poblacion con personalidad juridica y es titular de
derechos agrarios, reconocidos por su resolucién presidencial restitutoria o de
confirmacién sobre sus tierras, pastos, bosques y aguas, y como unidad de
produccién cuenta con érganos de decision, ejecucién y control funcionando de
acuerdo a los principios democracia interna, cooperacion y autogestion conforme

a sus tradiciones y costumbres” (México, 1979).

3.2.1.4 Discurso tedrico —los clasicos. El saber cientifico

La comunidad, no solo ha sido analizada de forma heterogénea (en términos
practicos y conceptuales), ni mucho menos sin sustentos tedricos que la
fundamenten y argumenten. Siguiendo a los clasicos tenemos, como principales
exponentes a Tonnies y Weber, entre otros, sin aludir a un orden de importancia
con respecto al orden en que aparecen abordados, los presentamos en orden
cronoldgico para analizar el contexto y enfoque, que en su momento fueron

analizados para postular su concepto de comunidad.

En términos de Egg (1965:21), “la comunidad es la agrupacion organizada de
personas que se perciben como unidad social, cuyos miembros participan de
algun rasgo, interés, elemento, objetivo o funcibn comun, con conciencia de
pertenencia, situados en una determinada area geografica en la cual la pluralidad

de personas interaccionan mas intensamente entre si que en otro contexto”.
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Siguiendo a Ferdinan Tonnies (1855-1936), Socidlogo Aleman, es uno de los
autores pioneros en realizar una distincion sistematica entre comunidad y
sociedad. Denomina como “comunidad al conjunto social organico y originario

opuesto a la sociedad”.

Siendo “un tipo de asociacion donde predomina la voluntad natural”, contrario a la
sociedad formada y condicionada por una voluntad racional. Refiriéndose a tipos

ideales, mas no a realidades.

“La comunidad posee una estructura cuya unidad no es el producto de una adicion
0 suma de elementos, sino un conjunto que, al surgir espontdneamente, posee
todos los caracteres de una totalidad organica”, en tanto que la sociedad es el
resultado del predominio de los elementos mecanicos, artificiales y racionales que
sustituyen las unidades originarias de la familia, de la tribu y de la aldea por los
conjuntos construidos mediante una reflexion consciente sobre los fines, como la

gran ciudad o el Estado.

Refiriendose a la voluntad natural o esencial: si la pasion, el deseo y la fe,
dominan a los componentes mas raciocinantes y especulativos de la conciencia. Y
voluntad racional-instrumental: si lo que predomina es la deliberacién, el calculo, la

manipulacion y la evaluacion critica de las situaciones.

Por lo cual el autor indica que las relaciones comunitarias son de ligamen afectivo,
personal, clanico, familiar, tribal hasta nacional o nacionalista. Los hombres se
tratan los unos a los otros como fines en si mismos. Mientras que las relaciones
asociativas son instrumentales, racionales, estratégicas, tacticas. Los hombres se

tratan como medios para conseguir fines.

Para Weber (1984:33), “comunidad denomina a una relacion social cuando y en la
medida en que la actitud en la accion social —en el caso particular, por término
medio o0 en el tipo puro- se inspira en el sentimiento subjetivo (afectivo tradicional)

de los participes de construir un todo”.
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“La comunidad puede apoyarse sobre toda suerte de fundamentos, afectivos,

emotivos y tradicionales” (Weber, 1992:33).

Comunidad soélo existe propiamente cuando sobre la base de ese sentimiento, la
accion esta reciprocamente referida —no bastando la accién de todos y cada uno
de ellos frente a la misma circunstancia- y en la medida en que esta referencia

traduce el sentimiento de formar un todo (Weber, 1992:34).

Pensadores que pretendieron varias cosas a la vez: ponerle un nombre
cientificamente avalado a ciertas y determinadas modalidades de la vida colectiva,
distinguiéndolas de otras; explicar el proceso histérico que condujo de las
sociedades tradicionales a las modernas; y también quisieron cifrar en la
comunidad las esperanzas de un futuro en el cual las principales patologias de la
vida moderna pudieran verse superadas (De Marinis, et al., 2010:8), o bien referir

a tipos ideales para explicar ciertas modalidades de vida colectiva.

De todo lo anterior, resulta importante sefialar que no se tiene un consenso de la
definicion, debido a sus mudltiples interpretaciones y variados enfoques en su
estudio, tanto a nivel teérico como practico —heterogeneidad del término-;
ilustrandonos con ello las diversas comunidades que pueden existir en el terreno
practico, las cuales surgen como unidades sociales en diferentes momentos de la

realidad social.

Si bien algunas definiciones son limitativas o restrictivas, otras contradictorias y
descriptivas, de todas podemos observar cuestiones claves, y poder analizar los
elementos que las constituyen y hasta cierto punto lograr una categorizacion de
las mismas. En tal contexto, es valido analizar con mayor atencion y cuidado el
concepto de organizacion comunitaria, evitando asi generalizaciones que limiten el
contenido tedrico de las comunidades, afectandolas en diferentes sentidos, sin

reconocerles como formas de organizacion propias de acuerdo a sus contextos.
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3.2.2 Organizacion Comunitaria. Generalidades, contexto y propiedades

organizacionales

Analizando que el adjetivo “comunitario” se desprende del término comunidad, y
atendiendo a que en la actualidad este ultimo término se usa de forma profusa,
diversa y, ambigua; la definicion de Organizacibn Comunitaria queda impregnada
con los mismos tintes (existe una diversidad de definiciones, de forma tedrica y
practica), por lo que es necesario un analisis amplio y riguroso para abarcar todas
sus propiedades y tipologias, para referir a qué tipo de comunidad hacen
referencia. Por otra parte, al denotar que en la actualidad se tambalean todos y
cada uno de los fundamentos de lo que somos 0 hemos sido —llamada sociedad-,
emergen nuevas (comunidades) modalidades de la accibn y agregacion
colectivas, por lo cual la comunidad vuelve a estar al orden del dia (De Marinis,
2010).

De lo anterior, resulta importante sefialar que para nuestro objeto de estudio nos
centramos a las comunidades antiguas existentes desde tiempos inmemoriales o
ancestrales, arraigadas territorial y culturalmente, que se crean desde abajo

(desde cero), formas de solidaridad social de mas larga tradicion.

Atendiendo al concepto de organizacion, en el éarea de los Estudios
Organizacionales, nos referimos en esta ocasion al estudio de la organizacion
como forma social, formalmente establecida y reconocida, mas no asi de la
organizacibn como proceso, que en términos comunitarios quedaria expresada
como aquellas técnicas de organizacién del trabajo informal, tradicionales como el

tequio, la gueza, entre otros.

De lo anterior, hemos considerado definir en forma provisoria e inconclusa (hasta

lo que hemos abordado) como organizacion comunitaria (ver figura 8):

“una colectividad de personas pertenecientes a una localidad rural, que se
agregan colectivamente con un orden normativo, con autoridad, comunicacion y

formas de organizacion de trabajo apegadas a sus tradiciones y costumbres
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ancestrales; esta colectividad existe sobre una base relativamente continua en un
medio Yy territorio, y se ocupa de actividades que se relacionan estrictamente con
una meta o un conjunto de fines colectivos para la localidad, sin pregonar

intereses particulares’.

En tal sentido, mas que tener un concepto general y completo, a estas alturas nos
interesa para su comprension esclarecer las caracteristicas que las describen y las
cuales les otorgan especificidad para diferenciarlas de las otras que existen en
nuestra sociedad organizacional, recurriendo para ello al analisis de los estudios
gue hasta nuestra actualidad se han realizado, asi como de las definiciones que

de ellos han resultado.

Siguiendo a Gil (2008:1059), “las organizaciones comunitarias son organizaciones
caracterizadas por su flexibilidad y ambigledad, lo cual les permite realizar tareas
basicas en sus comunidades que no requieren institucionalizar sus actividades”. El
problema surge cuando estas organizaciones llevan a cabo tareas complejas que
las obligan a establecer conexiones con las organizaciones gubernamentales.
Hecho ante el cual Arellano plantea que en estos procesos de intercambio muchas
OC’s sucumben y otras logran resistir a la exigencia burocratica de contar con
reglas, procesos, objetivos y metas mas formales, esto, en la necesidad de

institucionalizar la relacion (Gil, 2008:1059).
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Figura 8: Definicion de Organizaciones Comunitarias

Conformada por personas de la comunidad,
recuperan sus tradiciones y costumbres

ancestrales, con espacio, territorio, y

necesidades de la comunidad

Autogestion,
voluntaria,
identitaria, afecti

Cubrir metas o fines colectivos de la comunidad
y fortalecer, mantener su identidad, tradiciones
y costumbres, recrear la comunidad

Fuente: Elaboracion propia

De lo cual podemos puntualizar que son flexibles en el sentido de que no son
organizaciones rigidas, que sigan ciertas reglas de forma especifica para
desarrollar sus actividades, o que todo ya se encuentre establecido (procesos,
tareas, decisiones) en ellas, y por el lado de ser ambiguas, tenemos que lo son en
cuanto a sus objetivos y tareas, al no tener en claro un objetivo o tarea principal y
anico(a) que guian sus acciones. En relacion a su flexibilidad, las organizaciones
comunitarias son formas relativamente representativas de participacion
democratica que permiten generar beneficios a todos los habitantes de la
comunidad. En el mismo sentido Gil (2008:1065) arguye que son la busqueda de
una nueva forma de organizacion flexible y sustentada en valores y acuerdos

mutuos y compartidos por sus integrantes.

Aunado a las caracteristicas anteriores, esto se complementa con lo que refiere

Arellano (citado en Gil, 2008:1065) de que “las Organizaciones Comunitarias son
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organizaciones complejas que se construyen desde complejos contextos
histoéricos, sociales y politicos”. Por lo tanto (...) “no son iguales pero comparten
varias caracteristicas; ademas, son influenciadas por las necesidades de las areas
donde se situan, la tradicion, la historia y las culturales locales, pensando en su
conformacion, sus formas de trabajo y en la resolucion de los problemas” (Charry
y Jasso, 2004:43). Asimismo la falta de experiencias y de informacion, implica de

forma necesaria una mayor colaboracién entre las organizaciones comunitarias.

Por otra parte, mientras Charry y Jasso (2004:22) sefalan el concepto de
fundaciones comunitarias, nosotros nos permitimos abordarlo para referirnos a
Organizaciones Comunitarias, “quienes son organizaciones publicas formadas por
un grupo de individuos para ayudar o beneficiar a su comunidad o regiéon”. "Cada
una posee caracteristicas que responden a su historia, a la cultura de cada lugar,
al area donde surge, asi como a las diversas necesidades de la comunidad o

region’”.

En el sentido descriptivo y quizA sefialando los beneficios de estas
organizaciones, tenemos también que las organizaciones comunitarias generan
procesos de participacion ciudadana, de donde resulta la creacion de patrones de
confianza entre los miembros de la comunidad. Siendo importante sefalar, que si
bien en un primer momento atribuimos el término de organizaciones comunitarias,
por el sentido de pertenencia o0 emergencia de una comunidad en particular, lo
comunitario debe ir mas alla de la descripcion del origen, adoptarlo como una
filosofia, o forma de vida, por lo tanto lo comunitario alude que es de y para la
comunidad, asi el caracter de comunitario(a) se presenta cuando se puede
apreciar como la comunidad se recrea en la organizacién (productiva o no) y como
la organizacion conforma un conjunto de simbolos y un simbolo en su totalidad de
la identidad de la comunidad; tal ambigledad implica procesos estructurantes de

supervivencia fisica, emocional, cultural y politica.
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3.2.2.1 Caracteristicas e identidad de las Organizaciones Comunitarias

Sin denotar propiamente la identidad como tal de las OCs, pero si con el afan de
diferenciarlas, y que dichos aspectos conforman parte de su identidad, ubicamos
gue estas organizaciones tienen aspectos esenciales que las caracterizan de la
diversidad de organizaciones sociales que existen en la sociedad, las cuales

podemos listar a continuacién (Charry y Jasso, 2004):

Son independientes del control o influencia de otras organizaciones,

gobiernos o empresas.

- Se rigen por un comité, consejo o0 junta directiva que representa la
diversidad de la comunidad, y quienes son elegidos por la misma
comunidad en asambleas.

- Son creadas por un individuo, un grupo de ellos, o por la combinacién en el
sentido de que tienen una necesidad en comun.

- Operan en un ambito geografico bien determinado, en el cual buscan elevar
la calidad de vida.

- Apoyan proyectos de la comunidad y trabajan con organizaciones de la
sociedad civil.

- Poseen un amplio conocimiento de los recursos y las necesidades locales.

- Promueven permanentemente la corresponsabilidad ciudadana para lograr
el desarrollo integral de la comunidad.

- Actian de manera comprometida en una diversidad de actividades de

liderazgo y acciones conjuntas con la comunidad, por lo que operan como

catalizadores, convocantes, colaboradores y facilitan la resolucién de
problemas, al tiempo que desarrollan soluciones a problematicas relevantes

para la comunidad.

Asimismo es de precisar, que cada una posee caracteristicas que responden a su
historia, a la cultura de cada lugar, al area en donde surge, asi como a las

diversas necesidades de la comunidad o regién (Charry, 2004: 18-19).

Algunas OCs (...) tienen un gran arraigo social, otras poseen una menor

identificacion con la sociedad a la cual buscan atender, esto se debe, por ejemplo,
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a la forma como surgieron, a los individuos que las crearon o las conforman, o al
nivel de participacion y conciencia de la ciudadania del lugar en que se
desempenian (...) (Charry y Jasso, 2004:19).

Siguiendo a Batten (1964), quien no precisamente estudia a las Organizaciones
Comunitarias, pero si el desarrollo de las comunidades, podemos listar algunas

propiedades o caracteristicas organizacionales que siguen las OCs:

- Las personas que conforman las OCs, discuten primero cuidadosamente y
definen lo que quieren, y, entonces, planea y actia en conjunto para satisfacer sus

deseos.

- Las OCs, promueven una vida mejor para toda la comunidad o cualquier forma
de mejoramiento local, con su participacion activa y, de ser posible, su iniciativa;

lograndose lo anterior con la voluntaria cooperacion de las personas.

- Algunas OCs trabajan con toda la comunidad (un mayor nivel de complicacion), y

otras se concentran en pequefios grupos de ella.

- Mientras algunas OCs intenta saciar la necesidad de fortalecer la comunidad,

otras ven por ampliar la libertad individual.

3.2.3 Problemas y retos de las OCs

Al recurrir a la literatura referente a organizaciones comunitarias, nos presentamos
de forma casi inmediata con el problema de que es un tipo de organizacién poco
estudiado, no obstante, sus problematicas no se centran en tal hecho, pero si
quiza al observar que ante su falta de homogeneidad las organizaciones
comunitarias presentan diferentes problematicas que podemos ubicarlas en

internas y externas.

Entre las internas tenemos: muchas organizaciones comunitarias tienen poca
claridad en su trabajo (tareas, objetivos) y padecen problemas de financiamiento,
ademas de no contar con una estructura organizacional; las personas que las

integran tienen poco o nulo conocimiento requerido para participar, administrar y
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guiar a la organizacion; otro problema es la falta de personal en los trabajos, y en
este sentido las organizaciones comunitarias le dan poca importancia a los

voluntarios (Charry y Jasso, 2004:41).

Dentro de las externas se presentan: el gobierno les tiene poco interés y por ende
existe la falta de apoyo; no es posible cubrir el estado completo de la atencion de
los problemas sociales, por lo que solo se atiende una zona; otras lo estan
relacionadas con el financiamiento; y otro se suscita cuando estas organizaciones
llevan a cabo tareas complejas que las obligan a establecer conexiones con las
organizaciones gubernamentales, ante ello y como lo refiere Arellano (2008, en Gil
2008:1059) en estos procesos de intercambio muchas organizaciones
comunitarias sucumben y otras logran resistir a la exigencia burocréatica de contar
con reglas, procesos, objetivos y metas mas formales, esto es, en la necesidad de

institucionalizar la relacion.

De todo lo referido, es valido precisar que las organizaciones comunitarias [...] “no
son iguales pero comparten varias caracteristicas; ademas, son influenciadas por
las necesidades de las areas donde se sittan, la tradicion, la historia y las
culturales locales, pesando en su conformacion, sus formas de trabajo y en la
resolucion de los problemas” (Charry y Jasso, 2004:43). Asimismo la falta de
experiencias y de informacién, implica de forma necesaria una mayor colaboracién

entre las organizaciones comunitarias.

3.2.4 La Organizacion Comunitaria desde la perspectiva organizacional

Desde esta perspectiva, consiste en analizar a este tipo de organizacién desde
una mirada multidisciplinaria, en donde se comprendan todos los factores o
elementos que influyen en su actuacion, sus fines, formas de organizacion, sus
marcos normativos, su configuracion estructural entre otros. Exigiendo un
acercamiento exacto a su realidad dinamica y compleja, mas no artificial
(deliberado de voluntarismos y determinismos), en la cual se deben resaltar las

interacciones de los actores organizacionales, influidas por multiples dimensiones,
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y contextos; donde lo normativo, politico, legal, econdémico y social ejercen
presiones y tensiones, que se presentan en diferentes grados y niveles,
implicando con ello un alto grado de ambigiedad organizacional. Ante dicho
escenario, es pertinente analizar las modalidades de accién que inyectan sus

factores contextuales en la organizacion comunitaria.

Resultando, el andlisis de la OC como una organizacion compleja, de la cual
debemos descifrar y precisar por separado, tarea que se nos facilitara al seguir la

|6gica de los Estudios Organizacionales.

Capitulo 4: Formas y/o modelos de Organizacién y Estructuracion de las

Organizaciones

4.1 ¢ Formas o modelos de organizacion?

En el lenguaje comun, y generalmente en el campo organizacional, hablar de
forma o modelo de organizacién®, en ocasiones es banalizado para reducirse a un
solo término o denominacion, tratando con ello de generalizar o comprender todo
lo que sucede en la organizacion, cuestion nada facil al identificar la diversidad de
elementos y factores que implican la cuestion organizacional al reconocer su
complejidad y ambigledad. Sin embargo, no nos debemos quedar con esa
primera referencia, como una observacion o configuracion externa, burocratica o
flexible, como existe en la jerga organizacional. Debemos ir mas alla, al interior de
la organizacion en términos tedricos y practicos, para recuperar, comprender y
descifrar todas las maneras y modos, que se suscitan y en que funcionan y se
organizan en su vida cotidiana organizacional para el alcance de sus deberes y
objetivos por los que ha sido creada. Por lo anterior definir o adjetivar una forma

de organizaciéon es bastante arriesgado y complicado, pero no imposible. Pero si,

29 . . . . . .

El estudio de las formas o modelos de organizacidn tuvo su auge en el Pensamiento Organizacional, o en
particular en la Teoria de la Organizacién en la década de los 70s, al cuestionar el modelo burocratico que
habia reinado en la sociedad moderna-capitalista.
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en ocasiones es indispensable para su comprension y estudio como tipos ideales
0 puros como lo hizo en su momento Weber, o como lo ha realizado Mintzberg al

realizar taxonomias de las configuraciones estructurales de las organizaciones.

Por lo tanto, mas que definir o adjetivar la forma de organizacion y estructuracion
de las organizaciones en un solo concepto, la importancia radica en la
comprension de su funcionamiento, su configuracion de organizacion en cuanto a
todos los elementos o variables que la describen. Asi, hablar de forma de
organizacion o estructuracion, es hablar y comprender el funcionamiento de la
organizacibn con respecto a sus variables de configuracion y partes
fundamentales de la misma. Al respecto sobre las variables, partes o elementos
que comprenden la forma y estructuracion de la organizacion seguiremos para

nuestro trabajo lo desarrollado por Heydebrand (1989) y Mintzberg (1993).

Por otra parte, si bien hasta aqui hemos utilizado los términos modelo o forma de
organizacion de forma indistinta 0 como sin6nimos, debemos hacer notar que
estos tienen una connotacion individual y diferencial. Por un lado, la palabra
modelo es concebido como el ejemplo a seguir, por lo que al darle tal crédito se
torna en términos ideales, que no explican del todo la realidad, la tratan de dejar
en claro sin lograrlo, limitAndonos a seguir ciertas orientaciones. Sin embargo,
optamos por un modelo de forma directa y sin detenerse a analizar que es una
abstraccion, y ante ello queremos encajar a la fuerza las situaciones a ese

modelo.

Tal situacion, nos permite comprender que son modelos porque sirvieron y
funcionaron en algin momento como lo mejor, otorgandole universalidad y
marcando pautas de estandarizacion. Asi, los modelos adquieren tal importancia
al estar legitimados en relacion a su poderio o su historia. Sin embargo, son utiles
para el analisis heuristico, como lo realizé Weber con sus tipos ideales y como lo
ha referido Mintzberg con sus tipos o estados puros de configuracion estructural,
pero en la realidad no pueden funcionar de forma semejante, tal como lo fue en su
momento la no-correspondencia entre el modelo tedrico de la burocracia con la

realidad.
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En este orden, y llevando tal andlisis al marco de lo organizacional, podemos
argumentar que un modelo organizacional no predomina del todo ni en toda
organizacion, quiza fue el recurso para operar de forma exitosa, pero no lo sigue
toda la organizacion, ni en todos sus procesos organizacionales, como bien lo
refiere Montafio (2003), los modelos organizacionales son entendidos como una
abstraccion tedrica que se realiza a partir de la percepcion de un caso exitoso. Y
que se compone de un conjunto de préacticas, herramientas y/o técnicas que una

organizacion implementa para alcanzar sus objetivos (Chanlat, 1999).

En tal sentido, referirse a modelo organizacional, implica reconocer un modelo
tedrico que ha sido exitoso en su tiempo y espacio, siendo para el campo de los
estudios de la organizacion dos modelos que en su momento cumplieron tales
caracteristicas, la organizacion moderna o burocrética y la organizacion flexible o
postmoderna. Por lo cual, consideramos que los elementos importantes a estudiar
para la comprension del modelo, son la naturaleza misma del modelo, sus
caracteristicas o propiedades en términos organizacionales y los rasgos de la
realidad de la cual fue extraido (analizar su historia y contexto).

Por otro lado, el término forma organizacional, quiza en un sentido mas funcional y
atil para su comprension se refiere a lo que no es modelo, es decir, o que no es
ejemplo a seguir, porque no ha mostrado hasta el momento ser exitoso y tenerse
del todo esclarecido, pero implica una forma, una configuracion, manera, modo, de
realizar las acciones organizacionales y que tiene aplicacién en la sociedad
organizacional. Como lo aborda Heydebrand (1989) “al definir la forma de
organizaciéon, como el proceso en que se realiza o estructura la accion
organizacional en términos del poder de trabajo, su objeto, el significado, la
division del trabajo y el control del trabajo en el nivel organizacional e institucional”;
arguyendo que existen muchas formas organizacionales que resultan del paso del
capitalismo industrial al postindustrial, y considerando a estas como un sistema de
variables estructurales, en donde propone seis dimensiones o variables para

categorizarlas, como se ilustra en la figura 9 y tabla 1.
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Asi un modelo implica una forma, manera o0 modo de organizarse; pero una forma,
modo 0 manera de organizarse, no es un modelo hasta que por lo contrario se le
acredite y legitime como exitoso. Esto nos explica que las formas organizacionales
en la realidad organizacional son distintas, y ante sus particularidades y contextos
de cada organizacion no existen modelos o la aplicacion de ellos, sino por lo
contrario formas de organizacion. Aceptar la existencia de modelos
organizacionales estariamos negando hasta cierto punto, la esencia de los
Estudios Organizacionales, que velan no por una teoria general como lo enfatiza
la Teoria de la Organizacién convencional, sino por la diversidad; por lo tanto de
aqui en adelante nos referimos como formas de organizacion al denotar una forma
particular de organizarse para cada organizacion, en donde bien puede tener
caracteristicas de la forma de organizacion tradicional o premoderna como de la
moderna, burocratica junto con caracteristicas de la forma de organizacion
postburocratica, postmoderna, flexible, entre otras modalidades, es decir, una

coexistencia.

Figura 9: Forma de organizacion, y variables estructurales

Aspectos de

estructura,

abajadores
Tamaiio
Relaciones sociales de dela
produccién en el nivel fuerzade
institucional y social trabajo

Sus objetivos,

]3]0 2 giro, actividad
trabajo

Forma: considera
la manera o modo
de configuracion

de las Forma de
organizaciones Organizacion
laborales en
términos de un ,
R Tecnologia:
sistema de herramientas,
variables Auto_rida_d,, maquinas,
estructurales coordinacion, instrumentos

control
administrativo

Naturaleza, division,
ocupacidn, estructura
administrativa

Fuente: elaboracion propia con base en Heydebrand (1989)
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Tabla 1: Variables estructurales de las formas de organizacion

Variable Descripcién

Objeto del trabajo Referencia a los objetivos, giro, o actividades de la organizacion.
Donde difieren si producen bienes o prestan servicios, como las
cantidades de las mismas

Divisién del trabajo | Comprende la naturaleza, division técnica, ocupacion(es) y
estructura administrativa. La division del trabajo marca la forma de
coordinacion y control

Medios de trabajo- Hace referencia a las tecnologias, herramientas, méaquinas e
produccién instrumentos utilizados para la produccién, son base para
sustentar ciertas formas de organizacion

Tamafio de la fuerza | Son los aspectos de la estructura y caracteristicas de los
de trabajo trabajadores, en tamafio o capacidades

Control del trabajo Se considera la autoridad, coordinacion y control administrativo y
gerencial. En quienes radica, como lo efectiian, cuando y donde

Propiedad y control | Se refiere a las relaciones sociales de produccién en el nivel
institucional y social.; y las relaciones integradas

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Heydebrand (1989)
y en base a Montoya (2007)

4.2 Estructuracién de las organizaciones

Si bien Heydebrand (1989), al listar las variables y describirlas, no precisa alguin
orden en que se deben suscitar, ni tampoco algun nivel de preponderancia o
importancia de alguna de ellas, si muestra una ambigledad al no tener del todo
esclarecido, o definir la causalidad por completo de cada una en la organizacién
gque garantice ciertas maneras o formas de organizarse. Lo cual le permite a través
su estudio de permutaciones con las variables, denotar diferentes formas de
organizacién a las cudles les adjudica un calificativo que las distingue méas no las
describe de forma general; las nuevas formas identificadas las denomina:

organizacion innovadora; de mercados y las jerarquias; de nichos, fronteras y
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formas; isomorfismo institucional y del clan a la adhocracia (ver Heydebrand,
1989).

Sin embargo, y por lo contrario, después de un par de afios y resultado de una
larga y profunda investigacion realizada por Mintzberg (1993), se percata que en
la estructuracion de las organizaciones si existen partes o elementos que en
ciertos momentos son sustanciales, mas que determinantes Unicos, y permean la
forma de estructurarse de las organizaciones. Cuestiones a las cuéles nos unimos
después de comprender que un factor o elemento que predomina en la vida
organizacional, trasciende y permea la estructuracion de la organizacion de una u
otra manera, tanto en el nivel de importancia como de profundidad, es decir, de

forma y de fondo del funcionamiento de la organizacion.

Situaciones que le permiten identificar cinco configuraciones estructurales como
tipos puros, en base a los siguientes principios, planteamientos, caracteristicas y

factores, que sustentan su taxonomia:

La taxonomia propuesta por Mintzberg resulta en su tarea de conocer el
funcionamiento de las organizaciones, donde es trascendental ubicar a través de
como se estructuran (2002). Argumentando que la estructuracion de las
organizaciones no la podemos ubicar de forma lineal, se entremezclan toda suerte
de complejos, flujos paralelos, circulares y reciprocos; por lo tanto es necesario
conocer y comprender lo que realmente hacen, cdmo coordinan su trabajo, como

funcionan, cuales son sus partes constitutivas, y las relaciones entre ellas.

Estableciendo que la estructuracion esta en parte influida por las partes

fundamentales de la organizacién que son:

Tabla 2: Partes fundamentales de la organizacion

Parte fundamental Descripcién

Los operarios realizan el trabajo fundamental d ela organizacion, las
a) Ndcleo de tareas de input, proceso, output y apoyo directo relacionadas con la

operaciones produccion de servicios o productos. Justo encima se encuentra el
componente administrativo, dividido en tres partes
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b) Apice estratégico

Estrato superior, responsabilidad de la organizacion, se ocupa de que
la organizacién cumpla efectivamente con su mision y de que
satisfaga los intereses de las personas que controlan o tienen alguin
poder sobre la organizacion

c) Linea media

Vinculan al apice estratégico con el nucleo de operaciones mediante
la cadena de mando, directivos provistos de autoridad.

d) Tecnoestructura

Los analistas desarrollan su labor de normalizacién del trabajo ajeno,
aplicando también sus técnicas analiticas a fin de facilitar la
adaptacidn de la organizacién a su entorno

e) Staff de apoyo

Respalda el funcionamiento del ndcleo de operaciones por via
indirecta, es decir, a parte del flujo fundamental de trabajo
operativo./proporcionar un apoyo a la organizacion fuera del flujo de
trabajo de operaciones

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Mintzberg (2002)

Partes de la organizacion que no estan aisladas o separadas, para el

funcionamiento de la organizacidon operan conjuntamente mediante una serie de

vinculos variados y complejos, dentro de los cuales se propician flujos de:

autoridad, de material de trabajo, de informacion y de procesos de decision

(Mintzberg, 2002). Por lo tanto la estructuracion de la organizacion se encuentra

influida por los mecanismos de coordinacién, las partes o elementos, parametros

de disefio y los factores de contingencia; identificando con estos parametros cinco

configuraciones estructurales, las cuales no se ajustan del todo o de forma

absoluta a la realidad, cada una es un tipo puro o ideal (Weber refirié tipos

ideales), que describe un tipo basico de estructura organizativa y de su situacion,

como se ilustra en la siguiente tabla:

Tabla 3: Dimensiones de las configuraciones estructurales

Estructura Burocracia Burocracia - .
X . . Forma divisional Adhocracia
Simple Maquinal Profesional
Principal R R R
p. Supervision Normalizacién del Normalizaciéon de  Normalizacion de los L
mecanismo de . . . Adaptaciéon mutua
L directa trabajo las habilidades outputs
coordinacion
Staff de apoyo (con
Parte fundamental - - Nucleo de . . nucleo de operaciones
e .. Apice estratégico  Tecnoestructura . Linea media .
de la organizacion operaciones en la adhocracia

Parametros de
disefo:

operativa)
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Especializacion del
puesto

Preparaciény
adoctrinamiento

Formalizacién del
comportamiento,
burocratica/organica

Agrupacion

Tamafio de las
unidades

Sistemas de
planificacién y
control
Dispositivos de

enlace

Descentralizacién

Funcionamiento:

Escasa
especializacion

Escasa
preparacion y
adoctrinamiento

Escasa
formalizacién,
orgdnica

Generalmente
funcional

Amplio
Escasa

planificacién y
control

Pocos dispositivos
de enlace

Centralizacion

Mucha
especializacion
horizontal y vertical

Escasa preparacion y
adoctrinamiento

Mucha
formalizacidn,
burocrdtica

Generalmente
funcional

Amplio en la base,
estrecho en las
demas partes

Planificacién de
acciones

Pocos dispositivos
de enlace

Descentralizacion
horizontal limitada

Mucha
especializacion
horizontal

Mucha
preparacion y
adoctrinamiento

Escasa
formalizacidn,
burocrdtica

Funcional y de
mercado

Amplio en la base,
estrecho en las
demas partes

Escasa
planificacion y
control

Dispositivos de
enlaceenla
administracion

Descentralizacion
horizontal y
vertical

Cierta especializacién
horizontal 'y vertical
(entre divisiones y sede
central)

Cierta preparaciéony
adoctrinamiento (de
directivos divisionales)

Mucha formalizacién
(dentro de las
divisiones), burocrdtica

De mercado

Amplio (en la parte
superior)

Mucho control de
rendimiento

Pocos dispositivos de
enlace

Descentralizacion
vertical limitada

Mucha especializacion
horizontal

Mucha preparacién

Escasa formalizacion,
organica

Funcional y de mercado

Estrecho en todas las
partes

Planificacion de acciones
limitada (esp. En
adhocracia adm.)

Muchos dispositivos de
enlace en todas partes

Descentralizacion
selectiva

Apice estratégico

Nucleo de
operaciones

Linea media

Tecnoestructura

Staff de apoyo

Flujo de autoridad

Todo el trabajo
administrativo

Trabajo informal
con poca libertad
de accién

Insignificante

Ninguna

Reducido

Importante,
descendente

Minuciosa puesta a
punto, coordinacion
de funciones,
resolucion de
conflictos

Trabajo rutinario y
normalizado con
poca libertad de
accion

Elaboraday
diferenciada,
solucién de
conflictos, enlace de
staff, apoyo de flujos
verticales

Elaborada para
formalizar el trabajo

A menudo
elaborado para
reducir la
incertidumbre

Importante en toda
estructura

Enlace externo,
solucién de
conflictos

Trabajo cualificado
y normalizado con
gran autonomia
individual

Controlada por
profesionales,
mucha adaptacion
mutua

Reducida

Elaborado para
apoyar a los
profesionales,
estructura de la
burocracia
marginal

Insignificante
(excepto en el
staff de apoyo)

Cartera estratégica,
control de rendimiento

Tendencia a formalizar
debido a la
divisionalizacién

Formulacién de
estrategia divisional,
gestion de operaciones

Elaborada en la sede
central para control del
rendimiento

Separado de la sede
central y las divisiones

Importante en toda la
estructura

Enlace externo, solucion
de conflictos, equilibrio
del trabajo, control
monitor de proyectos

Truncado (en la
adhocracia adm.) o
fusionado con la
adminsitracion para
trabajos de proyectos
informales (en la
adhocracia operativa)

Extensa pero confundida
con el staff; participa en
el trabajo de proyectos

Pequefia y confundida
en el centro con el
trabajo de proyectos

Sumamente elaborado
(esp.en la adhocracia
adm.) pero confundido
en el centro con el
trabajo de proyectos

Insignificante
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Flujo del sistema
regulado

Flujo de
comunicaciéon
informal

Constelaciones de
trabajo

Flujo de la toma de
decisiones

Factores de
contingencia:

Insignificante

Importante

Ninguna

Descendente

Importante en toda
estructura

Desalentado

Insignificantes,
especializadas en los
niveles inferiores

Descendente

Insignificante
(excepto en el
staff de apoyo)

Importante en la
administracion

Algunas en la
administracion

Ascendente

Importante en toda la
estructura

Alguno entre la sede
central y las divisiones

Insignificantes

Diferenciado entre las
sede central y las
divisiones

Insignificante

Importante en toda la
estructura

Importante en toda la
estructura (esp. En la
adhocracia adm.)

Mezclado, en todos los
niveles

Edad y tamafio

Sistema técnico

Entorno

Poder

Generalmente
joveny pequefia
(1a etapa)

Sencillo, no
regulador

Sencilloy
dindmico; a veces
hostil

Control del
director general,
frecuente gestion
del propietario,
escasa influencia
de moda

Generalmente vieja
y grande (2a etapa)

Regulador pero no
automatizado mi
muy sofisticado

Sencillo y estable

Tecnocratico,
control externo,
escasa influencia de
la moda

Varia

No regulador ni
sofisticado

Complejo y estable

Control de los
operarios
profesionales,
influencia de la
moda

Generalmente vieja y
muy grande (3a etapa)

Divisible; por lo demas
generalmente igual que
la burocracia maquinal

Relativamente sencillo y
estable; mercados
diversificados (esp.
productos y servicios)

Linea media con control,
influencia de la moda
(esp. en la industria)

Generalmente joven
(adhocracia operativa)

Muy sofisticado, a
menudo automatizado
(en la adhocracia adm.)
no regulador ni
sofisticado (en la
adhocracia operativa)

Completo y dinamico; a
veces dispar (en la
adhocracia adm.)

Control del experto,
gran influencia de la
moda

Fuente: Mintzberg (2002)

De la anterior taxonomia es importante sefialar como lo indica Mintzberg (2002),

las condiciones hacen que predomine una de ellas, la organizacion acaba por

estructurarse de acuerdo a la configuracion correspondiente; sin llegar a su

totalidad o configurarse de forma absoluta, pues las realidades sociales en las

organizaciones son complejas, y las estructuras en un grado mayor. Situacion por

la cual reconoce que las cinco configuraciones pueden concebirse como la base

para describir los hibridos estructurales, las cudles presentan caracteristicas

propias de mas de una configuracion (2002:525). Aspecto que también lo aborda

Berquist (1993, citado en Barba, 2001), aunque en otro sentido, dominando como
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estructuras hibridas, las que contienen una gran cantidad de particularidades y

dilemas que las hacen distintas de las otras y le dan su especificidad.

En este contexto, tenemos que las organizaciones no piensan en estructuras per
se a seguir, construir o conformar, sino son resultados implicitos de la dindmica de
su vida organizacional, de sus objetivos, actividades deberes, como de su

interaccidon con su contexto o entorno organizacional, siendo un resultado per se.

4.3 Las diversas formas de organizacion reconocidas en los Estudios
Organizacionales

En atencion a lo abordado en el apartado anterior, la diversidad de formas de
organizacibn en nuestra sociedad contemporanea, tienen explicacion por
diferentes razones; una de ellas es al notar las particularidades de las
organizaciones per se, y por los actores que las conforman, como de los contextos
especificos en los cuales se desarrollan, situaciones que nos remiten a analizar
gue no podemos abordar modelos organizacionales Unicos y mecanicos, Sino
formas de organizacién particulares y organicas, quienes adquieren sentido a
través del sentido de las acciones sociales que le otorgan los individuos que las
conforman. Asimismo dado que las organizaciones, como unidades sociales, son
también productos histéricos, sus formas de organizacion estan delimitadas al
caracter de desarrollo histérico de las relaciones sociales de sus actores

organizacionales.

Situaciones que se unen, a la emergencia y expansion de nuevas formas de
organizacién en el terreno de las organizaciones modernas —las empresas-, las
condiciones que imprime la competencia del mercado global entre las empresas
de nivel mundial. Formas de organizacion que tienden mas a la flexibilidad,
contrario a la rigidez que seguia el modelo de organizacion taylorista-burocratico.
En tal sentido, al existir diversas y multiples formas de organizacion, se estimula la
reformulacion de principios tradicionales que seguia la Teoria de la Organizacién

convencional, y que a lo largo de la historia mostraron sus limitaciones para
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perdurar. Tarea que retoman los Estudios Organizacionales, al velar por realizar

estudios particulares, para analizar la complejidad que cada organizacion vive.

Sin embargo, los modelos de organizacion que de la Teoria de la Organizacion
surgieron, siguen existiendo, notar sus diferencias o modalidades ha sido una
tarea bastante compleja, en el sentido de que no hay una linea clara o divisoria
gque marque en qué momento los modelos de organizacion fueron diferentes.
Empero, en términos de los Estudios Organizacionales, las referencias para tal
diferenciacion lo fueron en los aspectos econdmicos, esto al notar los logros
exitosos japoneses, y el interés por estudiar las causas que motivaron tales éxitos

en sus organizaciones.

Las organizaciones en general, no soélo las de tipo empresarial, se enfrentan al
cambio de un capitalismo industrial a un capitalismo postindustrial (Heydebrand,
1989), donde un ambiente turbulento, cambios rapidos, aumento de complejidad,
incertidumbre y crisis organizacional, son constantes que han llevado a la
aparicion de nuevas formas de organizacion. Que en nuestra sociedad
contemporanea se diferencian por ser flexibles e informales y, que siguen una
orientacién a su misién, pregona una comunicacion abierta, toma de decisiones
colectiva, construcciéon de la confianza en el trabajo, su produccion orientada a la
calidad, sin olvida la cantidad, relaciones casi-democraticas, integracion del disefio
y ejecucion, una racionalidad sustantiva, recompensas mas que econdémicas
también simbdlicas y la tendencia hacia la expansién como objetivo, en lugar de la
utilidad (Barba, 2000). Formas de organizacion que se les debe reconocer y
comprender para su estudio, su naturaleza compleja y multifacética, su
multiplicidad de realidades dinamicas e interactuantes. Considerando también
aspectos como la ambigtedad (March, 1994, Alvesson, 1993) o bien, la posibilidad
de encuentro con sistemas flojamente acoplados (Weick, 1976) y anarquias

organizadas (Del castillo, 1995) en estas nuevas formas organizacionales.

La diversidad de formas de organizacion en nuestra sociedad actual son respuesta
de diversos factores, aunados a los anteriores, como lo sefiala Chandler; Clawson,
1980; Stinchcombe, 1965; Udy, 1970; Weber, 1927; las nuevas formas de
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organizacion son respuesta a cambios en el desarrollo socioeconémico, internos y
externos a la organizacion, pero no necesariamente responden en una forma
evolutiva. Finalmente como lo sefiala Schumpeter (1950:84), el problema
relevante de las formas de organizacion radica en como el capitalismo las crea y

las destruye.

4.3.1 Los modelos organizacionales privilegiados en el estudio y andlisis de
la organizacion

Al retomar la idea de que las organizaciones son también productos histéricos,
reconocemos que la forma de organizacion se ve influida por el caracter del
desarrollo histérico de las relaciones que en ella se producen. Sin embargo, dentro
de los estudios de la organizacion, tal situacion retomo su discusion en torno a los
modelos organizacionales que se venian forjando, después de analizar que el
modelo organizacional que operaba en las empresas japonesas era exitoso en
términos econdmicos, y cuestionando abruptamente el modelo burocratico
predominante. Tal hecho consigui6 diferentes estudios desde diversas
orientaciones y angulos de analisis, para establecer las diferenciaciones entre los
modelos (ver a Chandler, 1987; Ouchi, 1986; Clegg 1990; Heydebrand, 1989;
Mintzberg, 1993; Montafio, 1993), logrando la ubicacién de diversas tipologias
para describir el paso de un modelo a otro.

4.3.1.1 El modelo organizacional taylorista-burocratico, conocido como

organizacion moderna o burocrética (1900-1970)

Naturaleza del modelo

Con la Teoria de la Organizacibn convencional, y en particular con la
Administracion Cientifica se legitimé como la mejor forma de hacer las cosas (the
one best way), el modelo taylorista-burocratico para alcanzar incrementos
cuantitativos, seguido por la organizacion moderna —la empresa-, que en su
momento ante la legitimacion y reconocimiento exitoso, todas las organizaciones

deberian seguir. Este modelo sigue orientaciones de eficiencia productivas,
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fundamentandose en la burocracia (modelo ideal propuesto por Weber, 1920)
como tipo de dominacién legal-racional, para lograr el control de los trabajadores y
el proceso de trabajo en las organizaciones capitalistas, estableciendo su
estructura organizacional propia. Dicho modelo surge en relacion a los principios
gue seguia la Teoria de la Organizacion con el interés del perfeccionamiento de la
organizacion moderna. Quien se caracteriza por ser altamente funcional, orientada
a términos econdmicos -racionalidad instrumental, donde no se incluye la
participacion de los individuos que la conforman, la toma de decisiones impera por
personas claves, generalmente los directivos —individualismo, en la cual se
pretende el control y el orden, donde el trabajador este dominado para no dejarlo
en libertad de pensar sino hacer lo que se tiene reglamentado —despotismo dulce.
Aspectos que se convierten en males de la modernidad, postulados por Charles
Taylor (1992: 12-20, citado en Barba, 2001:84), resumidos en:

a) El individualismo, que ha contribuido a la desaparicion de los valores
morales

b) La primacia de la razon instrumental, que desaparece los fines frente a una
racionalidad instrumental desenfrenada

c) El despotismo dulce, paternalista, que implica la pérdida de la libertad.
Caracteristicas o propiedades organizacionales

a) Racionalidad individual, econdmica e instrumental.- considerando a
Montafio (1993) esta organizacibn pregona por una racionalidad
cuantitativa, circunscrita al enfoque de la eficiencia productiva, gracias a la
Administracion Cientifica.

b) Division del trabajo por especializacién.- con ello la burocracia permite
aislar “funcionalmente” a cada trabajador limitandolo a funciones
departamentales extremadamente estrechas y, con ello desentenderlo del
proceso en su conjunto sea productivo o de servicios, por lo tanto, su
trabajo individual es denigrado e insatisfactorio (Goldman y Van Houten,
1977). En tal sentido, se estimulaba a las carreras especializadas,

implicando la separacion de las actividades de disefio y ejecucion. Esta
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tltima se subdivide hasta encontrar las actividades irreductibles para
reorganizar los procesos de trabajo y asignar tareas simples y rutinarias al
trabajador (Montafio, 1993).

c) Jerarquia.- al apoyarse la superespecializacion con la cadena de mando.
(...) es por naturaleza multiunitaria —muchas unidades de operacion- y
dirigida por un conjunto de mandos directivos y medios (...), jerarquia de
ejecutivos asalariados, todos ellos profesionales (Chandler, 1987; citado en
Barba, 2001:90), a través de ellos se controlan y coordinan los trabajos de
las unidades a su cargo. Garantizando un proceso individual de toma de
decisiones (Ouchi, 1981), e implicando una responsabilidad individual.

d) Reglas vy regulacion impersonales, hegemonia de proceso Yy
procedimientos.- Se establecian mecanismos de control explicitos (Ouchi,
1981)

e) Acumulacién del conocimiento, y el desapoderamiento del know how.- Lo
anterior se logra en el sentido de que la separacion de las actividades en:
de disefio y ejecucion en el ambito de la organizacion del trabajo; radicando

las actividades de disefio al departamento pensante.

Otros resultados obtenidos de dicho modelo

El éxito de dicho modelo de organizacién fue reflejado sin lugar a dudas en el
crecimiento de las empresas, fendmeno resultante del seguimiento de la légica
cuantitativa; por lo cual a la par surge la revolucion de los managers que
cuestionan la falta de capacidad de los propietarios para administrar las
organizaciones crecientes y complejas ante la lucha econémica por los mercados
(Montafio, 1993).
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4.3.1.2 El modelo organizacional flexible, conocido como organizacién
postmoderna® (1970-hasta nuestra actualidad)

Naturaleza del modelo

EL modelo emergente o flexible adquiere credibilidad a partir de los setenta
cuando Japén aparece como uno de los principales competidores en el mercado a
nivel internacional, desplazando a los paises industrializados como Estados
Unidos que velaban con modelos fordista-taylorista con organizaciones robustas,
rigidas, situacion que al ser amenaza economica para dicho pais motivé el interés
por estudiar y analizar las causas del repunte exitoso, siendo en un contexto
organizacional su modelo de organizacion tal determinante centrado en la
flexibilidad y la participacion, no s6lo de forma tedrica, sino también empirica o
practica. Situaciobn que de forma inmediata cuestiono y permitié repensar al
modelo Unico de organizacién desarrollado y practicado en los Estados Unidos,
estimulando el interés de la diversidad de estudios para determinar las
caracteristicas del nuevo modelo emergente. Siendo Ouchi uno de los primeros

“*

autores que realizan este analisis, afirmando que “... la cuestion clave sera la
forma como respondamos ante un hecho: los japoneses saben administrar mejor

que los norteamericanos” (Ouchi, 1986; citado en Barba, 2001:89).

Caracteristicas o propiedades organizacionales en relacién a las criticas al modelo
burocréatico (tomando las ideas de Merton, 1949; Hall, 1973; Blau, 1955; Coriat,
1992 y Montafio, 1994).

a) Racionalidad colectiva.- Como lo desarrolla Gergen y Thatchenkery (1996),
y en atencion al proceso colectivo de toma de decisiones por consenso, con
la finalidad de promover la participacion y compromiso de los empleados;
estimulando valores colectivos como responsabilidad grupal y recompensa

al grupo de acuerdo a sus logros y capacidad (Ouchi, 1981)

%% Sin entrar a debate de modernidad o postmodernidad, retomamos lo desarrollado por Clegg (1990), de
referir a las organizaciones postomdernas, Unicamente para diferenciarlas de las que siguen después de las
modernas.

88



b) No a la division del trabajo.- Se tendia a la pluriespecializacion y
polivalencia en los procesos de trabajo, por lo cual existia la rotacion de
funciones.

c) No a la jerarquia.- Se tenia una baja centralizacion en la toma de
decisiones, por lo cual se establece una jerarquia horizontal con estructuras
planas.

d) No a las reglas.- Existia la autonomia profesional, normas flexibles
ponderadas a un mayor margen de criterios de los actores, es decir,
mecanismos implicitos de control (Ouchi, 1981), implicando un alto grado
de empatia que alienta la participacién del trabajador

e) No a la acumulacion del conocimiento.- Al tener movilidad profesional y
polivalencia, se fomenta por que los trabajadores sean mas participativos y

radigue en ellos un alto sentido de pertenencia.
Otros resultados obtenidos de dicho modelo

El éxito de dicho modelo de organizacién, incentivo al estudio de las implicaciones
culturales en la organizacion, asi como analizar ya no un plano empirico sino la
construccion social, apoyado del lenguaje como accion social (Gergen y
Thatchenkery, 1996).

En este orden de ideas y, después de analizar las caracteristicas generales de los
modelos organizacionales, estos pueden ser distinguidos fehacientemente ante

ciertas categorias como se muestran en la tabla 4:
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Tabla 4. Modelos Organizacionales

instrumental, orientada
a fines productivos

Caracteristicas MODERNAS POSTMODERNAS
Organizacion Burocratica, rigida Flexible
Racionalidad Individual, econémica e | Colectiva,

multiracionalidad,
irracionalidad valores

Poder Control Autocontrol

Estructura Formal/rigida/jerarquia | Formal/flexible
vertical

Estrategia Planeacion/ Pensamiento estratégico,
Administracion discurso estratégico, plazo
Estratégica, plazo largo | corto/largo

Toma de Individual Colectiva

decisiones

Trabajador Obrero descalificado Obrero polivalente

Mecanismos de
control

Impersonal/explicito

Colectivo/implicito

Motivacion Satisfaccion Compromiso

Relaciones Jerarquicas/formales Semidemocraticas/formale
s-informales

Recompensa Econdmica Econdmicas/simbdlicas

Objetivos Utilidad/crecimiento Sustentabilidad/expansion

Fuente: Con base en Luis Montafio (1993) y Antonio Barba (1999),
modificado por el autor.
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4.3.2 De los modelos organizacionales a la diversificacion de formas
organizacionales y otras formas

De acuerdo a lo anterior, es importante sefialar que los modelos hegemonicos
abordados, han sido estudiados y analizados en términos teéricos!, descritos
como tipos ideales o términos normales, para explicar las diferencias entre uno y
otro modelo. Empero, la realidad organizacional nos ilustra que no del todo se
cumplen las caracteristicas para atribuirles el nombre de burocraticas o flexibles,
cada una tiene caracteristicas de ambos modelos, denotando su coexistencia o
una hibridacion, por lo cual se tienen una diversidad de formas de organizacion.
Tal mixtificacién, coexistencia o hibridacion, complejizan en un nivel mayor las
probleméticas organizacionales particulares a cada organizacion, en términos de
contradiccion y conflicto, asi como de su proceso historico; transformando a las
organizaciones y por ende las formas sociales, privilegiando la racionalidad

instrumental y econémica en su mayor parte.

La expansion y proliferacion de las organizaciones, ha generado el aumento de las
investigaciones sobre las organizaciones con diferentes orientaciones, y sobre
todo por el interés del estudio de las dinAmicas sociales de los grupos organizados
(Barba, 2001). Interés que ha sido reforzado segun lo abordado por Jean-
Francoise Chanlat (1994), en relacion al fracaso de las soluciones colectivistas
(como lo fue con la Teoria de la Organizacion), al crecimiento de la popularidad de
las empresas privadas, asi como por el tipo de pensamiento gerencial, que
actualmente predomina en los paises de occidente, pero principalmente, por la
prevalencia del pensamiento sobre el mundo contempordneo en términos

organizacionales (Chanlat, 1994:47).

Tal hecho, es notorio ante el sentimiento de agotamiento y crisis de las ideas
capitalistas, como de sus injusticias ante quienes las han sufrido, quienes cada
vez se organizan para satisfacer sus necesidades y, ante el hecho de que el

gobierno, por su rigida burocracia no resuelve del todo sus problemas; aspectos

31 . . s g

No se tiene del todo un estudio completo que revele las caracteristicas de uno u otro modelo, cada
erudito agrega caracteristicas desde sus orientaciones, como se puede constatar al revisar los estudios de
las diferencias de los modelos.
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que implican la pérdida de credibilidad y capacidad de cohesion social y, en
consecuencia la creacion de organizaciones alternativas, que siguen otras formas
de organizacion, particulares y apegadas a sus tradiciones, costumbres, valores
siguiendo una estructura plana, horizontal, sin corresponder de inicio a un modelo
dominante, sino multiples formas de organizacién, donde predominan los intereses

colectivos y la inclusion de la vida social.

En atencion, a la diversidad de estudios sobre las formas alternativas de
organizacion, mas alla de los modelos hegemonicos, resulta trascendental abordar
las nuevas formas de organizacién que estudia Heydebrand (1989), quién analiza
en relacién a su hipotesis, que estas nuevas formas de organizacion surgen como
resultado de la transicion del capitalismo industrial al postindustrial, denotando que

los cambios contextuales inciden en la configuracion de las organizaciones.

En tal sentido, Heydebrand, denomina su forma de organizacién postburocratica,
al no perder los principios esenciales del modelo burocratico y, tan solo incorporar
caracteristicas de flexibilidad, participacién y el conocimiento, solo por mencionar
algunos. Quién refiere, al igual que Gergen y Tojo (1996), que ante las
condiciones del nuevo mundo —postindustrial o postmoderno- que es cadtico,
turbulento, inestable e imprevisible, las nuevas formas de organizacion pueden
surgir continuamente, y no del todo nuevas sino también pueden recuperarse
formas antiguas, tradicionales o ancestrales, que al no tener otra alternativa se
practican, por lo que es indispensable la reflexién y la innovacion continua para
dar explicacion a los nuevos cambios y fendmenos que se conforman en las
organizaciones. Dicha reflexion implica crear distintas tipologias y estudios para
develar tales formas de conocimiento organizacional, como bien lo realiza Hall
(1973) y Mintzberg (1993) en su momento.

Al igual que las limitaciones y alcances de las nuevas formas de organizacion,
debemos poner atencion en las modas administrativas u organizacionales, o de
management, que aparecen en mayor numero y frecuencia en las Ultimas décadas
(Clarke y Clegg, 1998), y parecen ser cada vez de mas amplio espectro, aunque

de corta duracién y de cada vez mas dificil implementacién, por lo que son
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abandonadas (Phillips et al, 2000), dando apertura a interesantes casos de estudio
particular para denotar la diversidad de factores o causas por las cuales no

resultan exitosas y se abandonan, no solo por su implementacion o efectividad.

4.3.3 Alcances y limitaciones de los modelos y formas organizacionales

Después de revisar las caracteristicas de cada modelo organizacional que en
consecuencia implican una forma de organizacion, es necesario antes de tomar
con toda sutileza su implementacion, adopcion o adaptacién, un analisis histérico y
contextual en tiempo y espacio, en el cual surgieron y se convirtieron exitosos, es
decir, no tomarlo del todo normativo y prescriptivo sino en un sentido critico. Pues,
los modelos o formas de organizacion, se encuentran influidos por una diversidad
de aspectos contextuales que le otorgan identidad particular, por lo cual es
evidente que estos contienen principios culturales particulares a la(s)

organizacién(es) de la cual(es) emergen.

En tal contexto, toda la teoria alrededor de los modelos y diferencias
organizacionales han sido en un marco de abstraccion tedrica, sin develar las
condiciones en las cuales operaron. Este hecho, nos permitird tener un mayor
conocimiento del modelo para adaptarlo o adoptarlo, sino, contrario a beneficiar a
la organizacién, se generan confusiones, nuevas problematicas, fracasos e
incomprensiones, agravando situaciones probleméticas existentes al oscurecerlas;
implicando con ello una mayor complejidad para el estudio y analisis de las

organizaciones.

Con la generalizacion o universalizacion de los modelos, nos concentramos en los
resultados logrados, olvidando la ubicacion geografica, politica, condiciones
econdémicas y caracteristicas culturales en los cuales emergieron y ante las cuales
estamos inmersos en la organizacion. Dicha universalizacion o generalizacion
nace del sentido de excitacion de las demas organizaciones de igualar o copiar los

modelos para tener éxito (isomorfismo mimético), ante las presiones competitivas

93



del mercado o situaciones de incertidumbre o criticas®, sin detenerse a analizar
que son distintas y que viven en otras condiciones. Situaciobn en que se
subordinan a dichos modelos, al no tener sistematizado y configurado su
conocimiento de su forma de organizacion, operando empiricamente. Hechos que
beneficiaron la difusion del modelo norteamericano (organizacion taylorista-
fordista) como el Unico modelo de organizacién eficiente; aunados a ellos la
transnacionalizaciéon de las empresas norteamericanas, de las escuelas y
facultades de administracion que practicamente adoptaron los planes y programas
de estudio norteamericanos. Mas razones de ello, para dar confianza a esos
conocimientos o practicas, fue la caida de la unidn soviética, a fines de la década
de los ochenta (Mills y Helms, 1998, citado en Barba, 2001). Desatandose la

culturizacién gerencial, en los dirigentes.

En tal contexto, con el predominio de modelos organizacionales, tanto de forma
tedrica y practica, se ocultaron y, olvidaron o provocaron la muerte de otros
conocimientos organizacionales de organizaciones locales, periféricas, en
particular sus procesos, sus valores, sus problemas, complejizando con ello el
entendimiento de sus racionalidades y, su relacion con la sociedad, como lo es el

caso de las organizaciones comunitarias, objeto de nuestra investigacion.

Ya para esta parte de la investigacion y, acudiendo a la teoria proveniente acerca
de las formas de organizacion, se pretende caracterizar la forma de organizacion

gue siguen a las OCs.

32 . . see .. /. . . .
Situaciones criticas, como fueron definidas en capitulos anteriores, en donde estad en riesgo y duda la
sobrevivencia y continuacion operativa de la organizacion.
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Capitulo 5. Racionalidad en las Organizaciones

La importancia de abordar la racionalidad en las organizaciones, es para la
comprension de las mismas, en tanto las bases y principios que explican sus
acciones organizacionales® en relacién a sus objetivos e intereses. En particular
para las OCs objeto real de nuestro estudio, la importancia radica en comprender
que racionalidades sustentan su origen y funcionamiento, toda vez que persiguen
fines e intereses, sociales, comunitarios, y no econémicos. Situacion que nos
permite indagar sobre las racionalidades que en ella se suscitan y la forma en que
las llevan a la practica en sus objetivos, deberes, fines, acciones, decisiones,
planes de trabajo tanto a corto y largo plazo, comportamientos, estructuracion y
forma de organizacion; tanto de origen interno como las contextuales a su entorno.
Denotando que existen también acciones o decisiones no racionales, o sin razén

en ciertos momentos.

Por lo anterior, es necesario recuperar, aunque de forma sucinta, algunos
enfoques de razoén y racionalidad, para comprender ¢qué es la racionalidad, como
podemos entenderla, en qué momentos o situaciones la podemos comprender en
la organizacion en su proceso organizativo o vida cotidiana; y qué racionalidades

existen en las organizaciones?

5.1 Razdn y Racionalidad. Algunas discusiones

Mas alla de recuperar la discusion enconada e histdrica sobre razon y racionalidad
desde el enfoque filoséfico, socioldgico como con tintes organizacionales, para
este apartado sélo hacemos referencia a algunos enfoques tedricos de las
mismas, para pasar a establecer lo que retomamos para nuestra investigacion,
acepciones de uso muy difundido en diferentes disciplinas y contextos, que implica

diversos significados y con diferentes niveles de vaguedad.

Sin lugar a dudas, las definiciones de razon y racionalidad surgen del

advenimiento de la ciencia en su caracter de condicion de verdad universal. De ahi

33 . . . . . ..
Dentro de las acciones organizacionales, ubicamos, estrategias, toma de decisiones, forma de

organizacion y estructuracion, discursos, practicas, comportamientos, acciones cotidianas, planes de trabajo,
relaciones interorganizacionales, actividades, identidad y cultura, entre otras.
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que los cursos de accion intelectual (razonamientos), sus mecanismos Yy
resultados, se convierten en el nucleo del significado de razén y racionalidad
(Cuno, 2010). La ciencia deviene, consecuentemente, en el paradigma de la
racionalidad (Tamayo y Salmoran, 2004). Pero de la racionalidad objetiva que se
tenia como verdad absoluta y universal, con caracter cientifico, sin embargo
termina siendo insuficiente en algin momento de la historia, situacién que implico
el ingreso de la racionalidad subjetiva para explicar ciertas realidades sociales.
Con ello la racionalidad se torna inherente a toda obra humana, dejando de estar
circunscrito a un razonamiento de tipo l6gico-matematico reservado solo para
algunas é&reas del conocimiento humano, y extendiéndose también a la
argumentacion vélida y a la discusion critica. Proceso el cual es pertinente revisar
para una mayor reflexion epistemoldgica, que al no ser objeto de nuestra
investigacion lo dejamos en estas lineas para pasar a las definiciones y contenidos

respectivos de cada uno.
Razén

Razén es aquella facultad® de conceptuar, juzgar, ordenar, relacionar y
estructurar nuestras ideas, pensamientos y conocimientos; o “toda accién
intelectual que nos pone en contacto con la realidad, por medio de la cual topamos
con lo trascendente” (Recaséns, 1956:130), es decir, como aquella actividad

intelectual que nos permite comprender la realidad.

Como facultad, se considera un atributo que posee el ser humano, mientras que
como accién intelectual a la actividad que éste desarrolla —en virtud de ese
atributo- para comprender la realidad. Donde lo trascendental es intentar definir la

razon como objeto, esto es, definir eso que hallamos al toparnos con lo

* Que puede ser entendida: a) como facultad de captar las verdades que se ofrecen a nuestra mente como
evidentes y, en moral, los primeros principios de la conducta buenay, por oposicion, de la mala (...); b) como
facultad calculadora que, partiendo de algunas premisas dadas por ciertas, bien por convencidn o bien por
estar establecidas por una autoridad indiscutible, recaba analiticamente las consecuencias que acaban por
tener el mismo status de certeza que las premisas (...); c) como facultad de reconocer la <<naturaleza de las
cosas>> y de extraer de este conocimiento las leyes generales que la gobiernan (....); d) como facultad que
conoce y prescribe los medios adecuados para obtener el fin dado (...) Bobbio (1985, citado en Cuno, 2010).
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trascendente, o lo que es lo miso definir las propiedades del ente en cuanto tal; y a

partir de aqui la racionalidad.

Asi, para sentar las bases de la definicion de razén como objeto, se debe
considerar que “la idea de razén emerge del intento de distinguir lo subjetivo y
objetivo” (Nagel, 2000), y que lo objetivo no puede sino estar constituido por un
sistema conceptual que trae algo asi como un sistema de coordenadas (Da Costa,
2000) expresadas en categorias légicas®, leyes, axiomas, reglas o principios, que
tengan el caracter de universal y que por ello mismo no dependan de puntos de

vista o creencias particulares (subjetividad) (Cuno, 2010).

Asi, la razon puede ser definida, como aquel sistema de coordenadas dotado de la
maxima obijetividad y universalidad posibles, y por encima del cual no existe
posibilidad de busqueda de mayores y mejores explicaciones, (....) es el principio
de toda explicacion y sobre el se fundan todos los juicios validos o correctos
(Cuno, 2010).

La objetividad en la raz6n se encuentra por la idea de un orden independiente de
observaciones y observadores particulares (subjetividad). Asi, si partimos de
eventos observables regidos por patrones iguales y permanentes, podremos
descubrir el orden que los gobierna y a partir de ello formular las coordenadas,
leyes, axiomas o reglas, que permitan explicar dichos eventos con objetividad, es

decir, con aspiraciones de generalidad o validez universal.

Sin embargo, es importante sefialar que dicho orden no esta del todo garantizado,
se puede descubrir que este ha sido resultado de la percepcién y el pensamiento,
donde ha sido impuesto por las condiciones de nuestra propia experiencia es
absolutamente implausible (sin tener en cuenta el planteo, mucho mas
implausibles, de que ha sido impuesto por consenso) (Nagel, 2010). Asi, todo
aquel juicio que no encuentre respaldo en cualquiera de las expresiones de ese

orden universal, es calificado como Subjetivo, pues solo puede responder a un

* De acuerdo a Cuno (2010), se entiende por ldgica, cualquier sistema estructurado de categorias que
permitan determinar algun tipo de validez o correccion.
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criterio o punto de vista particular o a un criterio cuya generalidad responde a un

simple acuerdo consensuado.

Al existir un orden objetivo, s6lo podriamos pensar la razén en las matematicas, la
l6gica o las ciencias naturales. Con ello es de hacer notar que si bien la razon
tiene manifestacion en la ciencia, no deja de tener expresion en otros campos o
disciplinas, como los juicios de caracter moral, cuya justificacion puede encontrar
sustento en los métodos o procedimientos de lo que se ha denominado razén

practica.

Por lo tanto al tener varios modos particulares de operar con el intelecto®, como lo
refiere Nagel (2000) “el contenido de la razén puede ser bastante rico, incluyendo
meétodos firmes de justificacion empirica de creencias y distintos tipos de razon
practica y justificacion moral; o puede ser muy austero, y limitarse a principios

l6gicos y no mucho mas”.

Por lo tanto la razon, no solo tiene cabida en la ciencia, también abarca la
posibilidad de hallar una para la evaluacion de juicios éticos o morales. Asi, ‘la
naturaleza real de la razébn no se encuentra en la creencia en un conjunto de
proposiciones fundacionales, ni siquiera en un conjunto de procedimientos o
reglas para obtener inferencias, sino en cualquier forma de pensamiento respecto
de lo cual no existan alternativas” (Nagel, 2000:29). Por lo tanto, también forman
parte de la razon como objeto otros tipos de pensamiento que no necesariamente
estén expresados en ese tipo de formas —proposiciones, reglas-, siempre que
constituyan el ultimo marco de referencia con validez universal al que se puede
apelar, es decir, universal para el espacio donde tiene aplicacién, no universalidad

absoluta.

En la buasqueda de la fundamentacion racional de los juicios morales, se pueden
ubicar otros enfoques, como las teorias de Jirgen Habermas con los consensos

facticos, la de John Rawls del consenso hipotético entre otros.

36 . .. .
Facultad de la mente que permite aprender, entender, razonar, tomar decisiones y formarse una idea
determinada de la realidad (Diccionario de la Real Academia Espafiola)
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De todo lo anterior, tenemos que lo racional es simplemente aquello que esta

dotado de razon.
Racionalidad

Siguiendo lo abordado en razon, la racionalidad tiene estrecha relacion con ella,
como lo sefiala Ruano (1996), la racionalidad hace referencia a un estado, como
consideracion estatica de la razon, mientras que la expresion racionalizacion haria

referencia a un proceso, como consideracion dinamica de ella.

Asi, la racionalidad, en una dificil tarea para definirla, en un primer momento es
tener en cuenta su potencial de dominio de la realidad. Por otra parte se sostiene
que la racionalidad consiste en un método que en cuanto tal presupone ciertas
capacidades de reflexion y de lenguaje y que esta dirigido al dominio consciente
de la realidad (Ruano, 1996:62).

Considerando que se tienen en la racionalidad los elementos que configuran el
concepto de razon, se puede indicar que: es un sistema de coordenadas dotado
de la méxima objetividad y universalidad posibles, sobre el que se fundan todos
los juicios validos o correctos (Cuno, 2010:210).

No obstante, la expresion racionalidad tiende a ser utilizada en contextos en los
gue se dota a la razon de un contenido ideoldgico, es decir, se la vincula a una
concepcion, visibn o ideologia determinada del mundo, de un area del
conocimiento o un aspecto de ella (Cuno, 2010:210). De ahi que tengamos las
expresiones de: racionalidad econdmica utilitaria, racionalidad histrica marxista,
racionalidad juridica con arreglo a valores, racionalidad juridica instrumental, entre

otras.

Si bien esto configuramos como racionalidad, por razén se reserva para contextos
en donde se desea dar mayor abstraccion y generalidad posibles, y transmitir la
idea de una objetividad, unicidad y universalidad totales, libre de cualquier
contaminacion ideoldgica que pudiera hacerla como relativa. Como ejemplo, razén

formal, juridica, politica, entre otros.
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Por otra parte, Lépez y Marafion (2013:9), comprende a la racionalidad como “un
conjunto de creencias, ideas, imagenes y discursos que nos permiten vivir en
sociedad de una determinada manera. Asi, la racionalidad nos da la orientacion
para justificar el modo en que vivimos, la forma en que producimos, comemos, nos
divertimos, nos gobernamos, sentimos, pensamos, nos relacionamos entre las

personas y con la naturaleza’.

En este mismo orden, Leff (2013), indica que la racionalidad es la capacidad que
permite pensar, evaluar, entender y actuar de acuerdo a ciertos principios de (...)

como optimidad y con consistencia (...) actuar de acuerdo con la razén.

Es de hacer notar, que de las relaciones entre razon y racionalidad, existe la
tendencia de utilizar sin excepciones tal concepto, como lo argumenta Aarnio
(1991:251), “las raices de la racionalidad (y lo mismo cabria decir de la razén) se
encuentran en nuestra cultura, es decir, en las formas como usamos este
concepto en el lenguaje ordinario”. Y es esto, lo que ha dado lugar al uso
multiforme, abuso y hasta mal uso de los términos de razon y racionalidad,
consecuencia de lo cual, no se puede hablar <<de la raz6n>> o0 <<la

racionalidad>>, sino solamente de tipos o formas de ellas (Bobbio, 1985).

Finalmente debemos argumentar que la racionalidad, es aquella razén subjetiva
que fundamenta o normativiza las acciones sociales de los individuos en
determinados contextos, a partir de su capacidad de pensar, actuar, organizar en
funcién de, u orientar la accién con respecto a, con ello estableciendo criterios y
legitimando acciones de los agentes sociales. Toda racionalidad debe comprender

una racionalidad tedrica, instrumental y sustantiva.

5.2 ¢Son racionales las organizaciones?

Al reconocer que las organizaciones y los procesos organizativos que en ella se
suscitan, resultan de procesos deliberados por los individuos que las conforman y
con los esfuerzos para lograr objetivos, metas y deberes particulares propios, es
de argumentar que las organizaciones efectivamente son racionales. En su

funcionamiento en general como en procesos en particular se apoyan de procesos
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racionales, sin embargo, es necesario analizar y comprender qué tipos de
racionalidades subyacen en ella, tanto de forma conjunta por toda la organizacion
como en los comportamientos individuales, en este sentido Montafio (2004) refiere
gue en las organizaciones se entrecruzan diversas logicas de accion, politica
cultural, afectiva, racional, conformada por multiples actores que propugnan por

diversos proyectos, y con intereses particulares(...).

Ademas de lo anterior, al reconocer a las organizaciones como espacios sociales
complejos y ambiguos, en tanto su interior como las interacciones con su exterior,
o la sociedad de la que surgen, pertenecen, operan y para las cuales colaboran,
se tienen situaciones que no estan a su alcance y se suscitan acciones no
racionales, de forma automatica, por cultura, deberes, normas e instituciones
sociales, pero al articularlas en ellas les otorgan cierto sentido. Por lo anterior las
organizaciones son formas sociales, donde se entrecruzan légicas de accion
multiracionales y no racionales, las cuales las debemos tener presentes en los
procesos de toma de decisiones, comportamientos, acciones y en todas las
situaciones de la vida cotidiana organizacional, sus acciones organizacionales. A
continuacion abordamos cada una de las diversas racionalidades que

consideramos se tienen en las organizaciones actualmente:
Racionalidad instrumental: racionalidad en la accion social

Este tipo de racionalidad tiene su origen en la teoria de la accion social de Max
Weber (1964), quien en la explicacién de la accion social, o comportamientos de
las personas, argumenta que las acciones o toma de decisiones, elegidas, son
ponderadas de acuerdo a ciertos principios, juicios de valor (no légico-
matematicos). Asi, también refiere que dicha accidn social se encuentra orientada
por las acciones de los otros, sustentando que la misma puede estar dotada de
racionalidad en los siguientes sentidos: con arreglo a fines, con arreglo a valores,

afectiva, y tradicional.

La racionalidad con arreglo a fines, supone un sujeto que busca conscientemente

alcanzar un fin determinado, y en esta tarea, su accion se encuentra condicionada
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por una ponderacion racional de los medios que permitiran alcanzarlo y las
consecuencias que de ello se pudieran generar. Es una guia de la toma de

decisiones para actuar.

Existe un sopesar de medios, fines y consecuencias, por lo cual también se
denomina también racionalidad instrumental, donde se justifica en ultima instancia
es justificar las acciones que me permitan alcanzar el fin o fines perseguidos. Sin
importar, el contenido valorativo del fin propuesto, sino que la toma de decisiones
para actuar sean las méas correctas. Como lo argumenta Segura (1998), en este
caso, “la razén implica simplemente cuales son los medios para alcanzar un fin

determinado, pero no dice porque hay que perseguir tal fin”.

Racionalidad instrumental que adquiri6 en la modernidad un racionalismo
especifico con el cual se consolida una subjetividad que se fundamenta en el

dominio practico-instrumental (Ruano, 2001), en las organizaciones.

En la actualidad, y aunque por la predominante existencia de organizaciones
modernas —empresas, en sus variados tamafos y tipos, las racionalidades que en
ellas operan se vuelven dominantes e imponen a las demas organizaciones en
tanto sus interacciones y poder sobre ellas, la racionalidad instrumental, que
favorece y se relaciona con los intereses de las organizaciones modernas, de los
capitalistas, favorece la dominacion y explotacion, impide el florecimiento de otras
racionalidades. En general la racionalidad instrumental consiste en elegir los
medios adecuados para lograr los fines; representando los intereses del capital, en
la busqueda de la maxima ganancia “a cualquier precio” justifica cualquier medio,
aunque esto signifique la explotacion, dominacion y destruccion de los seres
humanos y la naturaleza, que para el capital solo representan objetos para ser
aprovechados y después, desechados. Racionalidad orientada por el célculo, la
utilidad individual y las necesidades materiales, por eso la ganancia se considera
como el fin mas importante de la actividad economica y la vida en general, la cual
es para los duefos de las empresas. Se aspira al desarrollo, progreso, dejando de

lado nuestras lenguas, formas de vida ancestral, de producir y consumir.
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La racionalidad con arreglo a valores, tiene lugar cuando el sujeto orienta su
accion “por la creencia consciente en el valor -ético, estético, religioso o de
cualquier otra forma como se le interpone- propio y absoluto de una determinada
conducta, sin relacion alguna con el resultado, o sea puramente en méritos de ese
valor” (Weber, 1964). Por lo tanto, una accién racional con arreglo a valores es
siempre una accién segun mandatos o de acuerdo con exigencias que el actor
cree dirigidos a él (y frente a los cuales el actor se cree obligado) (Weber,
1964:21). Asi, el sujeto actua porque tiene conviccion con el valor que guia su
actuacion y porque su decision de actuar en tal o cual sentido esté condicionada
por un fin 0 sus consecuencias. De ahi que se tenga denominada también como

racionalidad material o sustancial.

La accion afectiva, tiene lugar en un estado emotivo, esta accion se emite en los
limites de los significados y no significados, debido a que su sentido no se
establece en la instrumentacion de medios hacia fines, sino en realizar un acto por
emocién. Desapareciendo la capacidad de ponderacién valorativa, el sujeto actla

movido por estados emotivos en los momentos.

La accion tradicional, la accion tiene sustento en la costumbre, el habito y
proceder de un conjunto de ideales y simbolos que no posee una forma coherente

y precisa. Determinacion atribuida por la costumbre arraigada.

En union a lo argumentado por Leff (2013), el proceso civilizatorio de la
modernidad se ha fundado en principios de racionalidad econémica e instrumental
que han moldeado las diversas esferas del cuerpo social: los patrones
tecnologicos, las practicas productivas, la organizacién burocratica y los aparatos
ideoldgicos del estado. Que implica la eficacia en los sistemas de control y
prediccién, en la uniformacion de los comportamientos sociales, y en la eficiencia

de sus medios tecnoldgicos.
Racionalidad comunitaria-comunalidad

Mientras que para las organizaciones sociales, con fines no econdmicos, de

acuerdo a Lépez y Marafién (2013) siguen la racionalidad liberadora, que alienta la
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liberacion de la naturaleza y la humanidad. Es de los trabajadores, y busca que la
vida social se haga en solidaridad, en justicia, en respeto entre las personas y la
naturaleza. Se racionalizan los fines, mas que los medios, por lo tanto también

implican una racionalidad instrumental ante fines sociales.

No obstante, para las OCs consideramos se siguen dentro de tantas, una
racionalidad comunitaria-comunalidad, que en particular y general se describe,
como lo refiere Martinez (2010), “somos comunalidad, lo opuesto a la
individualidad, somos territorio comunal, no propiedad privada; somos
compartencia, no competencia; somos politeismo, no monoteismo. Somos
intercambio, no negocio; diversidad, no igualdad, aunque a nombre de la igualdad
también se nos oprima. Somos interdependientes, no libres. Tenemos
autoridades, no monarcas. Asi como las fuerzas imperiales se han basado en el
derecho y en la violencia para someternos, en el derecho y en la concordia nos

basamos para replicar, para anunciar lo que queremos y deseamos ser”.

En ese orden, se produce lo que se necesita para vivir, apoyandose en la familia y
la comunidad, cuidando la naturaleza, trabajo solidario y colectivo, con
autogobierno en la toma de decisiones de forma colectiva a través de las
asambleas. Se persigue la busqueda de una sociedad justa, del bien comun. Los
ingresos monetarios, en vez de tomarlos como fines en si, se consideran medios
para elevar las condiciones de la vida familiar y de la colectividad; ademas, los
bienes producidos son valorados primordialmente por su capacidad de satisfacer
necesidades, esto es, por su valor de uso; no es valor de cambio lo que cuenta,
sino precisamente su diversidad. Las personas estan por encima de las cosas. Se
entabla una relacién particular con la naturaleza por ser considerada el origen
sagrado de la vida material y social. Las necesidades y satisfactores no se
reducen a cuestiones materiales, por lo que la relacion con la naturaleza satisface
simultAneamente necesidades de orden espiritual y afectivo. En este sentido el
Buen Vivir plantea el reencuentro entre sociedad y naturaleza (L6pez y Marafion,
2013). Impulsan la agroecologia, orientada a cuidar la tierra y salud de las

personas, y a eliminar la dependencia de insumos costosos y dafiinos; y los
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policultivos, en oposicién a los monocultivos que empobrecen los suelos. Si bien
se tiene comercializacion de la produccion, se vende para obtener dinero y
satisfacer necesidades, no para acumular ganancias de manera privada, de modo
que la solidaridad y la reciprocidad son mas fuertes que las relaciones de

mercado.
Racionalidad ambiental (Leff, 2013)

Esta aparece como cuestionamiento a la racionalidad instrumental y econémica,
en relacion a los costos socioambientales derivados de la misma. Planteando a
nivel tedrico su concepto ambiental, nuevos principios éticos y potenciales

ecolégicos, a las nuevas perspectivas al proceso de desarrollo sustentable.

En este sentido, la racionalidad ambiental integra los principios éticos, las bases
materiales, los instrumentos técnicos Y juridicos y las acciones orientadas hacia la
gestion democratica y sustentable del desarrollo. De donde se desprende que el
saber ambiental cuestiona la racionalidad cientifica como instrumento de
dominacion de la naturaleza y su pretensién de disolver las externalidades del
sistema a través de una gestidon racional del proceso de desarrollo. Al respecto
Marcuse (1968 y 1972) habia advertido que: en el desarrollo de la racionalidad
capitalista, la irracionalidad se convierte en razén: razén como desarrollo frenético
de la productividad, como conquista de la naturaleza, como incremento de la
rigueza de bienes; pero irracional, porque la alta produccion, el dominio de la

naturaleza y la riqueza social se convierten en fuerzas destructivas.

La racionalidad ambiental incorpora un conjunto de valores y criterios que no
pueden ser evaluados en términos del modelo de racionalidad econdémica, ni
reducidos a una medida de mercado. Se construye con la articulacion de cuatro

esferas de la racionalidad:

a) una racionalidad sustantiva, es decir, un sistema axiolégico que define los
valores y objetivos que orientan las acciones sociales para la construccion
de una racionalidad ambiental (por ejemplo, sustentabilidad ecolégica,

equidad social, diversidad cultural, democracia politica);
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b) una racionalidad tedrica, que sistematiza los valores de la racionalidad
sustantiva y los articula con los procesos ecoldgicos, culturales,
tecnologicos, politicos, y econdmicos que constituyen las condiciones
materiales, los potenciales y las motivaciones que sustentan la construccion
de una nueva racionalidad social y productiva;

c) una racionalidad instrumental, que produce los vinculos técnicos,
funcionales y operacionales entre los objetivos sociales y las bases
materiales del desarrollo sustentable, a través de un sistema de medios
eficaces;

d) una racionalidad cultural, entendida como un sistema singular y diverso de
significaciones que no se someten a valores homogéneos ni a una logica
ambiental general-, que produce la identidad e integridad de cada cultura,
dando coherencia a sus practicas sociales y productivas en relacién con las

potencialidades de su entorno geografico y de sus recursos naturales.

5.3 Racionalidades en particular en el pensamiento organizacional

La racionalidad en el campo del estudio de las organizaciones, ha sido
comprendida en la década de los 50°s, teniendo su auge al ser ampliamente
debatida en la década de los 80's, en tanto la comprension y estudio de las
estrategias y toma de decisiones.

Racionalidad perfecta y limitada en la toma de decisiones

Es importante sefialar, que la racionalidad perfecta y limitada, no son propias del
pensamiento organizacional, estas surgen en las teorias de la economia. Y que
son recuperadas en el estudio de las organizaciones®’ para comprender el
proceso de la toma de decisiones. Herbert A. Simon es el pionero en abordar la
racionalidad limitada en el marco de la teoria de la decision en las organizaciones

en la economia, en contraparte a la teoria de la decision racional perfecta.

37 . . . ;. UTURT .
Es claro que el campo de las organizaciones no tiene limites disciplinarios (Hall, 1983), se retoman aquellas
disciplinas que nos permiten comprender a la organizacion en tanto su funcionamiento cotidiano.
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Para la teoria clasica de la decision racional se comprende que la racionalidad del
ser humano es perfecta, para la maximizacion de utilidades esperadas —ver Von
Neumann y Morgenstern-. Donde el medio, la informacion, las creencias y analisis
personales, son 6ptimos; el decisor tiene a su alcance informacion sobre todas las
alternativas posibles y dispone de un sistema complejo y consistente de
preferencias que le permiten hacer un perfecto andlisis de todas ellas,
garantizando que la alternativa elegida es un 6ptimo global

Para la racionalidad limitada, Simon sefiala la descripcién del proceso de decision
de un individuo considerando limitaciones cognoscitivas, siendo los limites al
comportamiento racional: 1)imperfecciéon del conocimiento, dado que el ser
humano tiene un conocimiento fraccionado de las condiciones de la realidad,
informacion imperfecta y asimétrica, 2) imposibilidad de anticipar las
consecuencias de los actores deseados, y 3) el limite de la imaginacion de las
personas, dado que esta tampoco llega a concebir todos los modelos probables
que el individuo puede poner en practica. Segun Simon (1976), “las personas no
somos conscientes y deliberadamente irracionales, aunque algunas veces si lo
sSomos, pero no poseemos ni los conocimientos ni el poder de célculo que permita
alcanzar un nivel muy alto de adaptacion oOptima”, por lo tanto, no existe la
“perfecta racionalidad” implicada en la teoria econémica clasica. Su propuesta es

encontrar soluciones satisfactorias a contextos particulares mas que éptimas.

De la lectura de Simon, se tiene como racionalidad, al proceso de pensamiento,
comportamiento, resultado de deliberacion apropiada, de un proceso de
razonamiento que emplean los agentes al tomar decisiones. Abordando a la
racionalidad con respecto a la ampliacién o capacidad de considerar todos los
elementos y factores para la decision, ademas de privilegiar la racionalidad
econdémica e instrumental, como el principio de verdad, que radica en buscar la
maximizacién de las utilidades esperadas, como pensamiento y comportamiento
del hombre econdémico, pero también del hombre administrativo, para buscar lo
satisfactorio. En ambos procesos es necesaria la capacidad intelectual de razonar,

pensar con respecto a ciertas logicas o aspectos para poder tomar decisiones y
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ejecutarlas, razonando asi en los medios mas no en los fines. Fines econémicos a
los cuales la racionalidad se subordinaba. De ahi, que solo consideran como
racionales quienes actlan, deciden y se comportan en la busqueda de la
maximizacion de utilidad, e irracionales quienes actuan independientemente de
sus utilidades, como lo abordan los modelos de Kreps, Milgrom, Roberts y Wilson
(1982), y Radner (1980).

A continuacion a manera de resumen presentamos la siguiente tabla, que contiene
las algunas de las racionalidades que hemos ubicado hasta el momento en el
pensamiento organizacional, confirmando con ello lo argumentado por Nozick

(1995:183) “la racionalidad instrumental, no es toda la racionalidad”:

Tabla 5: Racionalidades en el pensamiento organizacional

Perspectivas o enfoques de estudio de la racionalidad

Estrategias

Toma de decisiones

humano, ser pensamiento y

racional. 2. forma en que se
Racionaildad razona. 2.
normativa - Racionalidad

formas en que objetiva, se
puede ser usado razona sobre los

el sentido fines, importa el
constitutivode acto, el hecho, el
racionalidad fin

Pereda (1988): Horkheimer
refiere dos  (1973), refiere: 1.
sentidos: 1. Racionalidad

Racionalidad subjetiva,
constitutiva- privilegia el
facultad del ser medio,

Weber (1981):
racionalidad
instrumental o
estratégica:
relaciona los
medios con los
fines, y tiene que
ver con el
advenimiento de
las sociedades
modernas
caracterizadas por
la empresa
capitalistay el
computo
economico. Lo
importante es la
seleccidn o
eleccion de los
medios para el
logro de los fines.

Habermas (1982),
Racionalidad
teleoldgica:

orientacion hacia
los fines, en

términos de éxito.

Acciones-racional

teleoldgicas, las
cuales examina: la
virtualidad
empirica de los
medios técnicos y
el dela
consistencia de la
eleccion entre
medios adecuados

Herbert Simon (1947),
Racionalidad limitada

Max weber (1981), refiere
la accion social: racional
con arreglo a fines, o con
arreglo a valores, como
afectivo y tradicional

Festinger, disonancia
cognitiva -elementos no
racionales en decisiones
racionales

Elster (1985), ... la manera
en que el hombre moldea
sus preferenciasy
creencias depende de las
restricciones impuestas
por su contexto y su
propia condicién...

()... existen personas
quienes actuan porque
sus acciones les permite
expresar sus creencias,
identidad o encuentran
placer (Hirschman, 1982)

(). existen individuos
cuya prioridad es el
reconocimiento social, el
amor o cualquier otra
cosa no reducible ala
utilidad cuantifcable
(Paramio, 2005)

Fuente: Elaboracion propia

5.4 Discusiones finales de racionalidad, hacia la meta-racionalidad social
En tanto la explicacion y comprensiéon del comportamiento humano en el proceso
de decisiones ante diferentes escenarios de la vida en sociedad como en cualquier
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espacio social. Auman (1997) comenta que la prediccion del comportamiento
humano en el proceso de decisiones, en cambio de considerar un individuo
racional, se tendra un ser en evolucion cultural y biologica. Este ser no maximiza
utilidades, sino que su comportamiento es regido por normas de comportamiento

seleccionados por procesos evolutivos.

Analizando las diversas racionalidades que se suscitan en la organizacion, sin
predominancia de alguna o algunas, podemos argumentar que se gesta una
metaracionalidad social, desde la etapa del surgimiento de las organizaciones
para el bienestar de la sociedad, como el aspecto de que todas deben colaborar
para recuperar el sentido de la vida en sociedad, siendo la principal ganancia la
vida en sociedad-comunidad, la légica de la vida, donde se debe tener una
armonia con la naturaleza, con los otros, de forma humana, ética, justa, equitativa,

moral, cultural, todas a partir de la racionalidad instrumental para lograr tal fin.

Y como lo argumenta Leff (2013), (...) racionalidades sociales constituidas como
sistemas complejos de ideologias-valores-practicas-comportamientos-acciones,

gue son irreductibles a una légica unificadora.

Capitulo 6. El contexto y/o entorno organizacional en las organizaciones

Después de tener presente en el segundo capitulo que el estudio y comprensién
de las organizaciones, no pueden, y no deben pensarse de forma aislada a la
SOCIEDAD, en mayusculas, de la que pertenecen y operan. Podemos
comprender en apoyo al desarrollo histérico de la Teoria de la Organizacion, que
el funcionamiento, forma y estructuracion de la organizacion no es de forma

arbitraria, pues no soélo esta condicionada e influida por factores internos de la
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misma, sino también por la influencia de las condiciones externas, diversas,
contradictorias y, complejas al no tener del todo la certidumbre de la forma y el
momento de su influencia. En otras palabras, corresponde a lo que analizamos en
el primer capitulo como la SOCIEDAD en la organizacion, es decir, el impacto del

medio sobre las organizaciones.

Por lo que es necesario reconocer que las organizaciones en general, se
enfrentan al cambio de un capitalismo industrial a un capitalismo postindustrial
(Heydebrand, 1989), proceso caracterizado por un ambiente o contexto turbulento,
complejo, no lineal, de cambios rapidos, de incertidumbre, divergente y
contradictorio para las organizaciones que siguen fines y principios sociales y
comunitarios, contrarios a los que sigue y sustenta el capitalismo que prevalece en
el medio hoy en dia; quien impera un ambiente globalizado, donde la dindmica y
naturaleza de la competencia, como la obtencion de la maxima ganancia para

fomentar la acumulacion de capital son ejes rectores.

Aspectos y situaciones que imprimen etapas de crisis y/o cambios
organizacionales en las organizaciones, en relacién a sus formas de organizacion
y estructuracién, como de sus fines, objetivos y actividades, es decir, sus
racionalidades, y en general su desarrollo, incitando en el mejor escenario a la
modificacion, adaptacién, cambio y aparicion de nuevas formas organizacionales,
o en forma negativa a la desaparicion de ciertas formas de organizacion y

organizaciones per se.

Al respecto Crozier y Friedberg (1990:109), en su andlisis estratégico de las
organizaciones se percatan que éste también esta interferido por mdltiples e
inevitables interferencias que se establecen entre el sistema de accion interna de
una organizacion y el contexto técnico, economico, social y cultural en el cual esta
inscrito. Por lo tanto, en palabras de los anteriores autores citados, “toda
organizacion, cualquiera que sea, para poder cumplir con sus objetivos debe
negociar con su medio”. Recordando con esto de que no hay organizacién que
pueda existir en lo abstracto; es parte de una determinada sociedad, que ha

alcanzado un cierto grado de desarrollo técnico, econdémico y cultural,
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caracterizado por una determinada estructura social y que lleva consigo ciertos
valores a los que estan ligados de una manera mas particular, sus miembros
(Crozier y Friedberg, 1990:109).

De ahi que para la comprension, tanto general y en particular, del funcionamiento
y desarrollo de la vida organizacional cotidiana de la organizacion, es
indispensable, por separado como en conjunto, el estudio del contexto
organizacional, es decir, de los factores internos y externos que lo influyen y
condicionan. Aspectos que en ciertos momentos y previa interiorizacion de los
actores organizacionales (Crozier y Friedberg, 1990) rigen, o son marcos de
accion para el comportamiento y funcionamiento de la organizacion, en tanto sus
actividades, objetivos, planes futuros, crecimiento, desarrollo, forma de
estructuracion entre otros, cuestiones que no podemos evitar al estar inmersos en
dicho contexto o entorno, donde predomina el capitalismo con objetivos
econdémicos claros de acumulacion de capital mediante la maximizacion de la

ganancia.

En este mismo sentido se recupera lo planteado en su momento de forma
relevante por Brunsson y Olsen (20007) ¢ qué tanta libertad tenemos para poder
elegir la forma de organizacién?, ubicando la importancia o injerencia que tiene el

contexto o entorno en las organizaciones.

6.1 El estudio del contexto y/o ambiente en el pensamiento organizacional

Aunque hoy en dia, en términos de complejidad y ambigiiedad organizacional, al
denotar diversos aspectos que influyen en la organizacion, el contexto o entorno
organizacional es un tema sustancial. Es de sefialarse que el contexto, medio,
entorno, o medio ambiente organizacional como lo denominan diversos autores>?,
en el pensamiento organizacional, en cierto sentido y con ciertas orientaciones,
tuvo su origen y transcendencia en el movimiento o escuela de la contingencia
estructural en la década de los 60s-70s, representando un parte aguas en el

desarrollo de la Teoria de la Organizacién al estudiar variables no basicas o no

* Hall (1983), se refiere al Medio ambiente organizacional
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internas (como las que anteriormente se habian abordado: individuo, grupos,
comportamiento, etc.). En esta escuela se centra el interés en el estudio de la
estructura de la organizacion en si misma, y en relacion al contexto o ambiente.
Figurando en esta corriente tedrica como ponentes principales, Woodward (1958),

Pugh, et. al., Burns y Stalker (1961), y Lawrence y Lorsh.

Siguiendo a Woodward, en relacion a sus estudios, aborda que existen muchas
mejores formas de hacer las cosas al considerar el all depends, de ahi que cada
organizacion tiene una forma —estructura- de organizacion especifica que esta
relacionada con sus contextos/ambientes, determinando que la estructura esta en

funcién de la tecnologia.

En términos de lo analizado por Pugh, et. al. (Grupo Aston), se tiene que la
estructura de la organizacion esta en funcién de las variables contextuales como:
historia, edad, tamafio, propiedad, carta o mision, tecnologia, localizacién,
dependencia-ambiente, y mercado; de esto, que considere que hay muchas

formas de organizacién burocréticas, en varios aspectos.

Y para Burns y Stalker, como Lawrence y Lorsh, establecen que la estructura de la
organizaciéon esta también en funcién de las variables ambientales. De acuerdo a
Burns y Stalker, se considera que las organizaciones organicas por las
caracteristicas que el describe, son aptas para el cambio. Mientras que para
Lawrence y Lorsh, se tiene que a mayor complejidad ambiental mayor grado de
diferenciacion interna, estableciendo que la organizacion se adecua a su
ambiente, la forma estructural depende de las variables ambientales, o el

ambiente determina la estructura de la organizacion.

Bajo este marco, la importancia del estudio del contexto per se, es central para el

analisis y comprension de las organizaciones.

6.2 Naturaleza e importancia del contexto o entorno organizacional en las
OCs
Antes de abordar los elementos o0 condiciones del contexto o entorno

organizacional, es importante referenciar algunas de las diversas definiciones que
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se tienen para comprender lo que en realidad desean explicar al referirse a la

misma, cOmo su naturaleza.

Siguiendo a Hawley (1968, citado en Hall, 1983:213), el medio ambiente significa
“todos los elementos que son externos a, y que real o potencialmente afectan, la
poblacion bajo estudio”. EI medio ambiente de las organizaciones es un factor
critico para entender los que sucede dentro de ellas (Hall, 1983:214), mas no el

Unico.

En palabras de Shirley (citado en Hall, 1973:275), “es la diversidad de condiciones
0 aspectos que influyen en diferentes niveles y direcciones que no podemos evitar

al estar inmersos en él”, contexto que cada vez se hace mas turbulento.

Considerando lo argumentado por Hall (1973:275) son “las condiciones externas a
la organizacion que contribuyen a lo que sucede dentro de la organizacién, a la
forma que adopta la organizacion y a las consecuencias de sus acciones’,
denotando que las organizaciones son tanto controladas como controladoras del
medio ambiente organizacional, en uno u otro momento o al mismo tiempo. Que
corresponde a lo senalado por Crozier y Friedberg (1990:110) “cualesquiera sean
sus objetivos manifiestos o latentes, no pueden abstraerse, en la medida en que,

para asegurar su buen funcionamiento, dependen doblemente de su medio”.

Para Crozier y Friedberg® (1990), se refieren al medio como “las fuentes de
incertidumbre mayores e ineluctables, que ésta debe tratar de controlar y dirigir en
todo momento para asegurar su mantenimiento y desarrollo; esto explica por qué
se reconstituyen relaciones de poder en torno a las relaciones necesarias en el
medio”, asimismo indica que la organizacion tiene una doble dependencia con su
medio, por un lado deben encontrar toda clase de recursos, y después, deben
colocar los productos que han fabricado, cualquiera que sea su naturaleza;
dependencia doble que afirma la posibilidad y la capacidad de sancion que posee

el medio frente a las organizaciones. Sefialando que las circunstancias técnicas,

39 . ~ . . ; .

Es importante sefialar que Crozier y Friedberg en parte se basan a lo expuesto y abordado en términos del
medio ambiente organizacional de Hall (1973), situacidon que precisaron al referirse al medio pertinente y
para mayor aclaracién recurrir a la diferenciacién de medio general y especifico propuesta por Hall.
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econdémicas, sociales y culturales que prevalecen son factores restrictivos para

éstas: jde ello depende, si no su éxito, por Io menos su sobrevivencia!

En tal sentido, el contexto organizacional es heterogéneo, se conforma de una
diversidad de condiciones o aspectos que influyen en diferentes niveles y
direcciones, que no podemos evitar, al estar inmersos en él. Al vivir en una
sociedad capitalista, la mayoria de las influencias contextuales pregonan
eminentemente una logica o racionalidad preponderantemente econdmica
representada por la racionalidad instrumental, que empieza a permear de manera
natural a las OCs, quienes siguen intereses y objetivos eminentemente sociales.
Situacion que pone en juego su operatividad al considerar como sin perder sus
racionalidades (mas de caracter social) que las caracterizan y diferencian de otro
tipo de organizaciones, pueden convivir, abordar, asimilar y vincularse con el
entorno en términos econdmicos, sin perder su esencia, su sentido e identidad;
aspectos que ilustran hasta cierto punto las problematicas organizacionales que
actualmente presentan las OC’s y que pretendemos estudiar. En este mismo
sentido Crozier y Friedberg (1990:126) precisan que “el medio no es un campo
unificado y homogéneo; por lo contrario, estas constituido por multiples campos
fraccionados, por no decir encajonados o relacionados unos con otros, que traen
consigo “exigencias” fluctuantes, ambiguas y con frecuencias divergentes y a

veces contradictorias”.

Asi, en el afan de sobrevivir, las OC’s deben saber adaptarse al contexto sin
perder sus propias racionalidades; contexto que cada vez se hace mas turbulento
(Shirley, citado en Hall, 1973:275) por la enorme interconexién causal entre los
elementos o factores e inestable por la alta rotacion o movimiento de condiciones
y porque existen tasas aceleradoras y nuevos rumbos de cambios. Siendo los
factores, fuente de cambio en la organizacion, al igual que una fuente o causa de
las condiciones existentes. Es decir, la accién bilateral de la organizacion-contexto

organizacional.

Al analizar la diversidad y heterogeneidad de las condiciones que conforman el

contexto organizacional, en principio tenemos que el contexto de las OC’s es
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diferente al contexto o entorno tanto interno como externo en el que se
desenvuelven las organizaciones modernas —empresas-, en donde se privilegia un
énfasis mas econdmico que social. Reconociendo con ello la diversidad de
racionalidades que existen en el marco contextual y con los cuéles las OC’s deben

convivir ante su sobrevivencia.

En el mismo sentido, Crozier y Friedberg (1990:110) afirman que esas exigencias
y circunstancias evidentemente “no caen del cielo; son producto de estructuras
sociales (las de la sociedad) que reflejan relaciones y equilibrios de poder entre
individuos, grupos y categorias sociales cuyos intereses son divergentes, cuando
no contradictorios. (...) exigencias y circunstancias no son univocas, sino por lo
contrario, fluctuantes y con frecuencia ambiguas o incluso contradictorias y por
otra, las organizaciones intervienen de la misma manera, con frecuencia
sustancial, en la definicién y la constitucién de las mismas”. A continuacion se

presenta de forma concentrada los aspectos anteriormente sefalados.

Tabla 6: Naturaleza del Contexto o Entorno Organizacional

Caracteristicas Naturaleza y descripcion

-Capacidad y/o disposicion | Nivel y disposicion de recursos para la
de recursos organizacion

-Turbulencia Alta interconexidon causal entre los factores

-Estabilidad o inestabilidad | Rotacion de elementos o factores
(incertidumbre)

-Heterogeneidad _ .
Diversidad de factores

Diversos factores o elementos que influyen en
-Complejidad diferentes niveles y sentidos a la organizacion,
(incertidumbre) no se tiene de forma precisa la influencia de
cada uno, son contradictorios

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de Hall (1983),
Aldrich (1979) y Crozier y Friedberg (1990).
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6.3 Elementos o condiciones del contexto o entorno organizacional

En el marco de las condiciones o factores que influyen en la organizacion, sean

internas o externas, se tiene una diversidad de aspectos, por lo tanto es factible

para su comprension la agrupacion de las condiciones como lo sugiere Hall (1983)

en términos de dimensiones del medio ambiente, tanto por su contenido

incluyendo condiciones tecnolédgicas y econdémicas, y desde una perspectiva mas

analitica en términos de estabilidad o turbulencia, como se ilustra en la siguiente

tabla:

Tabla 7: Dimensiones o condiciones del Contexto o Entorno Organizacional

Condiciones

Caracteristicas

Tecnologicas

Se crean divisiones organizacionales, o departamentos
para su respuesta e impacto, desarrollos tecnoldgicos,
personal o clientes en contacto con los desarrollos,
generalmente externas

Legales

Leyes que regulan su funcionamiento y actividades
productivas, administrativas y contables, reglamentos o
normatividades, locales, estatales y federales, externas a
la organizacién

Politicas

Presiones de grupos, o individuales para la aprobacion de
leyes que regulan el funcionamiento de las organizaciones,
externas e internas

Econdémicas

Estado o condiciones de la economia, aprobacién de
presupuestos, crecimiento de la economia de la empresa,
es condicion social, (....) impactan sobre comportamientos
y valores organizacionales (Scott, 1974), programas.
Factor de competencia econémica, externa al mercado, e
interna en &areas para presupuestos. Externas e internas

Demogréficas

Numero de personas, edad, sexo, comportamiento,
perfiles, raza, religion, entre otros. Externas e internas

Sistema ecoldgico social con las organizaciones que

Ecoldgicas interactia y se agrupa; condiciones ecoldgicas fisicas y
ambientales, clima, geografia externas
Culturales El sistema social, cultura, tradiciones, costumbres, valores,
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rituales, normas. Externas e internas

Rotacion de personal, problemas de poder, reingenieria

Administrativas*
estructural, desorden entre otras. Internas

Personalidad, identidad comunitaria, problemas de grupo y
colectividades, instituciones sociales, normatividades de
comportamiento, diversidad étnica, entre otras. Externas e
internas

Sociales*

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Hall (1983)*

6.4 El contexto organizacional general-no inmediato en las OCs

Bajo esta ldgica, el estudio de las condiciones del medio externo las podemos
dividir en dos categorias (Hall, 1973:276): aquellas condiciones en términos
generales que deben preocupar por igual a todas las organizaciones, como:
cambios demograficos, econémicos, culturales, politicos, sociales, etc., que hasta
cierto punto no tienen una injerencia inmediata en las organizaciones; y la
segunda categoria referente a las influencias especificas del medio externo, tales
como las otras organizaciones con las cudles interactia, o los individuos
particulares que le son cruciales. Resultando para el caso de los factores

especificos, una interaccion directa e inmediata. (Ver figura 10).

De esto, tenemos que las distintas condiciones del contexto varian en relacion al
tiempo, la naturaleza de las organizaciones, sus racionalidades, su ubicacion
geografica entre otros aspectos. Situacidon que nos ubica para el caso de las OC’s
en particular, y en general para las organizaciones, analizar los factores de su

contexto organizacional en las dimensiones de tiempo y espacio.

0 Es importante considerar la racionalidad —intereses, fines, objetivos- de las condiciones per se, para
comprender en mayor grado la forma o medida en que afectan a la organizacién. En general todas
provienen de organizaciones, por lo que algunas son racionales y otras no, como el clima y en algunos
aspectos la cultura.

*Agregadas por el autor
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Figura 10: Contexto/Entorno Organizacional

Contradicciones

Ecolégico

Contexto general- no
inmediato

Demografico

TIEMPO

Naturaleza de la
$ Varian Organizacidn

Racionalidades
ESPACIO Ubicacidn geografica

Contexto especifico-
inmediato

Interno

Externo

Fuente: Elaboracion propia en base a Hall (1973).

Retomando a Hall (1973), considera que las condiciones del medio externo en
general comprenden: a) condiciones tecnoldgicas: al analizar, recordando los
estudios de Perrow, Lawrence y Lorsch y otros, que las organizaciones cuyas
actividades se desenvuelven en un medio tecnolégico incierto y dinamico han
presentado estructuras diferentes y procesos internos distintos de aquellas que
operan en una situacién tecnoldgica cierta y sin cambios; asi un desarrollo
tecnolégico en cualquier esfera hard que las organizaciones, finalmente, se
relacionen con él; b) condiciones legales: todas las organizaciones estan
afectadas directa o indirectamente por el sistema legal, de una u otra indole,
aspectos que no se deben pasar por alto al tener influencia critica y constante en

la vida organizacional de las mismas; c) condiciones politicas: resultado de las
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presiones sociales y lucha por el poder, algunas organizaciones se ven afectadas
directamente por el proceso politico, en cuanto su jerarquia puede ser totalmente
renovada en virtud de los resultados electorales, asi las organizaciones del sector
privado se ven menos afectadas de manera directa que las publicas, sin embargo
deben estar a tono con el clima politico; d) condiciones econdmicas: factores
cruciales para la mayoria de las organizaciones al imperar la racionalidad
econOmica resultado de los ideales capitalistas, dichas presiones son importantes
sobre muchas organizaciones, sino que en la actualidad para todas, en la légica
instrumental aplanadora en nuestra actualidad, sin afectarlas por igual a todas las
partes de la organizacion, pero si convirtiéendose en crucial punto de quiebre; €e)
condiciones demogréficas: estos factores inciden en el sentido del andlisis de
mercado, donde los cambios de poblacién son menos predecibles y hacen a la
organizaciéon mas vulnerable; f) condiciones ecologicas: refiriéndose al nimero de
organizaciones con las cuales tiene contacto y relaciones asi como el medio
externo en el cual se ubica, componen el sistema ecologico de la organizacion,
ademas de las condiciones ambientales como el clima, geografia, el medio
ambiente fisico; g) condiciones culturales: que resultan dificilmente analizar, la
influencia de la cultura del sistema que rodea a una organizacién ejerce un
impacto descollante sobre la forma en que opera la organizacion; y h) condiciones
sociales: analizando el intercambio que se suscita entre las organizaciones y la
estructura social, asi la poblacién que desarrolle una nueva organizacion, debe
estar enterada de las técnicas alternas para la realizacion de alguna tarea, como
lo llevan a cabo las OC’s, en donde los enfoques tradicionales estan en tela de

juicio.

Analizando que si bien cada una de las condiciones se presenta con mayor o
menor grado de influencia en determinadas situaciones y periodos, no podemos
determinar cual es la de mayor importancia o crucial, esto dependera del contexto
particular de cada organizacion en relacion a su naturaleza, sus objetivos que
persigue, sus racionalidades, los actores organizacionales que la conforman,
como de su ubicacion geogréfica, y el tiempo o periodo en que se encuentra, entre

otros aspectos.
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6.5 El contexto organizacional especifico-inmediato en las OCs

Las condiciones especificas o el medio especifico: estan compuestas por las
organizaciones y los individuos con quienes la organizacion entra en interaccion
directa (Hall, 1973). Donde ubica por parte de los individuos particulares, como
ciertos politicos u otros que independientemente atacan para bien o para mal a
una organizacién a causa de males reales o imaginarios que pueden ser muy
importantes. En tal l6gica refiere como conjunto organizacional (Merton, 1957), al
conjunto compuesto de organizaciones en interaccibn con una organizacion

central, de donde se visualiza la influencia del contexto organizacional especifico.

Considerando lo abordado por Crozier y Friedberg (1990), hace referencia a un
medio pertinente, el cual no se refiere al medio en general —conjunto exterior-sino
razonar en un primer desglose en relacion a las tareas y objetivos de la
organizacion, referenciado al medio pertinente como el conjunto de actores
sociales suyos comportamientos condicionan mas o menos directamente la
capacidad de la organizacion para funcionar satisfactoriamente y alcanzar sus

objetivos.

Bajo este marco, y en una primera aproximacion consideramos pertinente
catalogar al contexto general como no inmediato y al particular como inmediato, en
los cuales las OCs tienen que interactuar, asimilar y articular sus acciones, y forma
de organizacion, con respecto a las racionalidades que se desprenden del
contexto, permitiendo su apertura a otras condiciones sin perder su sentido,
identidad, y riqgueza organizacional y antropoldgica, mas no asi su negatividad a
cerrarse, o no lidiar con dichas racionalidades, siendo este, otro problema
organizacional que amerita un estudio multi e interdisciplinario en el ambito de las
OCs, asi como también de reconocer que no se tiene un contexto Unicamente
externo, como hasta cierto punto se considera por lo referido por Hall (1973), sino
también un contexto interno a la organizacion, donde se reconoce la importancia y
estudio complejo de los actores organizacionales, en quienes se suscitan diversas

racionalidades en atencidn a sus intereses y comportamientos, implicando el
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analisis de la naturaleza formal e informal de las influencias e interacciones y

relaciones.

Por otra parte, como se refirid en el apartado del planteamiento de investigacion,
la situacion contextual de las OCs se torna compleja por diversas razones: siendo
una de ellas, la presién y tension contextual, conflictiva y contradictoria, en el
sentido de que cada condicién contextual imprime en este tipo de organizaciones
intereses econdmicos, funcionales e instrumentales contrarios a los que fueron
constituidas, y conflictivas al imponer su autoridad para legitimar a dichas
organizaciones, cuando los actores no saben a qué obedecer si a las logicas o
racionalidades impuestas o las que siguen por ser comunitarias y socialmente
colectivas. Hechos que nos permiten considerar que en ciertos momentos las OCs
son controladas por el ambiente o contexto organizacional, pero que también
pueden influir en él, si bien no en todo el contexto en general, si en ciertas
condiciones, principalmente en el disefio de politicas publicas que afecten a las
OCs, en donde se considere la inclusion social, organizativa y tradicional particular
que sigue la comunidad. Situacidn que nos ilustra como el movimiento de una OCs

de una posicién a otra, permite ganar o perder poder en el ambiente.

6.6 Los momentos de la influencia o importancia del contexto o entorno
organizacional en las organizaciones

Para este apartado es importante el planteamiento ¢qué del contexto realmente
influye y, cobmo impacta en la organizacion?, planteamientos, aunque de una forma
unilateral del contexto o medio con la organizacion, la escuela de la teoria de la
contingencia estructural representada por Blau en 1965, en sus estudios por la
importancia y el impacto respectivo sobre las estructuras y funcionamiento de las
organizaciones, se habian planteado en su estudio dos cuestionamientos: ¢qué
tipo de variables afecta las caracteristicas (casi siempre estructurales) de las
organizaciones y hasta qué punto?, y ¢cual es la influencia de esas caracteristicas

en el grado de cumplimiento de estas mismas organizaciones?
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No obstante, al comprender los diversos factores o condiciones que influyen en el
funcionamiento de la organizacion, es importante estudiar la forma o medida en la
que son influidas realmente, tanto en su forma de organizacién, estructuracion,
crecimiento o limitar su desarrollo, actividades, fines y/o principios entre otros.
Situaciones en las que debemos analizar, identificar y definir sobre su origen y
naturaleza como de las racionalidades -los fines u objetivos por los cuéles o para
las cuales fueron pensadas- de las condiciones del contexto per se, toda vez que
la mayoria provienen de organizaciones, resultando de forma racional con
respecto a ciertos intereses u objetivos que rigen acciones y comportamientos, o
en palabras de Crozier y Friedberg(1990:110) no caen del cielo, son producto de
estructuras sociales (las de la sociedad) que reflejan relaciones y equilibrios de
poder entre individuos, grupos y categorias sociales cuyos intereses son
divergentes, cuando no contradictorios. Situacion que permite la forma de
afectacion positiva 0 negativa a la organizacion con respecto a sus intereses, fines
y principios que sustentan a la organizacion, es decir, las racionalidades del
contexto per se, y como realmente afectan a las organizaciones, asi cuales
condiciones son las mas importantes o fuertes que condicionan de forma efectiva
el funcionamiento de la organizacibn en ciertas temporadas 0 momentos.
Cuestiones que se relacionan en parte con el enfoque tedrico propuesto por
Aldrich (1979) referente a la capacidad del medio ambiente, donde se refiere a la
riqueza o pobreza o al nivel de recursos a la disposicion de la organizacion. Donde
ante un medio ambiente rico las organizaciones tienen acceso a mas recursos a
favor de su funcionamiento, pero incita la atraccion de otras organizaciones. Y
ante un medio ambiente pobre o débil se tienen practicas competitivas y acciones
de acumulacion, conservacion, buscando su eficiencia con los recursos

disponibles, reflejada en su estructura mas eficiente.

En relacion a ¢como afectan las condiciones a la organizacién?, se tienen
diversas afectaciones en diferentes sentidos y niveles que dependen de la
interiorizacion y capacidad de respuesta de las mismas, no se tiene una influencia
lineal o directa en lo comun de los casos. Las afectaciones pueden ser positivas o

negativas, de forma directa o tener interaccion con los aspectos internos, en tanto,
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forma de organizacion, estructuracion, actividades, funciones, objetivos, fines,

principios, finanzas, en general en el crecimiento y desarrollo de la organizacion

6.7 La interiorizacion y/o asimilacién del contexto o entorno organizacional
en la organizacion

Si bien después de reconocer e identificar las condiciones o factores que influyen
en la organizacién, es preciso sefialar que estas tienen contacto o ingresan y
tienen efecto en la organizacion hasta cuando son interiorizadas por los actores
organizacionales de forma individual o por toda la organizacion, en los diferentes
sentidos y niveles internos, como operativos, mandos medios, directivos entre
otros; y de la respuesta o0 acciones que le den tanto en la misma medida o con la
fuerza per se, o bien verse disminuidas en la organizacion dependiendo de su
asimilacion, que recae en la percepcion de cada uno de los actores miembros de
la organizacion; percepcion en como lo ha abordado Leifer y Huber (1977, citado
en Hall, 1983) estan influenciadas por la posicion que tengan en la organizacion; y
Ramos (2014) estan influidas por la personalidad, como lo aborda en su trabajo
que la personalidad de los directivos influyen en el disefio y construccion de

controles de gestion.

Ante esto, es importante estar consciente qué del entorno influye o se relaciona
con la organizacion, como y quién lo percibe en el interior de la organizacion, y
como y cuando responde la organizacion, sus estrategias (Snow y Hrebreniak,
1980) y acciones, como se ilustra de forma grafica en la siguiente figura 11:

Explicaciéon del esquema que se une a lo abordado por Crozier y Friedberg
(1990:127), “en efecto, ni las exigencias del medio por un lado ni las
organizaciones por otros son factores desarticulados que se imponen a la
organizacidon por mecanismos impersonales, automaticos, o ambos. No son
restrictivas para la organizacion —y en el caso limite no existen- mas que a través
de su actualizacién - incorporacién-apropiacién-percepcién®- en la accién de un

determinado namero de individuos o de grupos, en resumen, de actores sociales

o Agregadas por el autor

123



situados fuera y dentro de la organizacién stricto sensu que consciente 0

inconscientemente las incorporan y las utilizan en sus estrategias*...”

Figura 11: Interiorizacion, influencia y asimilacion del contexto o

entorno organizacional
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Fuente: Elaboracion propia

Y por lo tanto, podemos también argumentar que de la relacion contexto-
organizacion, “no existe determinismo ni automatismo alguno. EI conjunto
estructurado de relaciones humanas que sustenta a la organizacion y que es el
anico que le da vida, no estd formado en forma pasiva por restricciones
situacionales. Obedece a su propia l6gica y a su propia racionalidad...” (Crozier y
Friedberg, 1990:131)

Por otra parte, al considerar el medio o entorno en ocasiones ambiguo, divergente
y contradictorio, se presenta la indeterminacion, y por lo tanto de libertad y de
opcién, en relaciébn entre una organizacion y su medio, como lo afirma Child
(1972). Por lo tanto, podemos ponderar que en ciertas situaciones y momentos la
organizacion se encuentra en la capacidad de seleccionar qué parte del contexto o
entorno organizacional interiorizar y ajustarse, en parte como lo ha referido Hall
(1983) dicho proceso se ve afectado por los procesos de seleccion de otras

organizaciones con las cuales ella esta en contacto; con esto las organizaciones

*En parte Chandler ya habia tratado este punto en el sentido de las estrategias (Crozier y Friedberg, 1990)
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van construyendo o inventando de forma parcial su contexto o medio ambiente

organizacional.

En lo abordado en ciertas situaciones y momentos para la capacidad de
seleccionar qué parte del contexto o entorno organizacional, se debe reconocer
gue existe tanto incertidumbre en mayor medida como certidumbre con el contexto
0 entorno organizacional, como ya lo han estudiado en la teoria organizacional
Duncan (1973), Leyfer y Huber (19777) (citados en Hall, 1983), asi como hay

situaciones impuestas y legales, la seleccion es marginada.

Siguiendo el andlisis de los factores o condiciones que influyen en la organizacion,
tenemos que tanto las organizaciones son influidas cémo influyen en su contexto o
entorno organizacional, en diversos niveles, sentidos y momentos de su vida
organizacional, y ante las caracteristicas propias de su contexto y su desarrollo y
relacion hacia el exterior. Contrario a lo que autores como Pfeffer y Salancik
(1968) y, McNeil (1978) y Perrow (1979), los primeros argumentan que las
organizaciones estan controladas por las contingencias ambientales, mientras los

segundos refieren que las organizaciones controlan el medio ambiente.

En palabras de Crozier y Friedberg (1990:132) “estamos ante algo que no es
precisamente una adaptacién unilateral de la organizacion a las restricciones de
su situacion. Como en todo proceso de interaccion, nos encontramos ante
mecanismos de intercambio y de influencia reciprocos a través de los cuales la
organizacién estructura su situacion, tanto como ésta esta estructurada por ella, o
mejor, a través de los cuales una organizacién —al adaptarse a su situacion- la

constituye y la instituye a su vez”.

Por otra parte, de acuerdo a la situacion contextual de cada organizacion, otro
enfoque dentro del analisis del contexto y/o entorno organizacional son las
relaciones interorganizacionales por pares, por conjunto interorganizacional o por
red interorganizacional, como lo esquematizan y abordan tanto Merton (1957),
Evan (1966) y Caplow (1964), como Van de Ven y Ferry (1980). Al comprender

que todas las organizaciones tienen relaciones con otras organizaciones, e
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influyen en su funcionamiento organizacional de diferentes formas y sentidos,
algunas de forma sustancial y otras relativamente triviales, pero que deben
estudiarse para comprender la forma, medida e impacto hacia ellas.

Finalmente después de todo lo anterior, nos unimos por una parte a lo expuesto
por Crozier y Friedberg (1990:133-135), “lo que hay que estudiar no es tanto el
sistema de accion interna sometido a determinantes de la situacion, sino los
mecanismos de regulacion que gobiernan el conjunto del sistema organizacion-
medio(...), y captar los procesos de intercambio y de influencia reciproca que la
caractericen...”, y estudiar su origen, naturaleza y racionalidades de las
situaciones contextuales para analizar la forma de responder en la organizacion

y/o su articulacion con lo organizativo.

Capitulo 7. Ecoturismo y OCs, un analisis critico para su gestion43

“Cuando el ultimo arbol sea cortado,
el ultimo rio envenenado, el Ultimo pez pescado,
solo entonces el hombre descubrira que el dinero no se come”

Proverbio Cree

“Los paises mas avanzados estan conduciendo al mundo al desastre,
mientras que los pueblos hasta ahora considerados primitivos

estan tratando de salvar al planeta entero. Y a menos

gue los paises ricos aprendan de los indigenas estaremos
condenados todos a la destruccion”.

Noam Chomsky

Resulta importante abordar como ultimos referentes tedricos de nuestro trabajo de
investigacion, la actividad productiva principal que desarrolla la OC de nuestro
estudio, el ecoturismo. Lo anterior con el fin de comprender el funcionamiento
particular de la organizacion en tanto sus actividades productivas, y como estas

permean el funcionamiento y proceso de estructuracién organizacional, en tanto

43 . .y . .
Una primera versién del desarrollo de este trabajo fue presentado en el Xlll Congreso Internacional de
Anilisis Organizacional, en la Ciudad de México, en el 2015.
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su interior como las relaciones con su exterior. Asimismo, analizar como las
actividades productivas y racionalidades del ecoturismo, permiten su articulacion,

convivencia o divergencia de sus racionalidades sociales y comunitarias.

Comenzamos este apartado con dos epigrafes que, paradojicamente a los
resultados y fines que siguen las practicas ecoturisticas, como definiciones de
dicho neologismo, resumen el analisis critico con el que se debe tomar al
ecoturismo en su gestion, como paradigma de desarrollo alternativo de

comunidades y diversos grupos sociales.

En las ultimas décadas, tanto en México como a nivel mundial, el ecoturismo, ha
tenido un gran auge en situaciones practicas y tedricas, como paradigma de
desarrollo alternativo en contextos comunitarios y sociales o colectivos —modelo
turistico neoliberal-, situacion que ha promovido la popularizacion de dicho
neologismo y legitimado la racionalizaciébn de cualquier practica de turismo

relacionada con la naturaleza como ecoturistica —mitos racionalizados-.

De lo anterior, para nuestro trabajo de investigacion es oportuno, desde un
enfoque critico, exponer, reflexionar y develar, a partir de las diversas
orientaciones teéricas, practicas y definiciones de los actores sociales
ecoturisticos que intervienen en dicha actividad, las contradicciones y paradojas
que se suscitan en el ecoturismo, tanto a nivel tedrico-abstracto o prescriptivo,
como las implicaciones practicas, en términos de las racionalidades en las
comunidades en donde se desarrolla, las cuales deben ser marco de accion para
su gestién. Centrando el analisis en el cuestionamiento critico como paradigma de
desarrollo alternativo con fines economicos, contrarios a las racionalidades de las
OCs, —extraccion, concentracién de la riqueza y devastacién del medio ambiente-

e incitando el replanteamiento tedrico integral de dicho fenébmeno sociocultural.
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7.1 El origen del ecoturismo, diversas definiciones, fines e importancia
Si bien hoy en dia, y de acuerdo a la institucionalizacion de practicas, conductas y

normatividades en el campo organizacional*

del turismo, y en particular del
ecoturismo, las definiciones, practicas y orientaciones derivadas de esta
modalidad turistica se tienen por aceptadas y aprobadas, es decir, son
considerados mitos racionalizados®®, sin analizar y/o cuestionar su origen,
definicién, implicaciones y fines que persiguen®®; debemos ubicar que dicho
neologismo, de acuerdo a Pérez de las Heras (2003:37) surgio por primera vez en
Estados Unidos, en un momento del “boom” de los temas ambientales del prefijo
“eco”, creado por el Arq. Héctor Ceballos Lascurain en 1983. El cual sufre de
convergencia y consenso, de lo que realmente es, pero que comprende
actividades especializadas y particulares, diversas, y en ocasiones contradictorias
para las comunidades en donde se desenvuelven*’, para encuadrarlo con el
turismo ecolégico y/o sustentable, al definirlo como el “enfoque mas efectivo y
ambientalmente responsable del turismo en areas naturales a nivel mundial”
(Ceballos, 1983), y que se empezd a utilizar para referir a dicha actividad o
modalidad turistica en los 70°s, 80°s, siendo en 1990 cuando aparecen algunas
definiciones y otras denominaciones, como turismo naturaleza, rural, entre otros*,
con ciertas orientaciones y, como modelo turistico compatible con la naturaleza
(Semarnat, 2006:17).

Sin embargo, de la revision tedrica, no existe consenso del origen, ni de su

definicion y concepto, ni mucho menos de las practicas y fines que ella implica; por

4 DiMaggio y Powell, (1983), refieren que las organizaciones existen en ‘campos” de otras organizaciones
similares, es decir, es conjunto de organizaciones que constituyen un area reconocida de vida institucional.
** De acuerdo a Meyer y Rowan (1977), en las sociedades modernas las instituciones toman la forma de
mitos racionalizados, es decir, creencias ampliamente mantenidas que no pueden ser objetivamente
verificadas (son ciertas porque son creidas). Y racionalizadas porque toma la forma de regla que especifican
pautas necesarias para conseguir un fin determinado.

** En ocasiones se han legitimado hasta las practicas mal denominadas, al sdlo ser actividades que estan en
contacto con la naturaleza, como cualquier actividad desarrollada al aire libre.

i Agregadas por los autores, y base del analisis critico de dicha modalidad turistica.

*® Es de suma importancia sefialar, y como lo argumenta Pérez de las Heras (1999,2003) el término turismo
sustentable es una definicion mas amplia que el ecoturismo, y que se aplica a todo el sector, como
caracteristica de ser sustentable y sostenible para cubrir los principios establecidos en la Agenda 21, en
donde se establece su definicion.
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lo contrario existen miradas o enfoques disimiles, que en ciertos aspectos
concuerdan en el discurso, y que como consecuencia del aumento y
popularizacion de la actividad, la definicion se dilata abarcando contextos mas

amplios, y perdiendo su especificidad.

De la situacion primera, identificamos el origen en dos contextos coyunturales de
la sociedad globalizada, alrededor de las décadas de los 60°s y 70°s, pero que en
particular, dichas practicas recobran mayor fuerza a partir de los 80°s y 90"s. Por
un lado, en atencion al movimiento ambiental, donde se estudia y analiza la
degradacion y crisis ambiental, el riesgo del colapso ecoldgico, la desigualdad
social, la pobreza extrema®, y el alto interés por cuidar y conservar el manejo de
los recursos naturales; teniendo una orientacién o enfoque con sentido y principios
éticos, ambientales y morales, de cuidar e iniciar acciones que sigan una

racionalidad ambiental®

. Muestra de dicha orientacion se constata al revisar que
ante la alarmante situacion de los recursos naturales, la Organizacién de Naciones
Unidas (ONU) cre6 en 1983 la Comision Mundial sobre Medio Ambiente vy
Desarrollo (Comision Brundtland), quien en 1987 publicara el informe Nuestro
Futuro Comuan, en donde plantea la necesidad de un nuevo paradigma de
desarrollo que considere aspectos econdmicos, sociales y ambientales: el
desarrollo sustentable®. Y es para 1992, en donde como resultado de la Cumbre
de Rio® se lograron acuerdos y un programa de accién sobre desarrollo
sustentable: la Agenda 21, en donde se plantean los principios de sustentabilidad

en relacion con la industria del turismo (Pérez de las Heras, 1999), e impulsa y

* De acuerdo a Leff (2013), estos son los signos elocuentes de la crisis del mundo globalizado, de la crisis de
la civilizacion.

> como lo plantea Leff (2013:171), mas alla de la posible ecologizacién del orden social, la resolucion de la
problematica ambiental y la construccién de una racionalidad ambiental que oriente la transicidon hacia un
desarrollo sustentable, plantea la movilizaciéon de un conjunto de procesos sociales: la formaciéon de una
conciencia ecoldgica; la planificacion transectorial de la administraciéon publica y la participacion de la
sociedad en la gestidn de los recursos ambientales; la reorganizacién interdisciplinaria del saber, tanto en la
produccion como en la aplicaciéon de conocimientos.

> De acuerdo al informe de la Comisién de Brundtland, el desarrollo sustentable es aquel que permite
satisfacer las necesidades de las generaciones presentes sin comprometer la capacidad de las generaciones
futuras para satisfacer sus propias necesidades.

>? Conferencia de las Naciones Unidas sobre medio Ambiente y Desarrollo, celebrada en Rio de janeiro

Brasil.
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legitima el turismo sustentable, estableciendo cada uno de los principios que
deben seguir las actividades, practicas y conductas®, y que algunas deben seguir

en lo que hoy denominamos ecoturismo.

Por otro lado, el origen, se ubica a raiz del cuestionamiento a la industria turistica
global, de las alteraciones o repercusiones negativas al medio ambiente y sociales

del turismo tradicional®

, por lo que su origen y definiciones siguen las légicas y
valores del discurso econdmico y funcional de la industria del turismo, en donde, el
argumento central refiere que el ecoturismo surge como una nueva modalidad
turistica (enfocada al servicio de la persona) y valvula de escape al mercado del
turismo masivo y de los dafios fisicos que contrae. Orientacion apropiada, y marco
de analisis, en su momento por los paises menos desarrollados de Africa, Asia y
Latinoamérica®, que estaban desilusionados por la fuga de délares turisticos;
asimismo, por instituciones de cooperacion multilateral, que comenzaron a ver el
tradicional turismo de masas como una mala estrategia de desarrollo; y del publico
viajero, que se canso de los paquetes de cruceros, de vacaciones de sol y playa, y
comenz6 a buscar otras opciones. En general, el sector del turismo y de los viajes,
comenzo a ver la proteccion ambiental como la base de sus ingresos y de sus

propios intereses.

Todo lo anterior, se ve reflejado en las diversas y multiples definiciones que hoy
dia se tienen al respecto, y que para motivos de nuestro trabajo presentamos las

mas generales y completas:

De acuerdo a Elizabeth Boo, Coordinadora del Programa de Ecoturismo del
Fondo Mundial para la Naturaleza (WWF), propone una definicion bastante
clara y central, “el ecoturismo es el turismo de naturaleza que contribuye a la

conservacion” (Pérez de las Heras, 2003:21).

> Quiza parte de la explicacion de los mitos racionalizados, -o el sobre-entendimiento- del ecoturismo se
derive a que son muchos y diversos los principios, sin referir que se deben cumplir todos o sélo algunos para
estar en condiciones de dichas practicas con tal adjetivo.

>* Se considera como turismo tradicional el de sol, arena y playa.

> En particular el proyecto de ensayo fue en Costa Rica, a raiz de falta de centros turisticos de playa,
necesitaba un nuevo enfoque que fortaleciera su sector turistico.
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Mientras para la Sociedad Internacional de Ecoturismo (The Ecoturism
Society), “el ecoturismo es el viaje responsable a zonas naturales que
conserva el medio ambiente y mejora el bienestar de las poblaciones

locales”.

Para Ceballos (1983), “el ecoturismo es el viaje a zonas fragiles y pristinas,
por lo general protegidas, cuyo objetivo es ser de bajo impacto y
generalmente a pequefia escala. Ayuda a educar al viajero, suministra
fondos para la conservacion del medio ambiente; beneficia directamente al
desarrollo econdémico y la soberania de las comunidades locales; y fomenta

el respeto a diferentes culturas y los derechos humanos”.

En el mismo sentido, la Unién Mundial para la Conservacion de la Naturaleza
(UICN), lo define como ‘“aquella modalidad turistica ambientalmente
responsable consistente en viajar o visitar areas naturales relativamente sin
disturbar, con el fin de disfrutar, apreciar y estudiar los atractivos naturales
(paisaje, flora y fauna silvestres) de dichas areas, asi como cualquier
manifestacion cultural del presente y del pasado que puedan encontrarse
ahi, a través de un proceso que promueva la conservacion, tiene bajo
impacto ambiental y cultural y propicia el involucramiento activo y

socioeconomicamente benéfico de las poblaciones locales” (Ceballos, 1993).

Algunos otros estudiosos del tema como Cater (1994), sefala que “el término
ecoturismo es una forma de turismo alternativo y ciertamente responsable en
el contexto ambiental, sociocultural, moral y practico y finalmente afiade la
connotacion que debe ser sustentable”; y Ruiz (1997), propone que “es la
expresion economica del deseo de conocer y visitar los espacios naturales
de manera ordenada y responsable, y enfatiza rigurosamente que busca
minimizar los impactos ambientales, que valoriza y contribuye activamente a
la conservacion de los ecosistemas y que genera asimismo ingresos para la

poblacion local”.
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Definiciones, en donde el eje rector y fin, es el cuidado y conservacion del medio
ambiente —propdsito central de la ecologia- como bien lo arguye Ruiz (1997) al
determinar los principios que se deben seguir para ser auténticamente ecoldgico, y
en general los que refiere Pérez de las Heras (1999). En este sentido, el turismo
es el medio para lograr la interrelacion con la naturaleza, preocupada en la
conservacion de los recursos naturales, sociales y culturales del area en donde se
efectia. Aspectos Ultimos, que ante la generalizacion, unificacion vy
homogenizacion, para facilitar la planeacion y desarrollo de dichos proyectos,
ciertos organismos internacionales, de gobierno, sociedad civil y comunidades, en
particular la Secretaria de Turismo de México (Sectur, 2006), han subordinado y
alineado, los principios éticos y saberes ambientales —la ecologia- al servicio de
quien demanda en el mercado turistico —en este caso el ecoturista-. Situacion que
cambia toda la légica inicial de accién del ecoturismo a valores comerciales,
funcionales, comercializacion de la naturaleza, de la cultura, entre otros,
trastocando y alterando fuertemente a las comunidades o lugares en donde se
desarrollan las actividades, tanto de forma ambiental, social, cultural, econémica,

politica, entre otras.

Intereses o0 preocupaciones que se explican al existir en mayor porcentaje
estudios de corte cuantitativo sobre los beneficios econdmicos del ecoturismo
(World Resources Institute, 1993; CCC, 1999; Filién, 1992, HLA/ARA, 1994; TIAA,
1998; la OMT, SECTUR, 2001;entre otros), que estudios referentes al impacto o

mejoria en el cuidado y/o manejo ambiental, social y cultural.

De ahi, la importancia de nuestro andlisis con respecto al origen del concepto y
definiciones, y evitar los mitos racionalizados, las falsas practicas ecoturisticas y
definiciones, como lo plantea en su momento la SECTUR (2006:2) al definir al

Turismo naturaleza como:

“los viajes que tienen como fin realizar actividades recreativas en contacto
directo con la naturaleza y las expresiones culturales que le envuelven, con
una actitud y compromiso de conocer, respetar, disfrutar y participar en la

conservacion de los recursos naturales y culturales’.
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Definicion que ha sido segmentada de acuerdo al interés y actividades del turista,
con un sentido comercial y econdmico, siendo una de ellas, el ecoturismo, que lo

define como,

‘los viajes que tienen como fin el realizar actividades recreativas de
apreciacion y conocimiento de la naturaleza a través del contacto con la

misma”.

Planteamiento que concuerda con lo abordado por Pérez et al. (2011:242), al
indicar que en la actualidad, la conceptualizacion y practicas han sido
reformuladas como una accion complementaria para la diversificacion y
crecimiento del sector turistico, ampliando las posibilidades para la
comercializacién masiva de los atractivos y la eventual repeticion de los mismos
errores que han producido devastadores resultados para las comunidades
receptoras. Como argumenta Pérez et al. (2011), existen actores que indican que
el impulso a la actividad turistica en las comunidades rurales de México, surge a
raiz de la innegable necesidad de dar respuesta a los severos problemas que

caracterizan el medio rural como la pobreza y la marginacion.

Definiciones, que vislumbran contradicciones y paradojas alrededor de la ecologia,
turismo y desarrollo, asi como implicaciones en las comunidades, el marco de sus
racionalidades sociales y comunitarias, en donde se desarrollan, aspectos que

abordaremos en los siguientes apartados.

Independiente a todo lo anterior, mas o menos definiciones generales e integrales,
el ecoturismo debe reunir elementos imprescindibles, y evitar su cosificacion como
una simple actividad turistica, como (el orden de importancia es sustancial):
proteger los recursos naturales, sociales, culturales; ser una herramienta de
conservacion de la naturaleza, y patrimonio cultural; involucrar la participacion, en
tanto planeacién y accién, de la poblacion local de acuerdo a su contexto
sociocultural, politico, natural, ambiental y econdmico; y finalmente, sin ser el fin
sino el medio o lo complementario, generar recursos econoémicos a la poblacion

local. Aspectos o requisitos resumidos, de los que arguye Butler (citado en Pérez
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de las Heras, 2003:25) como necesarios para saber si un proyecto es o no de

ecoturismo:

1. Promueve una ética medioambiental positiva y anima a un comportamiento
adecuado de sus participantes.
No degrada los recursos.

Se concentra en los valores intrinsecos de los recursos.

4. Esta orientado hacia el medio ambiente en si, y no hacia los seres
humanos.

5. Debe beneficiar a la naturaleza, a su flora y fauna.

6. Proporciona un encuentro de primera mano con el medio ambiente.

7. Involucra a la comunidad local en la operacion turistica.

8. Su nivel de gratificacion se mide en términos de apreciacion, sensibilizacion

y educacion, y
9. Lleva consigo una importante preparacion y un conocimiento en

profundidad tanto por parte de los guias como de los participantes.

En tal sentido, y para una gestion critica y Optima, la revision e importancia del
origen y contexto histdrico, de sus valores y acciones del fendmeno, son centrales
para conseguir y respetar sus principios e identidad, ensanchando y retomando el
pasado, y evitar asi encaminarlo Unicamente a proyectos futuristas —modernos- de
desarrollo econdmico que buscan los paises subdesarrollados con su orientaciéon

neoliberal.

7.2 Los Actores Sociales del Ecoturismo y sus diversas orientaciones

De las diversas definiciones, como del contexto histérico del origen del ecoturismo
y, de la propia dinAmica de su desarrollo, podemos ubicar que existen diferentes
actores sociales que interviene e inciden en el desarrollo® y buen término de dicha
actividad. No obstante, el cosificar y sobreentender el fenomeno como una simple

actividad turistica mercantil, es producto de no tener consensado, tanto a nivel

56 . ~ . ;. , .
Es importante sefialar, debido al propésito del articulo, que los actores sociales que se abordan no son los
elementos o requisitos de todo proyecto ecoturistico (ver Pérez de las Heras, 2003).
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internacional como local, sus origenes, definiciones, principios y factores
contextuales por los cuales surgieron, aspectos que inciden en la forma y
orientaciéon de abordarlo por cada uno de ellos, presentando una relativa
desarticulacién, y en ocasiones contradictorios puntos de vista. Situacion, que
amerita un andlisis critico e integral de la forma de incidencia y orientacion de
cada uno, en relacién al fin y principios del saber o educacion ambiental que debe

perseguir el ecoturismo.

Dentro de los actores sociales ecoturisticos se ubican, los Organismos
Internacionales, los gobiernos en los d&mbitos Federal, Estatal y Municipal a través
de sus instituciones, Organizaciones de la Sociedad Civil, Ecoturistas: visitantes
y/o turistas, y Comunidades o poblaciones locales receptoras (ver figura 1). No
obstante, es insostenible, revisadas las diversas definiciones y orientaciones que
de la actividad ecoturistica se tienen, pretender la generalizacion en la actuacion
de dichos agentes o actores, pues responden a diversas orientaciones,
alineaciones y niveles de articulacion, que van de lo global a lo comunitario, y de lo
tedrico a lo empirico, como se ilustra de forma grafica en la figura 12 (diferentes

niveles de articulacion, alineacion y contradicciones).
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Figura 12: Actores Sociales del Ecoturismo
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En general, el marco de accion, de los actores sociales, se ubica en una logica
externa, es decir, una planeaciéon desde el exterior, que no toma en cuenta las
necesidades y contexto particular de la comunidad o poblacién local, como las
practicas reales y de tiempos ancestrales que en ella se realizan o realizaban
referentes al cuidado, manejo y proteccidn de los recursos naturales, de ahi las
distantes definiciones, fines y practicas, y la resentida necesidad de planear y
actuar desde y con el interior de la comunidad, atendiendo sus motivos de
implementacion, su contexto sociocultural, ambiental, politico y econémico, siendo
sustancial tener presente que esta modalidad turistica, tiene como fin central la
educacién y saber ambiental, social y cultural de las comunidades que se visitan,
es decir, el cuidado y conservacion de los recursos naturales y culturales; siendo
fines complementarios los econdémicos y el desarrollo de la comunidad receptora.

No como hoy dia realmente se practica, donde el fin es el turismo (la persona) y el
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medio la conservacion del medio ambiente. En tal sentido, algunos de los
principios que se deben respetar al implementar estos proyectos son (Semarnat,
2006:17):

e Ser opciones que les permitan revertir el deterioro ambiental y, al mismo
tiempo, les ofrezca posibilidades de obtener ingresos complementarios a
sus actividades tradicionales —agricultura, pequefia ganaderia, pesca y
aprovechamientos forestales.

e Que las comunidades cuenten con un patrimonio natural y cultural atractivo
para potenciales visitantes, para lograr establecer mayor contacto con los
habitantes locales, historia, tradiciones, conocimientos y cultura.

e Promover la conservacion ambiental y cuidado de los recursos naturales,
promover en ellos la educacién ambiental, social y cultural®’.

e Contar con la participacion coordinada de funcionarios y pobladores de la
comunidad, -involucramiento activo.

¢ Visitantes conscientes de la conservacion de la naturaleza y la cultura.

e Proteger, conservar, restaurar y aprovechar de manera sustentable los
recursos naturales, aspectos que constituyen un atractivo para los
visitantes, sin olvidar otros proyectos productivos de las comunidades,
reconociendo que si bien puede estimular el desarrollo local, es solamente
un complemento de las ocupaciones tradicionales de los pobladores (Rojas
et al., 2001).

En este sentido, es importante sefialar, que en dichas practicas ecoturisticas, las
comunidades locales conserven su historia, tradiciones y conocimientos, y que,
ademas de las nuevas ocupaciones derivadas del ecoturismo, mantengan sus

actividades productivas tradicionales (Semarnat, 2006).

De lo antes abordado, e identificado a los actores sociales que intervienen e
inciden en el ecoturismo, es pertinente, exponer y analizar las orientaciones bajo

las cuales actian para promover, en otros términos imponer o inducir como lo

> Agregadas por el autor.
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refiere Pérez et. al., (2011), la actividad ecoturistica y, como limitan o restringen,
en determinadas situaciones el cumplimiento de los fines y principios

anteriormente referidos.

a) Organismos Internacionales
Los OlI, son los altavoces principales del ecoturismo, al hegemonizar el
predominante discurso internacional, de forma tedrica, financiera y practica
del ecoturismo.
- Su orientacion
Orientan sus acciones, definiciones, programas e intervencion hacia la
importancia econdémica de la actividad y aspiraciones desarrollistas (Ortiz y
Solo, 2009); observando en la actividad del turismo una estrategia para la
solucion de los problemas econdmicos, y medio para competir en el
mercado global. De acuerdo al Banco Mundial (BM), las dos finalidades
principales son: generacion de beneficios econdmicos de base amplia y la
proteccion a las principales atracciones turisticas (World Bank, 2011). De lo
anterior, es importante sefialar, que existe en el ecoturismo el predominio
del discurso, y orientaciéon de los Ol hacia todos los actores que en el
intervienen.
- Acciones, programas y forma de incidencia
Los Ol, tienen un grado de accién preponderante y predominante en el
ecoturismo, sus acciones son diversas, como: financiamientos para
apertura y consolidacion del sector e impulso del crecimiento de los paises
en desarrollo®®; asesoria y evolucién de politicas publicas sectoriales
diferenciadas, destinadas a la reduccion de la pobreza, planteadas desde
una perspectiva ambiental y socialmente sustentables, acreditando al
turismo como una de las pocas actividades econémicas permisibles en las
Areas Naturales Protegidas (ANP) (Altés, 2006, 2008). Desarrollo de
infraestructura vial, ampliacion en cobertura de servicios publicos,

capacitacion y fomento a la microempresa, asistencia técnica y financiacion

58 , , , s g ] . . . .
En los 70’s el BID, mantenia una linea de crédito en México para la financiacién de empresas de hospedaje
e infraestructura turistica en el Caribe.
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al sector privado, y creacion de OSC relacionadas al turismo.
Infraestructura técnica y mobiliaria, personal, programas de conservacion y
biodiversidad (GreenVest, 2008). Regulacién e incidencia mediante el
establecimiento de reglamentos, homogenizar definiciones, practicas,
apoyo técnico y administrativo, e iniciativas que amplian las orientaciones
productivas hacia el mercado (Hoyos y Hernandez, 2008), como su
incidencia en los gobiernos de los paises subdesarrollados, para la
realizacion de acciones de modernizacion econdémica (Monterroso y
Zizumbo, 2009). Otras formas de accion son programas de capacitacion y
formacidn turistica en general y no particular al ecoturismo; y estudios sobre
tendencias y evolucion del turismo internacional (World Bank, 1972). Todas,
acciones globales, que no consideran las particularidades de las
comunidades.

- Retos y desafios impuestos, como resultado de sus acciones y

programas

Homologacion de parametros para recibir apoyos, imposicion de nuevas
funciones a las comunidades receptoras o gestoras de la actividad turistica,
que en ocasiones, y generalmente sobrepasan los conocimientos,
capacidades y recursos de los habitantes de la comunidad, propiciando su
exclusion al requerir personal altamente capacitado y especializado para las
actividades operativas, técnicas, administrativas, legales y contables, entre
otras, para desempefiar las actividades relacionadas con el ecoturismo. En
este sentido, surgen criticas de los habitantes de las comunidades y
poblaciones receptoras al sentirse aislados y no incluidos, sefialando que
ciertos proyectos generan significativos impactos que acentian las
condiciones de pobreza, aun por encima de las plasmadas de bienestar
social (Griffiths, 2006). Y en donde, el término de sustentabilidad, es
empleado para justificar el permanente crecimiento y masificacion del
turismo, por encima de las pretensiones de un disimil modelo que favorezca
practicas econdémicamente justas, que mejoren las condiciones

socioculturales de los actores y sean ambientalmente responsables.

139



- Principales representantes

Dentro de los Ol, se ubican Banco Mundial (BM), Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), Organizacion Mundial del Turismo (OMT), Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT), Organizacion para la Agricultura y la
Alimentacion (FAO), Fondo Monetario Internacional (FMI), Comision
Economica para América Latina (CEPAL), Organizacion de las Naciones
Unidas para la educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), entre otros.

b) Gobierno Federal, Estatal y Local e Instituciones publicas

Al ser instituciones particulares de gobierno, de cada pais, para nuestro

caso abordamos las acciones y programas del Gobierno Mexicano y sus

Instituciones, los cuales tienen un alto margen de contribucion en el turismo

en general, y en particular en el ecoturismo, como se desprende del Plan

Nacional de Desarrollo (2013-2018), al establecer objetivos y estrategias

relacionadas con incrementar la competitividad de dicho sector, en todos

Sus segmentos.

- Su orientacion
Su orientacion no puede desvincularse, para obtener estimulos
econdmicos, de la orientacién y acciones de los Ol, por lo contrario,
retoma la instrumentacién de acciones concretas desde el exterior para
intervenir en las comunidades, bajo su reinterpretacion de la
sustentabilidad de los OI. Preparando a las comunidades para su
transformaciéon y adaptacion al mercado y a la sociedad moderna;
ampliando las posibilidades para la comercializacion masiva de los
atractivos turisticos® e impulsando el crecimiento del segmento, y la
afluencia turistica (SECTUR, 2007a, 2007b), situacion que se refleja en
su interés de atraer intereses de inversionistas y empresarios
especuladores de los beneficios de la actividad (Hoyos y Hernandez,
2008).

- Acciones, programas, y forma de incidencia

>% Como la creacion del programa de Pueblos Magicos, creado en el 2001 por la SECTUR.
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El gobierno como sus instituciones, apoyan con asistencia técnica y
créditos (Monterroso y Zizumbo, 2009), e infraestructura para la
funcionalizaciébn de proyectos turisticos sustentables. Expansion de
emprendimientos turisticos, que benefician al sector empresarial, con
infraestructura, equipamiento, promocion y publicidad, rehabilitacion y
acondicionamiento de inmuebles coloniales y porfirianos para hoteles
boutique con SPA, habitaciones ostentosas y campos de golf destinados
para el disfrute de un mercado elitista (Garduiio et. al.,, 2009).
Impulsando la incorporacion de ejidos y comunidades para la prestacion
de servicios turisticos con proyectos productivos. Asi como también
diversos programas para impulsar el turismo, regulacion politica
turistica, planeacion, promocion y difusion de los destinos, capacitacion
de actores locales, estudios e investigaciones sobre condiciones
actuales del sector.

Retos y desafios impuestos, como resultado de sus acciones y
programas

Derivado de los diferentes apoyos y programas, se contraen
obligaciones para ser sujetos de dichos beneficios econdmicos,
ensanchando sus relaciones con el exterior, en particular con lo
relacionado a finanzas y contabilidad, reportes financieros (gastos,
ingresos, compras, etc.), recuperacion de los apoyos y aplicacion de los
recursos, compromisos que sobrepasan las capacidades, conocimientos
y habilidades de los habitantes de las comunidades para enfrentar
dindmicas a la cual no estan preparadas.

Por otra parte, al restringir los apoyos y créditos, Unica y exclusivamente
a proyectos referentes al turismo, limitan el desarrollo de las actividades
tradicionales de las comunidades locales, como por ejemplo, la
agricultura, ganaderia, entre otros. De la apertura hacia el exterior, en
donde, es sustancial la gestibn y representacidbn ante diversas
instituciones, se tiene una ausencia de actores locales para dicho fin,

situacion que potencializa el marco de injerencia de las OSC.
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Principales representantes

Secretaria de Turismo (SECTUR), Comision Nacional Forestal
(CONAFOR), Secretaria de Economia (SE), Instituto Nacional de
Economia Social (INAES), Secretaria de Medio Ambiente y Recursos
Naturales (SEMARNAT), Comisiéon Nacional para el Desarrollo de los
Pueblos Indigenas (CDI), Financiera Nacional de Desarrollo
Agropecuario, Rural, Forestal y Pesquero (FND), Secretaria de
Desarrollo Social (SEDESOL), entre otros.

c) Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC)

Es importante sefialar, que existen OSC a nivel internacional, nacional y

locales, situacion en particular, que es necesario ubicar para cada contexto

en donde se desarrollen las actividades ecoturisticas.

Su orientacion

Aunque reproducen la l6gica de acumulacion de capital y apertura al
mercado, por medio de la comercializacion turistica de los recursos
naturales y culturales, e incorporacion de la poblacién en la prestacion
de servicios, aportan su propia orientacion de como deberia
desarrollarse la dindmica del ecoturismo, con una orientacion funcional y
econdémica. Reconociendo en el turismo una fuente importante de
ingresos para la economia local y regional (Rendodn-Salinas, et. al.,
2004).

Su impulso al turismo ante relaciones con organismos a nivel
internacional o nacional, en ocasiones es estrategia para la obtencién de
recursos econémicos para proyectos que no se llevan a la practica.
Acciones, programas, y forma de incidencia

Inciden, orientan, asesoran e intervienen en el seguimiento a iniciativas
turisticas, intervienen en representacion de las comunidades ante
instituciones de gobierno para la gestion de apoyos y programas
vigentes. Su intervencién se fundamenta en las exigencias del mercado

0 las recomendaciones de los OI, como via para la aproximacion del
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capital a las comunidades. De lo anterior, y como lo refiere Pérez, et. al.
(2011), el marco de accion, ha sido definido y restringido por los Ol,
donde la realidad del contexto socio territorial que enfrentan las
comunidades, son subvalorados en funcién del cumplimiento de las
metas establecidas y el ejercicio del financiamiento asignado.

Retos y desafios impuestos, como resultado de sus acciones y
programas

Su intervencién, como representacion en la gestion de los proyectos
turisticos, en ocasiones resulta contraproducente en términos
socioculturales, politicos, econdémicos y ambientales, mas que con fines
econoémicos. Situacién debido a que siguen una planeacion desde el
exterior, implicando un turismo impuesto o inducido, sin retomar el
contexto, necesidades y capacidades de los actores locales. En tal
sentido, al fracasar la formulaciébn de proyectos, confrontan el interés
colectivo para la conservacién del territorio, individualizacion de
beneficios, el exclusivo uso turistico de los recursos naturales, el cambio
de actividades econdmicas hacia la prestacion de servicios, o la
proyeccién de reducidos y concentrados beneficios econémicos por
encima de su contribucion a la conservacién de recursos naturales,
motivando el abandono de actividades econdmicas tradicionales, y
generando mayor dependencia de las acciones compensatorias del
exterior.

Pero, ante el fracaso, éste suele ser interpretado como responsabilidad
de las comunidades, argumentando su falta de experiencia y
preparacion, su limitada vision econdmica del potencial turistico de sus
recursos, inadecuada organizacion social, la division entre actores
locales, y desconfianza a las iniciativas del exterior, que al contrario y en
otro sentido, dichos proyectos no coinciden con la realidad sociocultural
del espacio rural (Pérez, et. al., 2011), es decir, no son planeados desde
y con su interior.

Principales representantes
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Fondo Mundial para la Naturaleza (World Wildlife Fund-WWF), WWW-
México. Red Indigena de Turismo Alternativo A.C.*° (RITA), Fundacién

Tlaloc A.C., entre otros.

d) Ecoturistas-turistas o visitantes
Si bien, el conjunto de personas con el interés particular de conocer,
aprender y contribuir al cuidado de los recursos naturales y ambiente, es
bastante segmentado, selectivo y no masivo, podemos precisar que ante
los altos costos que implican dichas actividades, como las practicas para
las organizaciones que brindan este servicio, es un segmento elitista, con
un alto grado de exigencia y responsabilidad por velar al cuidado del medio
ambiente. No obstante, ante la ampliacion y diversificacion de servicios que
hoy dia se ofertan en las organizaciones ecoturisticas, para lograr su
sobrevivencia y desarrollo econdmico, acuden diferentes visitantes con
diversos fines, como recreacion y placer, entre otros. Situacién que, ha
propiciado la popularizacién y racionalizacién del ecoturismo, y legitimado a
las organizaciones receptoras una légica de mercado turistico, olvidando la
filosofia, valores, y fines del ecoturismo, hacia el cuidado, proteccién y
manejo de los recursos naturales.
- Su orientacion
Los verdaderos ecoturistas, tienen el objetivo de disfrutar del recurso

natural y patrimonio sociocultural®*

gue se Vvisita, pretendiendo la
conservacion de los recursos naturales y socioculturales, apoyando para
ello a la economia y a la poblacion local (Pérez de las Heras, 2003:24).

- Acciones, programas, y forma de incidencia

Realizan visitas no masivas a ecosistemas naturales, protegidos y Unicos.
Llevan consigo una importante preparacion y un conocimiento en

profundidad tanto por parte de los guias como de los visitantes.

% Creada en el 2002, con financiamiento del BID, con la finalidad de impulsar proyectos turisticos en el
medio rural, y promover la capacitacion de las comunidades campesinas (Delaunay, 2010).
ot Agregadas por los autores
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- Retos y desafios impuestos, como resultado de sus acciones y programas
Las exigencias de los ecoturistas son mas complicadas o mayores,
pagando bastante dinero para compartir algo que es unico. Pero, si los
ecosistemas donde se encuentran los recursos naturales no se conservan
adecuadamente, tanto la flora y la fauna que son objeto de ecoturismo
desaparecerdn, por lo que el ecoturista no vera satisfechas sus
expectativas, desapareciendo con ello el ecoturismo.

Frecuentemente, los ecoturistas son de nacionalidades diferentes a los
lugares que son objeto de ecoturismo, situacidbn que implica a las
comunidades u organizaciones de dicho servicio, en particular a los
habitantes, hablar los idiomas correspondientes para una mejor
comunicaciéon. Asimismo, se enfrentan a la transculturacion, que en ciertos
momentos ocurre, ante nuevas actitudes y modos de vida exteriores,
aspectos que en el largo plazo y aunado a la debilidad de la cultura local,
impulsan la perdida de expresiones culturales, de la identidad y cohesién
social (Serrano-Barquin, et. al., 2010).

- Principales representantes

Ecoturistas de Estados Unidos, Europa, China y Asia.

e) Comunidades Receptoras o Poblaciones Locales
Es importante sefialar que existen dos casos diferentes en lo que se refiere
a las comunidades receptoras, en particular a las organizaciones o
empresas, en su mayoria de tipo social, receptoras del ecoturismo; por un
lado, se ubican las comunidades o poblaciones donde el cuidado del medio
ambiente, en particular de los bosques, emerge o es parte de su filosofia o
cosmovision de vida, o bien por situaciones historicas y politicas propias a
cada region®%; y por otro, en donde a raiz de revisar el ecoturismo como

alternativa de desarrollo en comunidades o poblaciones rurales, ciertos

62 . .y

Como lo son las comunidades del Estado de Oaxaca, en la region serrana, en donde los proyectos
ecoturisticos surgen a raiz de su cosmovision del cuidado de sus recursos naturales, principalmente del
bosque.
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organismos intervienen para inducir, hasta cierto punto imponer®, la

creacion de organizaciones de ecoturismo en las comunidades; ambas

situaciones diferentes y expuestas a diversas problematicas durante su

creacion como su desarrollo.

Para el primer caso, el ecoturismo, se presenta como medio y actividad

complementaria, para proteger y conservar sus recursos naturales, sin

embargo, de las organizaciones que de ellos resulta para llevar a la practica

dichas actividades, y del contexto-medio en el que se desarrollan, se

enfrentan a grandes problematicas, debido a que su orientacion y acciones

se ven influidas por una légica instrumental econémica, contradictoria por la

cual emergen, olvidando sus principios y valores iniciales por el cuidado de

Sus recursos naturales.

- Su orientacion
Para las comunidades en donde emergen los proyectos en relacién a su
cosmovision de vida por el cuidado de los recursos naturales, ven al
ecoturismo, como el medio u oportunidad, una actividad complementaria
para proteger y conservar sus recursos naturales. Mientras, que para las
comunidades en donde fue inducida su creacién, consideran al
ecoturismo como una alternativa de desarrollo socioeconémico (con
mas tintes de econdmico), a través del uso y aprovechamiento de sus
recursos naturales.

- Acciones, programas, y forma de incidencia
Disefiar, planear y realizar actividades totalmente ecoldgicas, con un
alto grado de conocimiento sobre las mismas, apegadas a la visita y
observaciéon de la flora y fauna. Implementacion de infraestructura
ecoturistica, como, alojamientos, carreteras, medios de transporte,
senderos interpretativos, centros de visitantes de espacios naturales.

- Retos y desafios impuestos, como resultado de sus acciones y

programas

63 Y .z . .y .
Imposicion, en relacidon a que no hay sondeo o consulta a la comunidad o poblacién sobre sus intereses en
dichos proyectos.
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Implica una gran responsabilidad ante la comunidad en la que se
desarrolla, en donde, la orientaciébn y acciones deben estar hacia el
medio ambiente y no hacia los seres humanos que visitan los
ecosistemas. Todas sus acciones, y practicas, deben respetar los
principios de sustentabilidad, que anteriormente fueron planteados en la
parte primera. Asimismo, deben impulsar un turismo sustentable, en
donde su infraestructura y espacios, no rompan con la armonia y estilo
del lugar, materiales que se manejan en la zona, y evitar dafios a la flora
y fauna, en otros términos, velar por el ecodisefio. Aspectos que
sobrepasan las capacidades, conocimientos y habilidades de las
comunidades  (administrativas, técnicas, contables, legales,
organizacionales, disefios, entre otras), y propician la apertura hacia el
exterior, con diversos actores del ecoturismo.

- Principales representantes

Organizaciones sociales ubicadas en los municipios de: Chiapas, Baja

California Sur, Oaxaca, Campeche, Chihuahua, Veracruz, Durango,

Tabasco, Puebla y Guanajuato; entre otros.

7.3 Contradicciones y paradojas, e implicaciones socioculturales

El origen de las contradicciones, paradojas e implicaciones, como bien se ha
abordado y argumentado en todo lo anterior, se deben, por una parte, a las
diversas y contradictorias orientaciones de los actores sociales ecoturisticos, de
ahi, la necesidad urgente de replantear el término y definicion, a partir de la
practica o realidad (ir de la practica a la teoria, y no viceversa, como ha sucedido).
Cuestionando el predominante discurso internacional, en el que prevalece la vision
neoliberal que hace del mercado el fin, método y la ley, y por lo contrario promover
la educacion y saber ambiental (Leff, 2013), e ilustrar formas particulares de cuidar
y manejar los recursos naturales, sociales y culturales, que mas alla de ser

alternativas de desarrollo econémico, son alternativas del buen vivir.

Situacion que aportara las pautas para definir los principios bajo los cuéles se

sustentan dichas actividades y a las cuales los actores sociales ecoturisticos
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deben alinearse. Lo anterior, aunado a un proceso de planeacion con y desde el
interior de las comunidades receptoras, a partir de su contexto sociocultural,
economico, politico y ambiental; y no promovida desde el exterior, como un “...un
modelo creado por los recolonizadores y sus organismos transnacionales no
bélicos —las ONG- para reconquistar los pueblos aun no integrados, generando

una perspectiva ideoldgica y no realista” (Dachary y Arnaiz, 2009:88).

En otro sentido, y como lo ha desarrollado Pérez et. al. (2011), las contradicciones
e implicaciones surgen a raiz de la naturaleza y dindmica propia del desarrollo del
turismo, que conlleva implicitas transformaciones fisicas y socioculturales para las
comunidades. Asimismo, al surgir de una planeacion externa, su delineacion e
instrumentalizacién por parte de los actores externos a la comunidad, puede
sobrellevar implicaciones con mayor intensidad, atin por encima de los beneficios
pretendidos con su ejecucion (Pérez, et. al., 2011: 231), derivadas de la forma de

intervencion, definicién y orientacidon que tengan al respecto.

De todo lo anteriormente expuesto, podemos ubicar contradicciones o paradojas
generadas a partir del ecoturismo (ver tabla 1), como alternativa de desarrollo,
derivadas en distintos sentidos a partir de la union de ecologia y turismo, y que es
necesario su estudio y discusion, como cuestionamiento, para proponerse como

verdaderas alternativas de desarrollo, y cumpla los fines por los cuéles fue creada.
Dentro de las contradicciones o paradojas, tenemos las siguientes (ver tabla 8):

En relacion, a la orientacibn econdémica que predomina en los actores sociales
ecoturisticos, ésta va a restringir o impedir en un alto indice que las
organizaciones receptoras o poblaciones locales, logren cumplir con los fines del
cuidado del medio ambiente, que sigue la ecologia. Situacion, que es
contradictoria, entre actores que propician y legitiman la explotacion de recursos
naturales, excluyen a los habitantes locales, y evaltan en términos econémicos la
actividad ecoturistica como su desarrollo, frente al cuidado del medio ambiente, e
inclusion en el desarrollo y generar una educacion y saber ambiental en todos. Se

gestionara y administrara para el crecimiento econémico que para el cuidado y

148



proteccion del medio ambiente. En tal situacion surgen los siguientes

planteamientos:

¢ Como pueden los habitantes de las comunidades receptoras ser incluidos o
beneficiados del ecoturismo, cuando por las necesidades técnicas, operativas,
legales, administrativas, financieras, y de gestion, son excluidos, al sobrepasar sus
capacidades, habilidades y conocimientos? Es decir, como se puede generar
desarrollo con el ecoturismo, cuando se tiene la exclusion de las comunidades
locales, al demandar mano de obra altamente especializada, que sobrepasa las

capacidades de las comunidades.

¢, Como el ecoturismo puede velar por el cuidado y proteccion del medio ambiente,
cuando los actores sociales inducen e imponen, con sus acciones y programas,
regulaciones y fines que siguen una orientacion econémica y comercial, e
intervienen con grandes procesos de transformacion de infraestructura que

terminan alterando el territorio y ambiente natural?

¢Como se puede compatibilizar, la ecologia y el turismo, cuando son
diametralmente opuestas, la primera vela por el cuidado y conservacion del medio
ambiente, y por lo contrario el segundo es por naturaleza masivo y contrae

diversos dafos fisicos al medio ambiente y la cultura?

¢,Como puede el ecoturismo ser una alternativa de desarrollo de la comunidad,
cuando sustituye sus actividades tradicionales econémicas, y privilegia al turismo
como principal actividad econémica? Contrario a lo que plantea Sunkel (2006:13),
en que el desarrollo es un proceso de transformacién de la sociedad que se
caracteriza por: a) la expansiéon de su capacidad productiva, b) la elevacién de los
promedios de productividad por trabajador y de ingreso por persona, ¢) cambios
en la estructura de clase y grupos en la organizacion social, d) transformaciones

culturales y de valores, y €) modificaciones en las estructuras politicas y de poder.
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Tabla 8: Contradicciones y paradojas del ecoturismo, como union de

Ecologiay Turismo

Ecologia Turismo

Educacién 'y proteccién | Placer, distraccion, ocio.
Fines ambiental. Beneficia a la | Beneficia a la economia
naturaleza

. . Social, Etica, Ambiental, | Econdmica, instrumental-
Racionalidad

Ecoldgica funcional

El buen y saber Vvivir, | Disfrutar, descansatr,
Filosoffa principios éticos, cuidado y | aprovechar los recursos

conservacion de los | naturales para distracciéon y

recursos naturales recreacion

Grupos especializados vy | Masivo

Atencidn r .
tencion a grupos elitistas

Orientacion y atencién Al medio ambiente Al turista a la persona

En términos de apreciacion, | En  derrama econdmica,
Medicion y/o evaluacion sensibilizacién y educacién | numero de visitantes, dias
de estancia

Fuente: Elaboracion propia

En este sentido, la contradiccion general del ecoturismo se presenta en como
puede ser una alternativa de desarrollo, frente a una serie de implicaciones
negativas que genera en la comunidad, imponiéndoles nuevos desafios y
necesidades. Implicaciones que mas alld de generar desarrollo, en la perspectiva

de Amartya Sen, que define al desarrollo como:

...un fomento a la libertad humana, y en particular de la libertad de
disfrutar una buena calidad de vida (Sen, 2003: 39-40).

lo limitan a una vision reduccionista que lo interpreta como el aumento econémico.
Dandose una contradiccion entre una economia que demanda recursos naturales
y culturales, mano de obra barata y especializada, descuido ecoldgico y trato

preferencial, frente a las necesidades de las comunidades; asi se gobernara para
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atender a las necesidades y exigencias del capital e impedir planear para el
cuidado del medio ambiente y desarrollo de las comunidades. En donde, de
acuerdo a Sen (2003:40), el desarrollo exige eliminar las principales fuentes de
falta de libertad: la pobreza y la tirania, la escasez de oportunidades econémicas y
las privaciones sociales sistémicas, el abandono en que pueden encontrarse los
servicios publicos y la intolerancia o el exceso de intervencion de Estados

represivos.

En este sentido, es justo el analisis critico a este paradigma de desarrollo, en
términos de ser solo una estrategia de reproduccion de capital, que limita las
actividades agricolas y condena a la soberania alimentaria de una nacion, al
tiempo que propicia la fragmentacién del territorio y la expulsion de los
campesinos, quienes se desplazan en la busqueda de alternativas de subsistencia
(Monterroso y Zizumbo, 2009).

Dentro de las implicaciones del ecoturismo a las comunidades o poblaciones
locales, podemos referir que generalmente son incompatibles con la dinamica
comunitaria, acaparando el modo de produccion capitalista en el medio rural,
acentuando el acaparamiento de tierras productivas y atractivas para el turismo,
concentrando el poder econémico e incrementando el empobrecimiento de la
mayoria. Implicaciones que conllevan una direccion contradictoria para el
bienestar social y la conservacién ambiental (Pérez et. al., 2011), y que podemos

categorizar de la siguiente manera (ver tabla 9):

Tabla 9: Implicaciones socioculturales del ecoturismo

- TECNICAS- -

FISICAS-AMBIENTALES ADMINISTRATIVAS POLITICAS
-Concentracion en | -Preparacién y adquisicion | -Fragmentacion del territorio
actividades funcionales | de conocimientos contables, | comunal a partir del turismo
propias del turismo, vy |legales, administrativos, | (Pérez et.al., 2011)
desatienden la | ambientales y operativos,
conservacion ~ de  los | para la gestion de [a | “Debilitamiento  de  las
recursos  naturales y | actividad turistica. estructuras  organizativas
territorio. locales (Pérez, et. al. 2011)

-Constitucion legal de una
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-Construccion de grandes
alojamientos, alterando la
armonia del lugar, con
respecto al habitat de floray

figura juridica empresarial

-Confrontaciones

comunitarias por el
aprovechamiento recreativo
de los recursos (Pérez, et.

fauna, alteracion del medio al. 2011), se generan
natural y ecosistemas, por grupos de poder.
presencia masiva de
visitantes.
-Mayor movimiento
demogréfico en la
comunidad.
-Repercusion de indices de
contaminaciéon por aguas
residuales

ECONOMICAS CULTURALES SOCIALES
-Re funcionalizacion | -Se impulsa la | -Ante la concentracion de
econémica y apertura al | individualizacion y | beneficios, como de la parte
exterior de las comunidades | concentracion de | directiva de la gestion, se
(Pérez, et. al., 2011) beneficios, y la | motiva la desintegracion o

) competitividad comercial fragmentacion social

-Se sustituyen las quebrantando las dindmicas
actividades economicas | -Se privilegia una | -glectivas y comunitarias, y
tradicionales, agricultura, | racionalidad instrumental y el bienestar colectivo

ganaderia y otras, por la
prestacibn de  servicios
turisticos, generando una
alta competitividad

-Generan mayor
dependencia de las
acciones compensatorias
del exterior

econdmica, por encima de
la racionalidad ambiental y
cosmovision propia

-Transculturacion ante
nuevas dinamicas de
trabajo, actitudes y modos
de vida exteriores.

-Ante la apertura al exterior
existe amenaza de
alteracion o pérdida de
aspectos 0 expresiones
culturales (Serrano-Barquin,
et. al, 2010) como la
lengua, tradiciones, valores,
identidad, entre otros.

de la
social y

-Debilitamiento
participaciéon
voluntariado

Fuente: Elaboracion propia
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7.4 Algunas discusiones finales

Ante la homologacion y el predominante discurso internacional del ecoturismo en
los diversos actores sociales en su intervencion, como de las practicas, conductas,
orientacion economica, y de las paradojas, contradicciones e implicaciones
anteriormente abordadas, del término y definicion del ecoturismo, es necesario y
urgente realizar un replanteamiento teérico y empirico, que parta de la practica —
realidad-, de la definicion, principios y fin principal de esta actividad, que es la
educacion ambiental —la ecologia debe estar por encima del turismo-, para evitar
la generalizacion de dichas practicas y tender a la capitalizacion o

comercializacion de la naturaleza.

También es importante y conveniente, para la gestion del ecoturismo, analizar
desde una perspectiva critica dicho fendmeno social, y no reducirlo a una simple
actividad turistica. Analisis a partir de las repercusiones que el turismo como
participacion inducida o externa, estd generando en las comunidades, con
particular interés en las implicaciones socioculturales y las contradicciones. En
este sentido, y después de revisar, que el ecoturismo, ha sido planeado desde el
exterior de las comunidades receptoras, y transformado y sobredeterminado
cotidianamente sus territorios en contextos globales, es urgente que los actores
sociales ecoturisticos realicen, para las actividades que engloba el ecoturismo,
una planeacién y accion con y desde el interior de las comunidades, retomando su
contexto historico, sociocultural, politico, natural, ambiental y econdmico,

involucrando a los habitantes de la misma comunidad.

El ecoturismo, como unién de ecologia y el turismo, si es posible, en cuanto se
atiendan las contradicciones y paradojas aqui planteadas, y realmente se proteja y
conserve la naturaleza, generando una educacion ambiental en los visitantes;
aspectos que concuerdan con lo abordado por Ziffer (citado en Pérez de las
Heras, 2003:25), “es una actividad, que debe establecer una filosofia y exponer un
modelo de desarrollo”. En este mismo sentido, el ecoturismo, hoy dia, es una
realidad compleja y probleméatica, que no la debemos reducir a una simple

actividad o modalidad turistica, por seguir modas o booms, es necesario para su
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gestion, un analisis critico, amplio y profundo, y ubicar las coordenadas de analisis

gue nos permitan hacer frente a sus contradicciones e implicaciones.

TERCERA PARTE:

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION Y MARCO
METODOLOGICO

Nuestro fendmeno organizacional en estudio, bases o0 sustento
metodoldgico

Si en la cabeza esta el buen final, hay que hacerlo...

(Compafiero de Ecoturixtlan)

En esta tercera parte de la investigacion tiene lugar abordar la metodologia
utilizada en la investigacion de campo, la estrategia o ruta de investigacion,
técnicas e instrumentos de investigacion que permitan comprender, analizar y
abordar las racionalidades presentes en la organizacion estudiada y su entorno.
Reflexionar, sefalar y/o describir como se llevé a cabo la investigacion, es
fructifero en el sentido de lograr esclarecer en términos metodolégicos como se
trataron las preguntas de investigacion para darles o mas bien intentar darles
respuestas en atencién a nuestros referentes tedricos planteados. De lo anterior,
en esta fase se aborda la ruta metodolégica a seguir en la investigacion,
planteando la prioridad de la metodologia cualitativa en el escenario
organizacional, y de acuerdo al objeto de investigacién del presente trabajo, como
de la organizaciéon a estudiar el método etnografico a partir del estudio de caso
como recurso metodolégico privilegiado en los estudios Organizacionales, asi

como los instrumentos de investigacion utilizados.
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Capitulo 8. ¢Qué ruta, qué método, qué técnicas de investigacion utilizar
para la busqueda de conocimiento?®

Retomando los principales conceptos tedricos abordados, como los objetivos y
preguntas de investigacion formuladas (necesidades inherentes de la
investigacion) y, mas alla de seguir las tradiciones metodologicas especificas
(cuantitativas o cualitativas) para acreditar mayor certeza o confiabilidad
(aceptacion) en circulos académicos; es necesario en esta parte del trabajo definir
la perspectiva o ruta metodoldgica que permita el acercamiento y comprension de
la realidad organizacional particular a estudiar, las racionalidades en una
organizacibn comunitaria. Comprensiébn que sera resultado de un proceso
complejo que inicia desde la obtencion de datos empiricos, y su posterior andlisis

y sintesis a partir de los referentes tedricos abordados.

En tal contexto, es importante sefialar que la investigacibn que pretendemos
emprender es de enfoque organizacional, de ahi que resulte trascendental referir
que los Estudios Organizacionales emergen con una orientacion critica, por lo que
a raiz de sus origenes se permea toda una metodologia como a continuacion se
detallara en lineas posteriores. De esto, es necesario exponer en este apartado
las bases o el sustento metodologico, y técnicas de investigacion que se han
considerado seguir en atencion a nuestras necesidades epistemoldgicas y

ontoldgicas.

8.1 ¢Qué ruta metodologica o método debemos seguir?
Quiza después de desarrollar las propiedades, caracteristicas y criterios de las

OC'’s, en relacion al objeto de estudio, que son las racionalidades, la respuesta a
esta pregunta sea directa, pero antes de desarrollarla y redactarla debemos
analizar la postura que tomamos en relacion a nuestra investigacion y ante el
enfoque organizacional que pretendemos empefiarnos a seguir como base de los

Estudios Organizacionales. Que en palabras de Calas y Smircich, (1999), ya en

% Es preciso sefialar que hasta ahora en el ambito de lo organizacional, como en el analisis de las
organizaciones, y después de reconocerles como fenémenos complejos y ambiguos de estudiar, no se ha
detenido a analizar y mucho menos discutir sobre los marcos metodoldgicos que permitan comprender la
realidad de las organizaciones en dichos términos: complejos y ambiguos.
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nuestros escritos, lecturas, y citas, fijamos cierta significacion, independientemente

de la postura o situacion que adoptemos posteriormente.

En este contexto es importante sefialar, que los Estudios Organizacionales velan
no por una teoria sino un didlogo o punto de enlace (Montafio, 2004:29) de
diversas teorias de las ciencias sociales que nos permiten explicar y comprender
el fendbmeno organizacional complejo al que nos enfrentamos como
investigadores. Ante tales situaciones en nuestro campo organizacional se han
consolidado los dos métodos clasicos de investigacion en el campo cientifico,
tanto de forma separada como complementaria, en los momentos donde la
investigacién organizacional lo amerita, esto sin ponderar uno u otro como el
mejor, pero si se ha destacado la importancia cada vez en mayor nivel que asume
el método cualitativo en el terreno organizacional y en particular el estudio de
caso, mismos que adoptamos en nuestra investigacion por su naturaleza, y debido
a que se centra en el analisis del estudio de caso, que en particular siguen los EO
y, por los cuales se caracterizan de otros enfoques ante sus razones y

argumentaciones que en lineas siguientes se abordan.

Si bien, hasta nuestra actualidad, el debate entre una u otra metodologia
(cuantitativa-cualitativa) aun continla presente (y en algunas &reas del
conocimiento no consolidadas con mayor energia), y sin demeritar sus
argumentaciones, nos es preciso sefialar, que la postura que adoptamos en esta
investigacién se guia mas que el sentido de identidad de los EO, y también en
relacion y con mas fuerza en el sentido de utilizar los métodos e instrumentos que
resulten congruentes con el problema y las preguntas formuladas a una parte
especifica de la realidad organizacional que estudiaremos; reconociéndose la
necesidad de la comprensidn organizacional desde una postura abierta,

complementaria e incluyente (Bryman, 1989) y no universal.

8.2 La prioridad del método cualitativo en el escenario organizacional
En relacibn a nuestra tarea que como investigadores o estudiosos de las

organizaciones nos hemos fijado en particular en este trabajo, consistente en
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conocer y comprender las racionalidades en una organizacion comunitaria y su
entorno, una perspectiva que nos da suficientes argumentos para lograr con lo
cometido lo es el seguimiento de una metodologia cualitativa, cuyo objetivo como
bien lo refiere Ruiz (1999) radica en la captacion y reconstruccion de significados,
con una mayor utilizacion de lenguaje conceptual y metaforico, con un modo de
captar informacion flexible y desestructurado, un procedimiento mas inductivo que
deductivo, aunque no por lo inductivo se busque lo universal y con una orientacion
holistica y concretizadora, centrandose mas en la comprension que la explicacion,
asi como desde una mirada interna que externa. (Las cursivas son agregadas por

el autor).

En el escenario organizacional la pertinencia del método cualitativo se da por
distintas argumentaciones; quiza siendo la de mayor peso el hecho de reconocer
que las organizaciones y los fendmenos organizacionales por su naturaleza son
complejos, y su estudio involucra distintas variables y multiples interacciones; por
lo que no siguen una secuencia lineal o de causalidad como lo orienta la
metodologia cuantitativa, donde predomina la explicacion y la medicién, siendo lo
trascendental la comprensién como lo sigue la metodologia cualitativa; ante tales
hechos el enfoque organizacional ya no seguia una orientacion pragmatica y
funcionalista, sino por el contrario una orientacion critica, por lo que el método
cuantitativo en ciertas situaciones ya no se correspondia con los diversos
aspectos organizacionales que se estudiaban, mas que medirlos y notar cierta
determinacidén se pregonaba por la comprension, tanto de los temas de poder,
conocimiento, identidad, cultura, discurso, instituciones, entre otros®®. Entrando en
acciobn no soélo construir una gran teoria para su explicaciéon, sino lograr la
interdisciplinariedad del area, permitiendo con ello la adopcion de metodologias

propias y particulares de las distintas disciplinas que convergen.

Esto nos muestra que se ha pasado de un campo de conocimiento donde se

requerian soluciones, métodos o formas precisas (razonamiento positivista) de

65 - . .2 , . . .

Sin embargo cabe destacar que dicha separacion de metodologias no lo es del todo contradictoria sino
complementaria, situacion que hoy en dia se apueste en algunos estudios de corte organizacional su
complementariedad.
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resolucién de problemas para el ambito gerencial y corporativo que tendian a la
universalizacion, donde se podian hacer abstracciones en los estudios, y estudiar
ciertas partes, como lo ilustraron los tedricos del campo de la Teoria de la
Organizacion con enfoques clasicos; a un campo de discusion y debate amplio
gue mas que recetas precisas deja amplios debates (diferentes teorias y
perspectivas) y considera un estudio integral (holista) o en su conjunto de la
organizacion, centrandose principalmente en los actores organizacionales y no
s6lo en las élites. En tal situacion el estudio del comportamiento de los actores-
humanos a partir del marco del actor como referencia como lo sefiala Weber, le

concierne al método cualitativo al tomar una referencia fenomenoldgica.

Por otro lado, la pertinencia por el método cualitativo radica en el sentido de que
en los EO junto con la ruptura paradigmatica de la que es autor Silverman (1970),
se posibilité la observacion de una variedad de organizaciones, y una variedad de
organizaciones exige una variedad de metodologias (Heydebrand, 1973), o una
hibridaciébn entre ellas, como etnometodologia, fenomenologia, tipos ideales,
estudios comparativos, entre otros; aspectos por los cuales la investigacion
cualitativa se caracteriza por ser multiparadigmatica (...), que cuenta con tal
variedad de paradigmas, métodos, técnicas, instrumentos y estrategias de analisis
a los cuales se recurren para realizar los estudios (Denzin y Lincoln, citado por
Rodriguez, et al., 1996).

Finalmente optar por métodos cualitativos, no ha sido un proceso deterministico,
sino ha sido a coaliciébn de las teorias y adopcion de paradigmas en el area
organizacional, como lo son de tipo subjetivo como el interpretativo o el
humanismo radical (Burrel y Morgan, 1985). Permitiendo con ello en los EO poner
el acento en variables cualitativas y técnicas cualitativas®® que permitan la
comprension mas que el determinismo o explicacion. Asimismo el posmodernismo

ha abierto la posibilidad de analisis que avancen de un racionalismo individual a

66 . / . . ™ . . .y . .
De acuerdo a Silverman (1995) las técnicas mas utilizadas en la investigacion de corte cualitativo son la
observacidn, analisis textual, entrevistas y transcripciones.
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uno colectivo, del conocimiento empirico a la construccion social y del lenguaje

como representacion al lenguaje como accion (Gergen y Tatchenkery, 1996).

8.3 La metodologia cualitativa y el método etnogréfico

Si bien hasta aqui hemos argumentado seguir la metodologia cualitativa en virtud
de que se corresponde con los principios del enfoque organizacional como
comprension mas que explicacién entre otros, es necesario sefialar que per se no
existe una forma de investigacion cualitativa, sino diferentes enfoques y niveles de
analisis a seguir en relacion al tipo de estudio que se pretenda realizar (Montoya,
2007) y los objetivos de investigacion, por lo cual es tarea del investigador realizar
un trabajo arduo y estratégico, donde recurra a los mejores métodos y técnicas sin
desprenderse y olvidarse de sus objetivos y preguntas de investigacion. En tal
situacion, y considerando los métodos que sigue la investigacion cualitativa
(Rodriguez, et al.,, 1996): Fenomenologia, Etnografia, Teoria fundamentada,
Etnometodologia, Investigacion-accion y Método biogréfico; consideramos que el
método més adecuado para realizar hasta cierto nivel nuestra investigacion para

con ello cumplir con nuestros intereses formulados, es la etnografia.

La etnografia investiga cuestiones descriptivo/interpretativas, busca significados
sostenidos por los actores organizacionales dentro del caso (Stake, 1994). En este
método, los investigadores utilizan la descripcion, comprension y lo unitario con
grandes niveles de detalle, explorando temas culturales, roles y conductas,
describiendo, analizando e interpretando la vida diaria de las personas o grupos
mediante estudios directos en cierto tiempo (Giddens, 1997), que para nuestro
caso lo es en la organizacion, recopilando informacion a través de entrevistas no
estructuradas, relatos, convivencias, observacion directa y/o participativa, notas de
campo, registros, fotografias, mapas, videograbaciones entre otros. Método que
recobra espacio en los EO para adentrarse al estudio de la organizacion en
términos de comprension de lo concreto en lo que respecta al estudio de los
aspectos culturales, acciones, comportamientos, asi como del lenguaje y lo

simbalico, aspectos utiles para construir y deconstruir la realidad organizacional.
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La etnografia, ademas nos permite estar en la organizacion, participar desde el
lugar del investigador, observar y conversar. Siguiendo a Parra (2005) resumimos
su enfoque en cuatro preguntas elementales: a) ¢Qué hacer?, no hay normas,
depende del objeto que se construye, de los otros sujetos y de la interaccion,
rebasa lo técnico pero cuidando el rigor, no se puede negar la presencia y su
efecto en el lugar; b) ¢Qué escribir?, lo que se pueda, lo pertinente, lo
desconocido, lo inesperado, lo indocumentado, lo que veo/escucho del otro, lo
recurrentes; c)¢,Cuando se tiene suficiente informacion?, no se sabe, cuando no
haya huecos; d) ¢COmo se construye la situacién?, la entrada no es neutral,
explicar quién es uno y los objetivos de la presencia, conviccion real de no
comprender lo sucedido para estar abierto a nuevas versiones, encuentros

casuales.

Método etnografico que de acuerdo a la descripcidn anterior se corresponde con el
objeto de estudio de la investigacion que es el estudio y comprension de las

racionalidades en una organizacion comunitaria.

8.4 EI estudio de caso, método privilegiado en los Estudios
Organizacionales, y sustancial para la descolonizacién del conocimiento

Al reconocer la diversidad cultural, de tradiciones, costumbres, formas de
organizaciéon y las ubicaciones geograficas, so6lo por mencionar algunas
caracteristicas, en las que se ubican y operan las OC'’s, tanto del pais como la
region, es imposible englobarlas a todas en un solo estudio para su comprension y
estudio y mucho menos estudiarlas en términos totalizadores o pretender su
universalismo, cada una demanda situaciones y contextos particulares, y es por
ello que también se ha elegido dentro de la metodologia cualitativa el estudio de
caso, logrando una profundidad de la comprension de lo particular sin pretender
por ningln motivo la universalidad ni el reduccionismo. Evitando la colonizacién

del conocimiento o eurocentrismo del mismo, y apostar por una descolonizacién
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epistémica®’ en donde se tenga presente la ecologia de saberes®® y revertir el
orden colonial establecido, principios rectores de los movimientos Yy
organizaciones indigenas que buscan incidir en la construccién de una sociedad
que reconozca y asuma su diversidad cultural, politica, econémica, social, y
quienes desean participar en la construccion del conocimiento producido sobre su

propia realidad.

Por otra parte la eleccion lo es en virtud de que el estudio de caso es considerado
como una estrategia de investigacion comprensiva (Yin, 1994) al comprender un
método que abarca todo, y como una opcién del objeto a estudiar mas que una
metodologia per se, como lo refiere Stake (1994) “el estudio de caso en si no es
una eleccion metodoldgica, sino una elecciéon del objeto que va ser estudiado”,
denotando la especificidad de un método a ser estudiado, al estudio de lo
particular, del cual podemos optar estudiarlo de diversas formas. En tal contexto,
se le adjudica al investigador la eleccion de un caso para estudiarlo, y éste lo
puede hacer de distintas maneras (utilizando herramientas cualitativas,
cuantitativas o sus combinaciones) (Stake, 1995) con el fin de cumplir con los

objetivos de investigacion planteados y lograr una mayor comprension.

Considerando al caso de estudio como algo especifico, un sistema integrado, con
patrones de conducta consistentes (Stake, 1994, Gundermann, 2001). Donde en
palabras de Stake, resulta fundamental escoger el caso donde se visualicen
mayores posibilidades de aprendizaje con respecto a lo que nos interese del
fendémeno; reconociendo de suma importancia escoger el caso buscando siempre
el balance y la variedad; se trata de buscar al mismo tiempo lo comun y lo
particular en un solo objeto a estudiar. Asi el estudio de caso se puede considerar

como una forma de andlisis multiperspectiva, es decir, que el investigador

®” Ver a De Sousa (2010), “la comprensién del mundo es mucho mas amplia que la comprensién occidental
del mundo”, su sociologia rompe con el universalismo eurocéntrico, al llamar a la produccién de una
epistemologia del sur por medio de una ecologia de saberes que incluya desde cientificos sociales hasta
epistemologias y saberes Otros producidos desde el Sur. En palabras de Anibal Quijano (1991), la
descolonizacidn epistémica implica desconectarse del eurocentrismo.

% Si bien el término y concepto lo plantea Boaventura Santos, en el contexto académico es pertinente
repensar las modalidades de construcciéon de saberes, ya no “sobre”, sino mas bien “con” los pueblos
indigenas, encaminandose en un verdadero proceso de descolonizacion (Rivera y Sepulveda, 2011).
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considera no solo a los actores sino a los grupos importantes de actores y la
interaccion entre todos ellos, siendo este uno de los aspectos sobresalientes que
el estudio de caso ofrece (Barba, 2010).

En su particular importancia en el terreno del estudio de las organizaciones, el
estudio de caso ha sido utilizado frecuentemente en las ciencias sociales, desde
su primera version clasica que lo formulé Frederic Le Play, a mediados del siglo
XIX, a base de observacion participativa y de comprensién sistematica, para que
posteriormente fuera impulsado por Cooley, Mead y Thomas a principios del siglo
XX (Ruiz, 1999). Siendo utilizado ampliamente en psicologia, ciencias politicas,
antropologia, sociologia e historia, en donde de acuerdo a lo referido por
Gundermann (2001) buena parte de la teoria antropolégica y del pensamiento
sociolégico estan basadas en investigaciones que pueden considerarse como
estudios de caso. En tales situaciones, resulta uno de los tantos métodos entre
otros, posible de utilizar en los EO, de manera versatil y creativa, segun los
intereses y las opciones epistemoldgicas, metodologicas y tedricas del
investigador (Gundermann, 2001).

Asimismo el estudio de caso, analizando el periodo, contexto y consideraciones
donde emerge lo organizacional, su uso se remonta en los inicios de esta area del
conocimiento, que radica desde la crisis capitalista predominante, donde se ilustra
con ella una generalizacion de un cierto fenbmeno o su tendencia, pero también
denota las particularidades propias de cada territorio, region, y sus contextos,
sociales, econdmicos y politicos. De la cual se tienen lineas de investigacion
criticas al modelo de la modernidad, dando apertura a multiples racionalidades en
el mundo organizacional. Asi cada organizacion, es particular y merece un estudio
individual y detallado, para entender sus realidades de una forma integral, pero de
forma particular a cada caso en patrticular, en consecuencia el estudio de caso se
torna bastante pertinente, como lo fue en el estudio de las plantas Hawthorne de la
Western Electric Company en 1924 y 1932, realizado por Schwartzman donde
resulta importante el aspecto informal en la organizacion social del trabajo mas

alld de los principios del managment cientifico, dando nacimiento a la escuela de
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las relaciones humanas, que dominaria en los estudios de las organizaciones (...)
(Schwartzman, 1993; Wright, 1994). Con el trascendental interés que marcaron los
estudios en la Hawthorne, dicha investigacion marcé el inicio de la tradicion del
uso de las disciplinas de las ciencias sociales para estudiar a las organizaciones,
donde el principal mensaje metodoldgico es un fuerte argumento para el uso de
los métodos etnograficos y cualitativos en el estudio de las organizaciones
(Schwartzman, 1993).

Por otra parte, considerando a Martinez (2006), el estudio de caso como una
herramienta metodoldgica en la investigacion es: a) un método de investigacion
qgue ofrece la posibilidad de comprender el fenémeno social dentro de su propio
contexto; b) tiene a su vez una metodologia, lo que da soporte de fiabilidad y
validez; c) ofrece muchas fuentes de informacion y por tanto puede ser utilizado en
investigaciones exploratorias, descriptivas o explicativas; consideraciones que
hasta cierto punto coinciden con lo referido por Yin (2003), en relacién a que es
una investigacion empirica, que investiga un fendmeno contemporaneo en un
contexto de la vida real, asi como la situacion que enfrenta de que habra muchas
mas variables de interés que de datos, por lo que existen multiples fuentes de
evidencia. Con tales consideraciones, el estudio de caso es una investigacion
cualitativa particular, permitiéndonos un conocimiento mas amplio de cada
fenémeno, al posibilitar su estudio desde multiples perspectivas en el contexto
donde se desarrolla. Con el estudio de caso, en la etapa final se debe tender a la
formulaciéon de propuestas que impliquen a nuevas teorias emergentes —pero
Gnicamente para explicar lo unitario en su contexto- para lograr explicar el como y

por qué ocurren los fendbmenos, y en particular en esos contextos.

8.5 El estudio de caso y su relacion con la etnografia
Si bien a lo largo de su historia el estudio de caso ha tenido altas y bajas, se

reconoce que este tuvo gran influencia y apoyo de las herramientas etnograficas
que predominaron en las primeras investigaciones realizadas en las etapas
iniciales de los EO, siendo en particular en los afios 30-40"s que los antropdlogos

empezaron a utilizar la etnografia para estudiar también a las organizaciones,

163



particularmente las industrias de los EUA (Schwartzman, 1993); convirtiéndose en
uno de los métodos de investigacidn méas importantes en los afios 40 y 50, aunque
a finales de los 60 declinaba su uso (Daft, 1980). Y no fue hasta los 80 y 90
cuando el interés por el estudio de caso se incrementd nuevamente, teniendo
escenario en EUA y Europa (Hamel, 1993, Ragin y Becker, 1992; Bartmnek et al,
1993, citados en Stablein, 1996); tales hechos consolidan el interés del estudio de
caso ligado a la utilizacion de la metodologia cualitativa en general, quizd hasta
cierto punto dicho resurgimiento se atribuye a la aparicibn de nuevas posturas
tedricas en los EO. Asi después de los afios 70, al surgir nuevas alternativas
paradigmaticas agrupadas bajo el paradigma postmoderno de la pluriracionalidad,
el estudio de caso encuentra de nuevo un lugar entre diversos planteamientos
tedricos en los EO (Rios, 2006:64).

Considerando lo abordado por Stablein (1996), en los EO actualmente existen tres
tipos de estudio de caso, que son comunes debido a que se enfocan en una sola
compleja unidad organizacional: el “etno-caso”, conocido generalmente como
etnografia, orientada a representar la realidad de los participantes nativos; los
casos “generando teoria” que siguen las proposiciones tedricas generalizables; y
los “casos ejemplares” con orientacion hacia la accién. Es por ello, que
actualmente el estudio de caso utiliza las herramientas etnograficas; al referir que
la etnografia es una forma de investigacién social que se caracteriza por el énfasis
en la exploracion de la naturaleza de un fendmeno social concreto, la tendencia a
trabajar con datos no estructurados, la investigacidon de un nimero pequefio de
casos, quiza uno solo como es nuestro caso, pero en profundidad, y por el andlisis
de datos que implica la interpretacion de los significados y funciones de las
actuaciones humanas, expresados por descripciones explicativas (Atkinson y

Hammersley, 1994, citado en Rodriguez et al, 19996).

Asi, se ha optado por el estudio de caso y la etnografia, en el sentido de buscar la
comprension de las racionalidades en una organizacion comunitaria y su relaciéon
con su entorno, perteneciente a una parte de la realidad organizacional particular

en un caso especifico: que lo es Ecoturixtlan, Shiaa Rua Via SPR de RI, como un
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tipo de organizacion comunitaria perteneciente a la Comunidad de Ixtlan de

Juérez, Oaxaca, que realiza actividades de ecoturismo.

Optando por este caso en particular, en atencién a que dentro de la Regién de la
Sierra Juarez de Oaxaca existen muchas otras organizaciones comunitarias que
realizan la misma actividad, siendo la de la comunidad de Ixtlan la de mayor
antigiiedad, y en donde ademas existen otras organizaciones comunitarias que no
se tienen en las otras comunidades, es decir, lo comunitario y comunalidad®® se
vive en mayor extension y profundidad. Sin lugar a dudas también en relacion a
los criterios referidos por Stake (1995), apegarse a escoger el caso donde se
visualicen mayores posibilidades de aprendizaje con respecto a lo que nos
interesa del fendbmeno (busqueda de la méaxima rentabilidad de lo que se busca
aprender), buscando el balance y variedad, y donde se pueda tener la mayor

oportunidad de aprendizaje.

8.6 Herramientas o instrumentos de investigacion

Hasta aqui se han planteado una serie de decisiones en el ambito de la
metodologia de investigacion del presente trabajo, como seguir una metodologia
cualitativa, dentro de la cual se eligi6 de acuerdo a lo argumentado en lineas
anteriores un caso en especifico, el estudio de caso, es decir, el objeto a estudiar,
como herramienta de investigacion comprensiva (Yin, 1994), apoyandose de
algunas de las herramientas de investigacion que se siguen en la etnografia,
clasificado por Stablein (1996) como un etno-caso, con orientacion a representar
la realidad de los participantes nativos. Sin embargo, es necesario sefalar que
dentro de la metodologia cualitativa existen multiples y diversas herramientas de
investigacion (ver a Ruiz, 2003; Silverman 1995, Gomez, et al..., 1999), que se
subordinan en relacion a los objetivos de la investigacion a seguir, como de las
decisiones del investigador a través del tiempo y el desarrollo mismo de la
investigaciéon. Dado lo anterior, para nuestro trabajo so6lo se abordan las

herramientas de investigacion a utilizar de acuerdo a las decisiones metodologicas

® siguiendo a Martinez (2010) “Eso que llaman comunalidad”.
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como de los intereses de la investigacion, bajo los principios de validez y calidad
en los resultados de investigacion a obtener, como de los criterios que garantizan
lo sefiala Ruiz (1999),

credibilidad, transferibilidad, dependencia y confirmabilidad (ver tabla siguiente).

confiabilidad en la metodologia cualitativa como

Tabla 10: Criterios de confiabilidad en la investigacion cualitativa

Credibilidad

Transferibilidad

Dependencia

Confirmabilidad

A diferencia de la
validez interna que

sefiala la
investigacién
positivista-
cuantitativa, es

necesario basarse
en el valor de la
verdad, lo objetivo,
lo que realmente
es, sin introducir la
subjetividad o]
juicios

interpretativos del
investigador como
de los informantes

En atencion a la
validez externa de
la  investigacion

positivista, es
necesario

considerar la
aplicabilidad de
los resultados en
otras situaciones
caso de estudio,
por lo que es

sustancial ubicar a
los informantes o
situaciones claves.

Correspondiente a
la fiabilidad de los
datos, este criterio
vigila la
consistencia de los
datos. De ahi que
se cuide el
seguimiento de la
investigacion  sin
alterar
interpretaciones

iniciales en
relacion a los
momentos

continuos de la

investigacion.

En relacion a los
anteriores, se
busca objetividad
y neutralidad,
como consistencia
en la triangulacion
de la informacién
analizada,
reduciendo
interpretaciones
subjetivas como
datos  subjetivos
de los informantes.
Cuidar la forma de
obtencion,
procesamiento y
representacion de

datos, como su
confirmacion  en
las fuentes
disponibles.

Fuente: Elaboracién propia en base a Ruiz (1999)

También es preciso indicar que si bien el estudio de caso no es en si un método
de investigacion, sino una eleccion de que ha de estudiarse (Stake, 2013), es
pertinente aqui abordar las herramientas o técnicas de investigacion cualitativas

gue nos permitiran estudiar el caso.

166




Dentro de las técnicas de investigacion cualitativas utilizadas para lograr la
comprension del fenOmeno organizacional a estudiar figuran, sin orden de

importancia alguna:

a) Observacién y observacion participante
La observacion en ocasiones denominada directa (Tellis, 1997), es una
técnica para la obtencion de datos sobre el comportamiento no verbal de la
realidad, implicando situaciones contextuales, fundamental para entender
otra cultura (Silverman, 1995). Y la observacion participante va mas que
una simple observacion, implica la intervencion directa del observador, de
forma que el investigador puede intervenir en la vida de grupo. Siguiendo a
Goetz y LeCompte (1998) la observacion participante se refiere a una
practica que consiste en vivir entre la gente que uno estudia, llegar a
conocerlos, a conocer su lenguaje y sus formas de vida a través de una

intrusa y continuada interaccion con ellos en la vida diaria.

La observacion participante conlleva la implicacion del investigador en una
serie de actividades diversas durante el tiempo que dedica a observar a los
sujetos objetos de estudio y observacion, en sus vidas diarias y participar
en sus actividades para facilitar una mejor comprension. Para ello es
necesario acceder a la comunidad, seleccionar a los informantes clave,
participar en todas las actividades de la comunidad que se posible previa
autorizacion, aclarando todas las observaciones que se vayan realizando
mediante entrevistas, platicas o charlas (formales o informales), tomando
notas de campo organizadas y estructuradas para posteriormente facilitar la
descripcion, procesamiento e interpretacion. Para su aplicacion vy

seguimiento revisar a Campoy y Gomes (2009).

Es asi, que durante todo el desarrollo de la investigacion de campo el
investigador se hace presente implicito en diversas acciones y hechos que
forman parte o no con el objeto de investigacion, pero que permiten analizar

su comprensiéon, permitiendo recoger datos de manera sistematica y no
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b)

intrusiva (Taylor y Bogdan, 1996). Para Ruiz (1999) la observacion es el
proceso de contemplar sistemética y detenidamente como se desarrolla la
vida social, sin manipularla ni modificarla, tal cual ella discurre por si misma;
pero su utilidad de recoleccion de datos no es presente sino se tiene la
capacidad de recordarlas y registrarlas (Silverman, 1993; Taylor y Bogdan,
1996; y Sanchez, 2001), por lo que el investigador debe triangular dichos
registros con lo que resulte de otras técnicas y herramientas metodoldgicas,
como bien lo refiere Ruiz e Ispiztia (1989) el observador anota-sistematiza-
interpreta-relaciona y de nuevo vuelve al campo para observar, cuestionar,
anotar, ordenar Yy reflexionar, actividades que requieren grandes
capacidades y habilidades del investigador.

Entrevista

Es una técnica privilegiada y popularizada en la investigacion cualitativa
(Ruiz, 1999) orientada a definir problemas y elaborar explicaciones tedricas
desde los procesos sociales mismos, que dan validez y confiabilidad
(Sanchez, 2005). Puede definirse como “(...) una situacion construida o
creada, con el fin especifico de que un individuo pueda expresar una
conversacion, de su pasado, presente o futuro” (Kahn y Cannel, 1997). O
verse como un proceso de comunicacion, en el transcurso del cual ambos
actores (entrevistado-entrevistador) pueden influirse mutuamente, es decir,
una interaccion creadora y captadora de significados (Ruiz, 1999), o en
palabras de Silverman (1995) un proceso en donde los actores construyen
activamente una versioén del mundo, como lo amplia Benadiba y Plotinsky
(en Sautu, et. al., 2010:42) la entrevista es “una conversaciéon
sistematizada que tiene por objeto obtener, recuperar y registrar las
experiencias de vida guardadas en la memoria de la gente. Es una
situacion en la que, por medio del lenguaje, el entrevistado cuenta sus

historias y el entrevistador pregunta acerca de sucesos, situaciones”.
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Existen tres tipos de entrevistas: estructurada, semiestructurada y no
estructurada (revisar Vela, 2001; Taylor y Bogdan, 1996; y Ruiz, 1999).
Para nuestra investigacion se optd por la semiestructurada y durante el
desarrollo se implementaron mas que entrevistas no estructuradas, platicas,
charlas y conversaciones informales que son centrales para la reflexion y
explicacion de situaciones en particular, donde se logra la confianza

absoluta con el informante.

La entrevista es una interaccion entre dos personas, planificada o no y que
obedece a un objetivo, en la que el entrevistado, para nuestro caso el
informante, da su opinibn sobre un asunto en relacibn a preguntas
planteadas vy, el entrevistador, recoge e interpreta esta vision particular
(Campoy y Gomes, 2009). Como entrevista semi-estructurada, se basoé
sobre un guién o marco de preguntas en relacion al estudio de caso, como
el objeto de estudio de la investigacién planteado, las racionalidades de la

organizacién comunitaria y su entorno.

Documentos

Concentra la informacién de manera escrita y precisa tanto de tiempos
pasados y presentes, permite la revision continua antes y después de ir al
campo, resultando un analisis documental que se limita a la disponibilidad
de informaciéon o concentracién de archivos privados, de ahi que no sea
suficiente o bien necesario complementarlo en la investigacion cualitativa.
Si bien no se tiene un proceso definido de como analizar los textos o
escritos, si se tiene que su analisis es un elemento significativo en la
investigacion social como lo plantean autores como Bryman (1989) y
Silverman (1993), mientras que Ruiz (1999) menciona que la lectura de un
texto es el mas amplio, universalizado y rico de los modos actuales de
obtener informacién en una investigacién. Sumado a lo anterior el andlisis
documental inicia desde la obtencion e integracién de documentos escritos,

verbales, videograbados entre otros, formales (oficiales) e informales,
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comprension de su lectura, contenido, disefio o conformacion, e

interpretacion que de ellos resulte.

8.7 Andlisis y manejo de datos

Podemos haber decidido en términos metodologicos y de acuerdo al objeto de
estudio la mejor ruta de investigacion vy, aplicar y controlar los mejores
instrumentos de investigacion, pero si en la parte final no se realiza un buen
analisis 0 manejo de datos, se afecta el estudio de caso haciendo andlisis triviales
o sencillos. Por lo tanto, en esta etapa de la investigacion es sustancial tener
presente los planteamientos a los que buscamos dar respuesta como objetivos en
nuestra investigacion y los referentes tedricos que nos permitan realizar las
triangulaciones, cruces y abordajes necesarios para presentar tanto los resultados
necesarios que garanticen un aprendizaje del caso mismo como del planteamiento
tedrico en términos epistemoldgicos de nuestro campo de estudio, las

organizaciones.

Para el manejo y andlisis de datos es necesario el uso de agrupaciones,
clasificaciones o categorias, matrices de manera temética, entre otros, o como lo
indica Yinn (1994) cualquier otra combinacion de evidencia para orientar las
propuestas iniciales del estudio. Asimismo y como bien lo refiere Yin (1994:102)
toda investigacion podria tener una estrategia analitica general, asi como una guia
de decisiones que observen qué sera analizado y porqué razon. Aspecto poco
desarrollado en la metodologia de los Estudios Organizacionales y que es
necesario y bastante pertinente reflexionar junto a la metodologia y herramientas
de investigacion que se utilizan; en tal sentido se deja a libertad del investigador
en tanto su capacidad y creatividad de la comprension de su objeto de estudio
dado los datos recopilados, como a la literatura consultada en todo el desarrollo de
la investigacion. En nuestro caso el analisis de datos retoma como ejes rectores
los referentes tedricos abordados en la segunda parte, donde se plasma la

capacidad de operacionalizar los conceptos o referentes tedricos en su
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triangulacion con los datos empiricos y no limitarse a realizar un estudio
descriptivo. Andlisis que se corresponde y complementa con la técnica de
construccién de explicaciones que presenta Yin (1994)° al referir que el anélisis
del estudio de aso es seguido por la elaboraciéon de una explicacion del caso,
estrategia que sigue un proceso interactivo que se inicia con la definicion tedrica,
su refinacion, la revisién de sus postulados y se repite el mismo proceso desde el
principio. Tomando como unidad de andlisis al dato, en nuestro caso la cita textual
de un fragmento o parte de algin documento revisado, de las transcripciones de
las entrevistas, de los registros de las observaciones, o interpretaciones de cada
una de ellas como en su conjunto resulten, para nutrir las preguntas como
objetivos de investigacion planteados, de esto Ultimo que en un andlisis posterior

se recurra a analisis comparativos, cronolégicos, de triangulacion entre otros.

En lo que respecta al analisis de datos en comparacion es indispensable, aunque
de forma relativa, revisar la técnica de comparacion constante, derivada de la
teoria fundamentada de Glazer y Strauss (1967), donde se identifican los

conceptos iniciales en los datos recolectados y se agrupan en temas.

Por otra parte, se debe tener presente en el analisis en cuanto a la triangulacion
de datos empiricos con datos tedricos, esto nos permitira tener una serie de
conceptos o categorias que resulten, como lo refiere Van Maanen (1979) y Corley
y Gioia (2004), datos de primer orden, que son términos, conceptos y categorias
resultantes del lenguaje mismo o adecuados al nivel de significado de las fuentes;
y datos de segundo orden, los originados por el investigador. Situacion en la que
Corley y Gioia (2004) sefialan que dichas distinciones permiten mantener una
clara diferencia entre los hallazgos del trabajo basados en los datos recolectados y
los derivados de éstos al relacionarlos con otras teorias, trabajos previos o incluso
otros contextos. Y en otro sentido motiva el proceso de construccion de nuevas

teorias y la presentacion de los datos a los lectores.

7 Las otras dos técnicas que presenta Yin son juego de patrones y series de tiempo.
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8.8 Disefio de la investigacion

Después de todo el recorrido anterior, referente a la metodologia de la
investigacion en general que sigue nuestra investigacion, es oportuno abordar en
forma breve y concisa como se llevd a cabo la estrategia metodologica. Un
proceso no lineal, aunque asi lo pareceria de forma gréafica, quiza complejo, que
implicé un ir y venir entre sus partes, entre teorias y, entre teoria y practica, de
reconstruccién, de redisefio, de situar y ubicar los referentes tedricos rectores en
relacion con el problema de la investigacion que se planteaba y re-planteaba

constantemente durante el desarrollo de la investigacion.

En cierto sentido, tanto por la naturaleza y tipo de organizacion a estudiar, como
del objeto de estudio y la problemética de investigacion planteada en comprender
mas que determinar o generalizar, se recurre a la metodologia cualitativa y en
particular al analisis interpretativo de qué racionalidades operan en las OC’s y su
entorno. De ahi resultan ciertos aspectos que debemos conocer antes y, durante
la investigacion, esto después de analizar las propiedades y conocer el
funcionamiento de las OC’s, asi como por el sentido de utilizar la metodologia
cualitativa y escoger el estudio de caso. Por lo tanto, la eleccion de las
herramientas o instrumentos para la obtencion de datos empiricos fueron
pensadas en relacion a distintas etapas y niveles, como se abordan en lineas

posteriores, ver el tabla 11.

8.8.1 Estrategia de la investigacion para la comprension del estudio de caso

Por otro lado, y a partir del marco general del disefio de la investigacion, de
acuerdo al caso de estudio elegido, como para lograr su mejor comprension en
relacion al objeto de estudio, se recurrio a una estrategia metodologica en
particular para estudiar el caso, que consta de tres etapas que a continuacion se

describen (ver figura 13):

1. Etapa exploratoria 0 primeros acercamientos (antes de presentar el
proyecto), consisti6 en conocer la comunidad en lo general, su historia

politica, social, economica, sus costumbres, tradiciones, formas de
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relacionarse, saber a qué se dedican sus habitantes, que actividades
diarias realizan de forma general, que los caracteriza de otras
comunidades, ello implicé la observacién directa y participante (no
estructurada), complementada con una revision documental de lo que se
tenga publicado de la comunidad, tanto de forma tedrica como indices
estadisticos; asimismo de la organizacibn comunitaria a estudiar, siendo
esencial utilizar los servicios (observacion directa no estructurada) que esta
ofrece tanto para conocer su funcionamiento como para analizar sus
actividades operativas y tener la opinion de usuario (lo que se ve desde el
otro lado, y ponderar lo comunitario); complementada con entrevistas no
estructuradas (de forma general) con el personal que presta los servicios,
enfocada en las siguientes preguntas ¢qué hace la organizacion?, ¢desde
gué tiempo?, ¢como se conforma?, ¢quiénes son los propietarios?, ¢como
la reconoce la comunidad?, ¢como es la comunidad?, ¢qué la hace
atractiva?, sélo por mencionar algunas.

Etapa explicativa e intervencion, radica en conocer a la organizacion
comunitaria elegida, sus actividades, su forma de trabajar, sus trabajadores
o colaboradores, sus antecedentes, sus problematicas y la forma en que se
vincula con la comunidad, realizandolo de forma exploratoria con la
observaciéon directa y analisis documental; para posteriormente pasar a la
realizacion de entrevistas semi-estructuradas y profundas, tanto para los
trabajadores de mayor antigliedad en la organizacién que aun laboran,
como para los fundadores y dirigentes, autoridades comunales y miembros
del consejo de administracién y vigilancia; optando por actores claves, para
obtener la informacién suficiente y realizar el andlisis (mapeo o rastreo)
cronoldgico de las implicaciones organizacionales tenidas a consecuencia
de las decisiones tomadas y acciones emprendidas en el funcionamiento de
la organizacion, esto mediante la reconstruccién de las historias de la
organizacién a partir de las entrevistas anteriormente indicadas, como
entrevistas a habitantes distinguidos de la comunidad que no han

pertenecido a la organizacibn ni son comuneros, para analizar su
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concepcion de la comunidad y de la organizacion. Situacion que nos
permitird analizar con confiabilidad, veracidad y objetividad la informacion
recopilada, evitando los puntos de vista personales o subjetivos de los
informantes que pertenecen a la organizacion. En esta etapa también
consideramos un analisis documental en relacion a los planes de trabajo,
acciones futuras y presentes, como estatutos, o acuerdos que las regulan,
convenios con otras organizaciones, privadas o0 gubernamentales,
nacionales e internacionales. Durante el desarrollo de la investigacion y al
observar las actividades de la organizacion bajo estudio, se asisti6 como
observador directo, a rituales de conmemoracion del aniversario de la
organizacion como celebraciones de fin de afio, como a seminarios de
difusidn y presentacion de exposiciones sobre la organizacién y comunidad
impartidas por los directivos de la organizacion, dentro y fuera de la
comunidad; asi como presenciar e intervenir en reuniones de autoridades
comunales con directivos donde se tomaban decisiones y se acordaba
emprender acciones futuras a la organizacion, referentes a su
funcionamiento.

Etapa de analisis de datos (analisis del fenbmeno organizacional), centrado
en un proceso conjunto de andlisis y sintesis, en relacion a nuestros
objetivos y preguntas de investigacion como los principales referentes
tedricos de nuestro trabajo, que ante la tarea de comprender, explicar y
conocer las racionalidades de las OC,s y su entorno, implic6 hacer un
andlisis interpretativo tomando los referentes teodricos abordados. Siendo
sustancial centrar nuestra atencion en comprender las l6gicas de operacion
y racionalidades que guian el marco de accion cotidiano de la OC de
estudio. En donde lo sustancial de la investigacion radica en conocer y
sefalar que existen otras y quiza multiples o0 meta racionalidades a parte de
la econ6mica e instrumental ya posicionadas y estudiadas en las
organizaciones modernas y en el campo de los EO, pero que su influencia

con su entorno implica el analisis de convivencias y coexistencias; para asi
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establecer los elementos o recursos de explicacion que contribuyan a su

conocimiento y ubicacion.

Por todo lo anterior, y retomando a Yin (2003), Giddens (1977), Ruiz (1999) y
Montoya (2007) se desarrolla el siguiente cuadro que concentra de forma
resumida todo el proceso y disefio que sigue la investigacion, como el esquema
que ilustra la estrategia y técnicas de investigacion para el estudio y comprension

del caso.

8.9 El desarrollo y curso de lainvestigacion

Si bien en el apartado anterior se aborda de forma general y grafica el proceso y
curso de la investigacion, es importante explicar en particular como fue la
realizacion de la misma, en relacion con el objeto de estudio y la estrategia
metodolodgica para la comprension y estudio del caso como de los instrumentos de

investigacion utilizados.

Por lo que la investigacion inicia con una revision documental superficial de las
organizaciones comunitarias en el estado de Oaxaca, de donde sobresalian las
OC’s del municipio de Ixtldn de Juéarez, de ahi y después de analizar algunos
documentos escritos referentes a publicaciones académicas se tuviera interés
particular de establecer contacto con Ecoturixtlan, después de ello se inicié una
basqueda de informacion referente a ella y a la comunidad en general para que
posteriormente se hiciera una lectura y revision de los mismos. Con informacion y
conocimiento previo, se acudid a la comunidad en calidad de visitante y turista
para conocer de primera mano la vida social de la comunidad y en particular con la
organizacién para conocer su funcionamiento, actividad que consistio en
internarse en la comunidad en diferentes periodos y por varios dias haciendo
observacion directa y participante, platicas informales y formales y en ocasiones a
profundidad con los habitantes claves, apoyandonos de grabaciones de audio,
notas de campo y fotografias. Después de establecer contacto con Ecoturixtlan y
obtener la oportunidad y autorizacién de realizar la investigacién, se solicitaron

diversos documentos escritos, de los cuales la organizacion no contaba con
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ninguno en su mayoria, solo contaba con tripticos publicitarios, situacion que

motive realizar entrevistas a profundidad con los directivos, fundadores y

autoridades comunales de donde se obtuvo informacion sustancial, todo lo anterior

en relacion a conocer las racionalidades de la organizacion y su entorno.

Tabla 11: Disefio y Metodologia de la Investigacion

Cuadro: Diseiio y Metodologia de la Investigacion

1. OBJETO REAL DE
INVESTIGACION

Organizacion Comunitaria Productiva

2. OBJETO DE ESTUDIO

Objetivo general:

Comprendery explicar como las OC’s sin perder su(s) racionalidad(es) de
origen pueden abordar, asimilar o vincularse con diversas y contradictorias
racionalidades de su entorno.

Objetivos especificos:

-Analizar la forma de organizacionyla racionalidad(es) que subyacenen las
OC’s

-Conocery explicar el contexto organizacional al cual respondenlas OC’s ylas

Racionalidad(es)

enuna ) ) ;
0 ., racionalidades que en el se suscitan

rganlz?ao.n -Comprender el papel o la forma de incidencia del entorno enlas OC’s y en sus
Comunitaria

formas de organizacion

Preguntas de investigacion
-éComo se relacionan ovinculanlas formas de organizacion de las OC’s con su
contexto o entorno organizacional en términos de sus racionalidades?
-¢Qué racionalidad(es)sustentan las formas de organizacion de las OC’s?
-éCémo estd conformado el contexto-entorno organizacional de las OC’s, y
qué racionalidades subyacen en él?

3. UNIDADES DE
ANALISIS

Organizacién Principios, finalidades, creacién, emergencia, crecimiento, necesidades

Formade L o L B

., Prinicpios, finalidades, objetivos, estructuracion, valores
Organizacion
Entorno Acciones, decisiones

4. REFERENTES
TEORICOS

Sociedad y Organizacion, Formas o modelos de organizacién, Organizaciones comunitarias,
Racionalidad en las organizaciones, Contexto o entorno Organizacional, Ecoturismo

5. ENFOQUES
METODOLOGICOS

Construccipon social de la realidad, Metodologia cualitativa, Estudio de caso,
Etnografia

6. ESTUDIO DE CASO

Ecoturixtlan, Shiaa Rua Via SPR de Rl
Organizacion Comunitaria de Servicios Ecoturisticos

7. INSTRUMENTOS O
TECNICAS DE
INVESTIGACION

Observacion Fuentes de informacion:

directay Fundadores, Administradores, Promotor-agentes de viajes,
participante, Comuneros, Consejo de administracién, Consejo de vigilancia,
Entrevista Usuarios, Habitantes no comuneros, Trabajadores, Autoridades

Comunales, Seminarios de difusidn, Exposiciones en Congresos,
Ceremonias y rituales de aniversario de la organizacion como de
fin de afo, Servicios turisticos, Documentos formales e informales
de la organizacidn y publicaciones en general dela comunidad

semiestrecturada
y a profunidad,
Andlisis
documental

8. ESTRATEGIA
METODOLOGICA DE
INVESTIGACION

1. Etapa exploratoria o primeros acercamientos
2. Etapa explicativa e intervencién
3. Etapa de analisis ymanejo de datos (fendmeno organizacional)

9. ANALISIS DE DATOS

Conclusiones del caso y de la investigacion

Fuente: elaboracién propia en base a Giddens, 1997; Ruiz, 1999, Yin, 2003 y Montoya, 2007.
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Figura 13: Estrategia de la investigacion del estudio de caso

OBJETO REAL DE INVESTIGACION
ORGANIZACION COMUNITARIA

ESTUDIO DE CASO
Ecoturixtlan, Shiaa Rua Via SPR de RI
Servicios Ecoturisticos

a

RACIONALIDAD(ES)

OBJETO DE ESTUDIO

-ORGANIZACION COMUNITARIA

| i e e === -
I |
I UNIDADES - FORMA DE l
I DE ANALISIS ORGANIZACION ORGANIZACION ENTORNO
I |
SUB-UNIDADES L . . .. |
:_ DE ANALISIS Principios, Valores, Activida , Acciones, Decisjones :
.............................................. E STRATEGIAMETODOLOGICADEINVESTIG
1. ETAPA EXPLORATORIA/ 2. ETAPA EXPLICATIVA 3. ETAPA DE ANALISIS
PRIMEROS E INTERVENCION Y MANEJO DE DATOS
ACFRCAMIFNTOS
Analisis Documental Observacion directa 'y Entrevista 4—
(fotocopiado, participante (registros, notas de semiestructuraday a :
fotografias) campo profundidad (grabaciones,
transcripcion)
FUENTES DE INFORMACION
Fundadores, Administradores, Promotor-agentes de viajes, Comuneros, Consejo de administracion, Consejo de
vigilancia, Usuarios, Habitantes no comuneros, Trabajadores, Autoridades Comunales, Seminarios de difusion,
Exposiciones en Congresos, Ceremonias y rituales de aniversario de la organizacion como de fin de afio, Servicios
turisticos, Documentos formales e informales de la organizacién y publicaciones en general de la comunidad
ANALISIS DE DATOS/ RESULTADOS N

Conclusiones del estudio de caso y de la investigacion (objeto de estudio)

Fuente: elaboracién propia con base a Montoya (2007)
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8.10 Herramientas de investigacion utilizadas

Para la obtencién de informacion se recurrieron a la utilizacion de las siguientes

herramientas o técnicas de investigacion:

a)

b)

Analisis documental, se realiz6 una lectura y revision exhaustiva y
cuidadosa de los documentos y textos escritos tanto de los que contaba la
organizacién, como los que obtuvimos de los fundadores, comuneros y
habitantes claves, como los de la biblioteca publica comunitaria y en
algunas publicaciones académicas. Derivado de los periodos continuos de
estancia en la comunidad y organizacion, y a la confianza que se obtuvo
durante el curso de la investigacion se tuvo oportunidad de asistir a
seminarios, exposiciones, coloquios y reuniones de trabajo, recuperando
dicho material escrito y grafico (ver anexo, listado de documentos), que se

cuenta tanto en fotocopias, como archivos digitales.

Entrevistas semiestructuradas y profundas, dado que no se tuvo la
suficiente informacién documental para la investigacion, las entrevistas
semiestructuradas y profundas fueron sustanciales, de donde se pudo
obtener toda la informacién histérica y particular al funcionamiento de la
organizacién desde su creacion hasta septiembre del 2015, de lo cual se
pudo comprender su historia y distinguir diferentes etapas de cambio en
cuanto a sus decisiones y acciones que se reflejaron en su organizacion, la
forma de organizarse y su interaccion con su entorno. Es importante
sefalar, que en ciertas situaciones mas que entrevistas fueron platicas
intensas de horas con cada uno de los informantes, que hasta nos invitaban
la comida y nos presentaban con otros familiares. Entrevistas que tuvieron
lugar, dado un oficio de presentacion de parte del investigador realizado por
la organizacion y en donde se abordaba la finalidad de la entrevista como la
discrecionalidad con que se manejaria la informacion resultante, en los dias
y horas libres de los fundadores previa cita en sus hogares. En dichas
entrevistas se tuvo oportunidad tanto de hacer anotaciones precisas como

de grabar el audio y posterior a ello entregar una copia de la grabacion a
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cada informante. El generar un ambiente de compromiso, honestidad,
confianza y mantener un interés profesional por apoyar mediante la
investigacion a la organizacion favorecid que algunos informantes nos
proporcionaran documentos escritos que no se tienen en la organizacion,
resguardandolos en secreto y con un buen manejo.”* De las entrevistas
también se apreciaron situaciones de seguridad, disponibilidad, calidad y
comportamiento del entrevistador. Es importante sefialar que generalmente
al final de cada entrevista, los informantes agradecian que se estuviera
estudiando a la organizacion actualmente dado que se habian y estaban
perdiendo cosas iniciales, que la organizaciobn ya no era como antes en
muchas cosas, situacion que permitio y dio oportunidad de entrevistarlos en
otros momentos, dado el curso de la investigacion como del objeto de

nuestro estudio.

Se realizaron entrevistas a cinco fundadores de la organizacién en donde
debido a la profundidad de los temas tratados se entrevistaron dos veces en
diferentes momentos de la investigacion, a diez trabajadores activos y dos
eventuales, al administrador activo y dos antiguos administradores, a tres
personas del Consejo de Administracion y Consejo de Vigilancia, a dos
expresidentes del comisariado de bienes comunales, dos habitantes de la
comunidad no comuneros, a dos comuneros no activos en la
organizacién’?. Con los objetivos de conocer y comprender las légicas de
operacion  cotidianas a través del tiempo y actualmente, para asi
entender bajo que principios se organizan, cuales son sus intereses o fines
gue persiguen, principios o normatividades bajo los cuales se rigen,
identificar las etapas de cambio y comprender las situaciones que lo

implicaron. Entrevistas  todas grabadas, con una duracién en promedio

! Esta situacién en particular, de concentrar algunos documentos escritos y sumamente valiosos para la
organizacion, quien actualmente no se ha preocupado por localizarlos, resguardarlos y archivarlos, denota
un caso particular para comprender parte de nuestro objeto de estudio en relaciéon a la forma de
organizacion que hoy dia presentan.

72 se decidi6 en comun acuerdo con cada informante y con la organizacidon mantener bajo confidencialidad
la informacion y los nombres de las personas entrevistadas, situacion por la que se omiten los nombres
fijdndoles una codificacion para su distincion.
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de dos horas cada una, que en total suman alrededor de 80 horas (Ver

el anexo)

Observacion directa y participante, en relacion a las etapas que comprende
la estrategia de comprension del objeto de estudio mediante el estudio de
caso, la observacion directa y participante también fue central en nuestra
investigacion, ya que ella nos permiti6 observar y registrar en diferentes
momentos, el estado real de la organizacion y la comunidad, y después
observarla con fines de investigacion y con las conclusiones que se
empezaban a reflexionar al terminar la misma. La observacion fue utilizada
en las entrevistas, en la organizacidon en su funcionamiento operativo
cotidiano como en situaciones imprevistas y de mucha afluencia de
visitantes o turistas, en la toma de decisiones bajo presion como las de
planeaciéon futura, acciones, reuniones de trabajo, conmemoraciones de
aniversario, rituales de fin de afo, fiestas patronales, rotacion y salida de
trabajadores. Se tuvo asistencia en una feria de turismo, escuchar y
observar un seminario de difusibn a otras comunidades en las
instalaciones, observar y escuchar la participacion de un representante de
la organizacion en un coloquio académico de economia social. De donde se
obtuvieron notas y registros de suma importancia para comprender las
racionalidades de la organizacion en su interior, exterior, en el corto y largo
plazo, en su forma de organizacion, en todos y cada uno de los directivos y
autoridades comunales.

En lo que respecta a la observacién participante, se participé en las
reuniones de trabajo para definir planes de trabajo futuros en la elaboracion
de sus actividades, objetivos, valores, acciones y programas; en la parte
administrativa se apoyaron en el disefio de algunas formas de difusion, de
la representacion grafica de las instalaciones para mejorar el servicio de
actividades recreativas, del servicio de comedor. Derivado de lo anterior se
conocieron las problematicas organizacionales, administrativas vy
funcionales de la organizacién, permitiendo conocer y comprender las

l6gicas de accion bajo las cuales la organizacion pretendia resolverlos,
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como analizar las causas de las mismas, todo esto en conjunto nos facilito
la comprension de la organizacion y la comprension de sus racionalidades

en cada etapa en relacion con su entorno.

d) Fotografia
Se registraron diferentes y diversas fotografias para recuperar tanto
informacion escrita en material publicitario, reglamentos, entre otros, como
captar la organizacion fisica de las cabafias, oficinas y otros espacios que
permitieron complementar nuestra obtencion de datos en gran medida (Ver
anexo), en relacion al material fotografico podemos comprenderlo como el

analisis documental.

8.11 Analisis cronoldgico de periodos de cambio en la organizacion en
términos de racionalidad

Con toda la informacién hasta aqui obtenida, analizada, tabulada, triangulada en
términos tedricos y practicos como con el problema de investigacién planteado y
perfilado, resulta bastante pertinente abordar la comprension de la(s)
racionalidad(es) de la Organizacion Comunitaria y su entorno mediante un analisis
cronolégico de periodos de cambios en la organizacibn en términos de
racionalidad, identificando a partir de su creacion hasta el mes de septiembre del
2015 tres periodos o etapas de cambios. Agrupando, tabulando y concentrando
los temas de primer orden y segundo orden’, analizados de la obtencién de
informacion, para comprender y caracterizar las racionalidades que coexisten y

conviven en la organizacion, para su posterior presentacion final.

El analisis es a partir de las racionalidades con las cuales se crean o emergen las
organizaciones comunitarias y durante su convivencia o respuesta ante su entorno
organizacional. Donde las organizaciones comunitarias son de naturaleza sociales
productivas, con finalidades del bienestar de la comunidad y de cada habitante, y

dado su caracter o naturaleza productiva, en donde se busca lo econémico, como

73
Ver lo referente
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minimizar costos, es el medio para satisfacer sus necesidades sociales, en donde

el sustento de comunitarias implica racionalidades particulares y sociales.

Criterios de comprensién de la racionalidad(es)

Para la comprensién y descripcidon de los elementos y principios de la
racionalidad(es) de la Organizacion Comunitaria de Ecoturixtlan Shiaa De Rua Via
SPR de RI, partimos del andlisis cronolégico de los periodos de cambio que
identificamos en la investigacion del caso, tomando como base los criterios que

siguen las acciones decisiones, planes, principios, valores etc.

Dado todo lo anteriormente desarrollado, finalmente se plantearon las
conclusiones del estudio de caso, como las finales de la investigacién atendiendo
las preguntas y objetivos de investigacion en relacion a los referentes tedricos

abordados, como los alcances y limitaciones de la investigacion.

En el siguiente capitulo, parte final de la investigacion, se presenta el estudio de
caso realizado, a través de una presentacion de la organizacion bajo estudio y la
descripcion y analisis de los datos encontrados como resultado de la investigacion.
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CUARTA PARTE:

ESTUDIO DE CASO, RACIONALIDAD(ES) EN LA ORGANIZACION

COMUNITARIA'Y SU ENTORNO

Capitulo 9. ElI caso de una Organizacion Comunitaria de Ecoturismo del

Estado de Oaxaca.”
Figura 14: Mapa conceptual de analisis
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Un primer acercamiento del estudio de caso se registrd en la presentacion de la comunicacién idénea de
resultados (Ramos, 2014).
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9.1 ¢Organizacion, la organizacion o lo organizado?

¢ Qué es parati Ecoturixtlan?

“Lo es todo, es nuestra vida, de la comunidad...”
“...debemos querer mas al bosque que a nuestra novia,

ella nos va a dejar, la naturaleza aqui estara”.

“La gente se ha integrado, pero luego hay problemas
de algunos que no somos comuneros”

(Comparnieros de Ecoturixtlan)

Quiza ésta sea la parte final del recorrido de nuestra investigacion, no la mas
importante, sin desmeritar a las anteriores, pero si la central que da sentido a toda
la investigacién tedrica y empirica, la investigacion de campo y presentacion de
resultados, en donde se reflexiona no sélo en el caso mismo sino en todas las

partes aqui abordadas, tedricas, empiricas y la realidad.

Sin lugar a dudas, el estudio y comprension del funcionamiento de la organizacion,
en términos de sus estructuras, formas de organizacién, procesos, fines,
relaciones, entorno o contexto, no puede ubicarse Unicamente a partir del estado
actual de la organizacion, es necesario su estudio a partir de la sociedad y el
contexto historico, en términos de tiempo y espacio, de donde surge o emerge,
como un claro fenémeno social ambiguo y complejo’™ que a través del tiempo, e
interacciones internas y externas toma diferentes formas sociales que los
investigadores configuran en sus estudios. Lo anterior nos permitira identificar,
ubicar y reconocer particularidades propias a una organizacion, que para nuestro
caso lo es Ecoturixtlan, mediante el cual se pretende contribuir al conocimiento

organizacional propio y perfectible de una organizacion de nuestra cultura.

7> Ambiguo en relacion al grado y forma en que los diversos factores las intervienen; y complejidad por la
diversidad de factores.
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Situacion por la cual se inicia con el abordaje histérico en lo referente a las OC’s,
tanto en un contexto internacional, nacional y local, en el marco de sus referentes
0 bases tedricas organizacionales, tanto de su organizacion y actividades, formas
de organizacion, como del entorno en el que se desenvuelven. Ejes guia con los
cudles se analizara el estudio de caso en cada una de sus fases, siendo el eje
rector la(s) racionalidad(es) de esta organizacién, abordadas en el apartado del

marco teorico.

Como segunda parte de este capitulo, se desarrolla el estudio de caso de la
Organizacion Comunitaria Ecoturixtlan Shiaa Rua Via S.P.R. de R.l. ubicada en el
municipio de Ixtlan de Juarez Oaxaca. Que inicia con un breve abordaje de la
historia y caracteristicas principales del municipio de Ixtlan para contextualizar la
OC estudiada. Y posterior a ello revelar el surgimiento e historia particular y
reconstruida de Ecoturixtlan Shiaa Rua Via S.P.R. de R.l., tanto de las escazas
evidencias documentales como de las narraciones y relatos de las personas
entrevistadas entre ellas fundadores, comuneros contemporaneos e integrantes de
la organizacion. De lo anterior, se realiza el estudio de las racionalidades de las
OCs en cada momento o periodos de su funcionamiento, en convivencia o

coexistencia con su entorno o ambiente.

La tercera parte de este capitulo concentra los periodos en que se denotan
cambios de racionalidades en el funcionamiento y operatividad cotidiana de la
organizacién, en donde su entorno, en tanto relaciones y tensiones se van

ampliando tanto de forma horizontal como vertical.

Siendo mediante el estudio de caso, y en apoyo con nuestro marco de
planteamiento de preguntas de investigacibn como de la problematica
organizacional, como objetivos de investigacién pretendidos, se estudiaran las
racionalidades de la OCs objeto de nuestro estudio, a partir de sus periodos de
cambio de racionalidades en su funcionamiento en relacion con su entorno, de lo
cual se realiza un estudio comparativo de los diferentes periodos de
funcionamiento, de acuerdo a lo relatado e investigado documentalmente, e

identificar el analisis de las racionalidades presentes en cada periodo. De todo lo
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anterior, fundamentar y argumentar la explicacion y comprension de la

coexistencia y convivencia de multiracionalidades.

En relacion al estudio de caso per se, como tercera etapa resulta el analisis de los
datos empiricos, los cuales los debemos realizar en atencion a los referentes
empiricos que nos permitiran emitir explicaciones en relacion a los objetivos y
planteamientos de la investigacion como sustentar y argumentar con los referentes
tedricos abordados en los primeros capitulos, acciones en las cuales se
fundamenta el estudio de caso que analizamos en lo subsecuente. Lo anterior

para evitar realizar un estudio de caracter descriptivo, subjetivo y sencillo.

9.2 Antecedentes historicos de la Organizacion de la Comunidad y/o el
Desarrollo de la Comunidad

La ayuda mutua como la accién conjunta, actividades y practicas del ideal del
desarrollo de la comunidad (concepto moderno), son acciones historicas, como la
misma humanidad, en donde la practica social de administracién y organizacion,
como de cooperacion para la sobrevivencia, configuran acciones conjuntas
denominadas hoy en dia programas o practicas de desarrollo de la comunidad, y

antes o bien de forma pre-moderna la organizacion de la comunidad.

Abordar desde una perspectiva historica lo referente a las Organizaciones
Comunitarias, permite entender las bases y peculiaridades organizacionales que
para el caso de nuestra investigacion nos interesa, en este sentido es importante
emprender el estudio a partir de su origen con respecto a la sociedad en la que
emergieron y se desarrollaron. Y conocer las bases tedricas y practicas por las
cudles en términos de espacio y tiempo, contextual politico, econémico, social y
cultural han transitado, para ubicar los elementos necesarios para comprender y
estudiar la forma especifica de organizacion social mediante la cual radica su
funcionamiento. De ahi la pertinencia para caracterizarla en términos
organizacionales y para comprender las racionalidades que en ella se suscitan y

en su interaccién con el entorno.
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Para esto es importante sefalar que el antecedente de las OCs, construccion
tedrica y conceptual que aqui proponemos, lo encontramos en la organizacion de
la comunidad -como actividades y procesos-, no asi en particular como una OC,
para satisfacer necesidades colectivas, principalmente sociales —mejorar o
transformar algan aspecto de la sociedad (Ander, 1981:6), de una determinada

area geogréfica.

Como organizacion de la comunidad, expresion no moderna, para satisfacer
ciertas necesidades particulares y propias a su contexto o entorno, el antecedente
en un contexto internacional se ubica en las actividades, trabajos, estrategias o
planes de lo que diversos investigadores comprenden como “desarrollo
comunitario o de la comunidad” u “organizacién de la comunidad”™®, con fines
eminentemente sociales, para el bienestar de la comunidad’’ a partir de un marco
administrativo-institucional, es decir, una técnica social (Ander, 1981). Referentes
tedricos que nos permiten comprender el marco(s) de racionalidad’®, forma de
organizacién y entorno o contexto bajo el cual(es) guian sus acciones sociales

desde sus inicios hasta la actualidad en la sociedad.

Dichas técnicas, practicas, trabajos, planes o estrategias, como medios
instrumentales, las podemos ubicar a nivel internacional desde la década de los
50's en paises de Europa, Asia y Africa, y en los 60°s en Latinoamérica y a nivel
nacional, tanto en diferentes niveles de profundidad y extension de la comunidad,
como paliativos de diversas problematicas sociales considerados instrumentos de

la accion gubernamental.

De lo anterior, siguiendo a Ander (1981) el desarrollo de la comunidad implica la
organizacién de la comunidad bajo los siguientes principios y caracteristicas, ver la

siguiente tabla:

76 e . L . . . .
Ander, 1965 y 1981, Escalante y Mifiano, 1967, y Batten 1957, si bien existen diversas denominaciones
como definiciones, referentes tedricos, practicos y metodoldgicos del desarrollo comunitario, por la indole
de nuestro trabajo no las abordaremos al no ser objeto de nuestro trabajo, sin embargo es necesario su
revision para los estudiosos de estas técnicas sociales.
77 . ,
Comunidad autdctona
78 . . . .. . .
Pensar y actuar bajo ciertos principios rectores, que conciernen a la forma en que debe ser organizada y
debe vivir la sociedad.
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Tabla 12: Principios y caracteristicas del desarrollo de la comunidad

Caracteristicas y principios:

Elementos
organizacionales:

Desarrollo de la
comunidad

-organizacion de
la Comunidad-

- Técnica social, con fines
eminentemente sociales,
para mejorar o transformar
algin  aspecto de la
sociedad.

- Movilizacion de recursos
humamos e institucionales
mediante la participacion
activa y democrética de la
poblacion en el planeamiento
y ejecucion de programas a
nivel de comunidades de
base, destinados a mejorar
sus niveles de vida.

- Si bien opera a nivel local,
debe cumplimentarse dentro
de los planes regionales y
nacionales, con una
comunicacion  bidireccional
(de la cuspide a la base y
viceversa).

- Preparacioén psicolégica de la
comunidad en funcion del
proceso de desarrollo,

provocando cambios
mentales y de actitud,
mediante un proceso

educativo de concientizacion,
aumentar la capacidad del
conjunto de la sociedad

- Mediante la participacion
activa de la poblacion, asi el
organo especifico del
desarrollo de la comunidad
debe ser concebido en
funcion del papel integrador y

-Objetivos sociales en beneficio
colectivo de la sociedad.
Desarrollo integral y armonico,
no so6lo su desarrollo y
problemas agudos, va mas alla.

-Instituciones comunitarias,
participacion consciente de la
comunidad, democracia,
comunidades autéctonas,

mejorar el nivel de vida colectivo

-Relacibn con su entorno de

forma bidireccional,

con el

gobierno e integracién de planes

-Aprendizaje-educacion
colectiva

actitud

-Relacion exdgena con otros

planes, organismos
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complementario con
programas nacionales de
desarrollo.

- Actitud de llevar a cabo el | -Proyectos que surgen eny para
programa y forma de Ig comgqidaq, donde ellos

. tienen la iniciativa

emprender el trabajo. Hay
desarrollo comunal cuando
opera a nivel psico-social,

mediante un proceso
educativo para despertar
virtualidades de la

comunidad, para desarrollar
sus cualidades.

Fuente: Elaboracion propia en base a Ander (1981)

9.2.1 Contexto historico practico y teorico de la Organizacion de la
Comunidad y/o Desarrollo Comunitario

Como se ha referido en lineas anteriores, los antecedentes de las OCs se
encuentran en la organizacion de la comunidad y/o el Desarrollo de la Comunidad,
tanto en términos practicos como teoricos. Si bien por orden cronoldgico los
primeros antecedentes los encontramos en la parte tedrica a partir de 1920, para
nuestro andlisis como fines de la investigacion, y debido a que la parte practica, a
partir de 1940, tuvo mayor relevancia y envergadura iniciamos con el abordaje del

contexto historico préactico.

Dentro de la practica, el desarrollo de la comunidad como una técnica social
implica un proceso de organizacion, porque promueve la accion colectiva,
reorienta las instituciones y requiere aparicién y capacitaciéon de nuevos lideres
locales; y un proceso de educacion, que implica cambios cualitativos, que se
manifiestan en las actitudes y en la vida de relacion (Ander, 1965: 52). Siendo en

1947 cuando se utiliza y publica el término o expresion “Desarrollo Comunitario”

”® Aunque de la revisién literaria también podemos ubicar que en términos teéricos dicha expresidn vy
definicién inicia a partir de 1920 (revisar Ander, 1965).

189




en inglés Community Development (Ander, 1981:22)%, en los Estados Unidos,
donde el término ya habia sido anteriormente referido por el Gobierno inglés en
1942, para designar el movimiento de promocién que debia iniciarse en las
colonias para preparar la emancipacion de las mismas, que literalmente referia:
“Un movimiento con el fin de promover el mejoramiento de la vida de toda la
comunidad, con su participacion activa y en lo posible por iniciativa de la propia
comunidad” (citado en Ander, 1965:62).

Por otra parte la “Confederacion Nacional de Servicio Social” de los Estados
Unidos, que en términos de precisar el alcance de dicho concepto acufia como
expresion afin “Organizacion de la Comunidad”. Situacién que motivd diversas
reuniones en Boston, Buffalo, Detroit, Nueva York, Pttsburg y Chicago para
intentar consensar en alguna definicién, como las siguientes (sélo acudimos a citar

las que consideramos importantes para nuestro estudio)®":

“‘En el campo del bienestar social, la Organizacién de la Comunidad puede
describirse como el arte de descubrir necesidades sociales y crear, coordinar y
sistematizar los agentes instrumentales a través de los cudles los talentos y
recursos de los grupos pueden ser dirigidos hacia la realizacién de los ideales del
mismo grupo y hacia el desarrollo de las potencialidades de sus miembros.
Investigacion, interpretacion, conferencias, educacion, organizacion de grupos y
accion social, son los principales elementos usados en este proceso” (Ander,
1981:23).

“Organizacién de la Comunidad es el proceso de tratar con individuos o grupos
que estan interesados o0 pueden interesarse en los servicios u objetivos del
bienestar social, con el propésito de aumentar el volumen de tales servicios,
mejorar su calidad y distribucion, o adelantar en las gestiones para alcanzar tales
objetivos” (Ander, 1981:23).

% De acuerdo a Ander (1981:22), dicha expresion fue utilizada en el titulo de una publicacién de la Secciéon
de extension de la Universidad de Virginia, Jean y Jess Ogden, (1947), “These Things We Tried; a Five year
Experiment in Community Development”. Initiated and Carried out by the extensidén Division of the
University of Virginia. Vol. XXV, No. 6, 15 X.

® para revisar las diferentes definiciones ver Ander (1981).
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Definiciones que de forma conjunta con las publicaciones clasicas de la época
como “Social Work Year Book” de Dunham Arthur (1943, citado en Ander, 1981), y
“Community Organization for Social Welfare” de Wayne Mac Millan (1947, citado
en Ander, 1981), ligan la Organizacién de la Comunidad como método privativo

del Servicio Social en Estados Unidos.

Para 1950, tanto las Naciones Unidas comienzan a utilizar la expresién “Desarrollo
de la Comunidad” como la Organizacion de Estados Americanos (OEA, 1950) (ver
tabla 14), siendo en 1956 cuando los organismos internacionales con apoyo de un
grupo de expertos llegan a un acuerdo para definir el Desarrollo de la Comunidad

como.

“El proceso a través del cual los esfuerzos del propio pueblo es unen con los de
las autoridades gubernamentales, con la finalidad de mejorar las condiciones
econdmicas, sociales y culturales de las comunidades, incorporar dichas
comunidades en la vida nacional, y capacitarlas para contribuir plenamente en el

progreso del pais” (citado en Ander, 1981:25).

En términos organizacionales, objeto de nuestro estudio, podemos ubicar los

siguientes elementos®:

Tabla 13: Elementos organizacionales en el Desarrollo de la Comunidad

Elementos Organizacionales Desarrollo de la Comunidad
Actores organizacionales Esfuerzos del pueblo, Gobierno
Fines Mejorar  condiciones  econdmicas,

sociales, culturales de la sociedad-
comunidad. Bienestar de la comunidad

Para quiénes Comunidades, e incorporarlas a la vida

¥ Donde podemos notar una estrecha relacién con el gobierno en sus distintos niveles e instituciones, asi
como encauzarlas al progreso del gobierno —preponderadamente econémico, como lo hacia en esas épocas
la Teoria de la Organizacion con la empresa-, sin conceder autonomia a las comunidades para establecer sus
propios fines, sus ldgicas de accién. Quiza en parte debido a que aln no se reconoce la multidiversidad de
las comunidades, o bien en las légicas organizacionales de que sélo existia una forma de hacer las cosas el
just in time.
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nacional

Como hacerlo, procesos. Técnica social, capacitarlas para
contribuir en el progreso
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 14: Definiciones de Desarrollo de la Comunidad
Naciones Unidas y sus organismos | Organizacion de Estados

especializados

Americanos (OEA)

“‘Aquellos procesos en virtud de los
cudles los esfuerzos de una poblacién
se suman a los de su gobierno para
mejorar las condiciones econdmicas,
sociales 'y culturales de las
comunidades, integrar a éstas en la
vida del pais y permitirles contribuir

“Técnica o proceso que emplea el
Servicio Social para suscitar la racional
participacion de los integrantes de la
una determinada zona o poblacion, en
una empresa de  mejoramiento
individual y de progreso colectivo, sobre
la base de los propios recursos”

plenamente en el progreso nacional”

Fuente: Elaboracion propia con base a Ander (1981:24-25)

Definiciones que a lo largo de las practicas en campo eran insuficientes, por lo que
podemos sefalar tres aspectos relevantes, uno lo es en relacién a una orientacion
marcada al desarrollo econémico, propio del gobierno; segundo la dependencia y
alineacion de los planes de la comunidad a los del gobierno o nacionales, como
Mundial de la Salud (OMS),

Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), Organizacion de las Naciones

organismos internacionales, Organizacion
Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), los cuéles
atendiendo a sus contextos particulares (geograficos) como de sus necesidades
resultan ambiguos y contradictorios, en virtud de existir una multidiversidad étnica
y cultural en algunas naciones o sociedades, apareciendo nuevos ambitos de

intervencion o proyectos con fines especificos®; y tercero derivado de las ideas

83 . . ~ . .
Ver Ander,(1965), de educacion fundamental, promocién de pequefias industrias rurales, fomento de
cooperativas, extension agricola, economia doméstica y demostracion del hogar y saneamiento rural.
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anteriores, el término y definiciéon de comunidad lo generalizan o amplian®*, sin
considerar las connotaciones particulares como la composicién de los individuos
que las conforman, su filosofia, condiciones -culturales, politicas y marcos

institucionales propios.

Situacion que implico precisar la definicion, aunque no del todo. Para 1958 queda
asentado por parte de las Naciones Unidas como “el proceso por el cual el propio
pueblo participa en la planificacion y en la realizacion de programas que se
destinan a elevar su nivel de vida. Eso implica la colaboracion indispensable entre
los gobiernos y el pueblo, para hacer eficaces esquemas de desarrollo, viables y

equilibrados”.

Asi también, de acuerdo a Caroline Ware (1954) en el contexto de América Latina
el Desarrollo de la Comunidad es “Un proceso para suscitar grupos funcionales de
ciudadanos capaces de ser los agentes activos y responsables de su propio
progreso, usando para ello como medios: la investigacion en comun de los
problemas locales, el planeamiento y la ejecucidn por si mismos de las soluciones
gue antes convinieron, y la coordinacion voluntaria con los demas grupos y con las

autoridades oficiales, de modo que se obtenga el bienestar total de la comunidad”.

Definiciones que inyectan precisiones y alcances propios para el beneficio local,
con fines eminentemente sociales y que se enfocan en sus probleméticas
particulares a partir de la organizacion de la comunidad; pero ubicando una
estrecha relacién con el gobierno. Asimismo se destaca una concepcién moderna
como lo refiere Milhaud (citado en Ander, 1981:26)%, que “se caracteriza por una
actitud mas que por la sustancia de un programa. Lo que cuenta es la forma de
emprender el trabajo, mas que la naturaleza del trabajo en si mismo”. Situacion

anterior que nos permite reflexionar en una diversidad de programas y formas de

¥ Por lo que se pueden referir a proyectos de indole muy diferente, en particular en su indole geografico,
ambito nacional, regional, provincial o local-comunal (ver Ander, 1981). Caso particular en el que nos
referimos como OC’s para nuestro trabajo, donde siempre operan en el nivel comunal, colectivo, lo rural, la
otredad y en contextos de marginacion de desarrollo.

¥ Milhaud, Maurice, (1960), “Principes de la méthode du dévelopment comunauttaire”, En Community
Development, No. 6.
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ejecucion, que recaen en los miembros de la comunidad, con diferentes objetivos

y ambitos, como se ilustra en la tabla siguiente:

Tabla 15: Programas de desarrollo comunitario y formas de ejecucién

Paises con programas de Desarrollo Caracteristicas principales
Comunitario

Programas nacionales, con objetivos de
restablecer los servicios e instalaciones
para el uso de colectividades, que
habian sido destruidos durante la
guerra; y emplear, a nivel local y en
trabajos constructivos, el excedente de
mano de obra desocupada o0 sub-
empleada.

Grecia, Corea, Birmania

Programas con objeto de animar a la
Sudeste Asiatico poblacibn para que mejorara Sus
situacion econémica y social

Los programas han procurado acelerar
la integracion de grupos autoctonos
importantes, y favorecer nuevas formas
de ayuda mutua en el seno de viejas
comunidades.

Bolivia, Pera, México (medidas
analogas en India, Ceilan y Birmania)

Las cooperativas han sido el
Ceilan, Egipto, Jamaica, Pakistan y instrumento principal de desarrollo
Yugoslavia comunitario a nivel local, integrado en
programas nacionales de desarrollo.

Los programas estan ligados
Ceilan, Jamaica, Nigeria e Israel estrechamente a los planes de
reorganizacion politica y administrativa.

Fuente: Elaboracion propia con base en Ander, 1981, y Naciones Unidas, 1955.

En relacion a precisar algunos aspectos relevantes de los programas referentes al
Desarrollo de la Comunidad aplicados en diversos paises, y mostrar las diversas

acciones y modalidades de operacion para evitar la universalizacion como el
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reduccionismo y/o comparacion, y conocer las diversas formas de la organizacion

de la comunidad, presentamos de forma sintética y resumida en la siguiente tabla:

Tabla 16: Programas de Desarrollo de la Comunidad en diversos paises

Pais

Afio de
aplicacioén

Caracteristicas principales

Referencias

India

1952-1963

-Alcance nacional e inserto en la parte
integral del programa de desarrollo de todo el
pais —econdémico, justicia social, y crecimiento
democratico-.

-Fomentar la autonomia local, que crear
simplemente instituciones populares

-Método, divulgar la ensefianza y fomentar la
organizacién de la comunidad

-Importancia de instituciones en las aldeas
(especie de Junta Comunal), y
organizaciones populares: la cooperativa y la
escuela aldeana.

-Crear o mejorar los gobiernos locales y
estimular la mismo tiempo las actividades de
esfuerzo propio de la comunidad.

B. Mukerji en
Seminario  de
Naciones

Unidas (1960)

Pakistan

1954-1958

-Desarrollo de comunidades urbanas,
programas generados por el Gobierno

-Se beneficiaban
habitantes

de 20,000 a 30,000

-Trabajaba  un organizador 'y una
organizadora de asistencia social, ambos con
titulo universitario y con entrenamiento
especifico en las tareas que realizaban

Salima  Omer

(1960)

Ceilan

1948

-Desarrollo de comunidades rurales a partir
del Gobierno, mediante sociedades de
desarrollo rural que atendian aspectos
econdmicos, sanitarios y culturales

-Obtener mayor cooperacién entre dichas
sociedades y el Gobierno.

-Encargar a la comunidad las obras de
desarrollo, y proporcionar a la comunidad
servicios de funcionarios especializados en

G.V.P.
Samavasinghe
en Naciones
Unidas (1960)
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diversos departamentos locales.

Filipinas

-Asumir en el pueblo la responsabilidad de su
propio desarrollo, para reducir los costos al
gobierno

-Se genera en el pueblo un sentimiento de
confianza en si mismo y de orgullo, como
resultado del conocimiento de la propia
capacidad de hacer algo bueno y valioso para
sus propias comunidades.

-Lograron coordinacién a nivel municipal,
nacional y provincial, se crearon Consejos
Municipales de Desarrollo de la Comunidad,
integrados con autoridades-funcionarios y dos
ciudadanos.

Colombia
(Distrito de
Bogota)

-Proyecto que no es de ambito nacional, y
que se incorpora a programas de desarrollo
econdmico, social y fisico.

-Desarrollo de la Comunidad suele
denominarse “Accion Comunal”

-Se crean Secciones Ejecutivas de Accion
Comunal, en las Secretarias de Educacion,
Salud Pudblica y Obras Pdblicas, y en el
Departamento Administrativo de Planificacion.

-Se ordena a las empresas de Energia
Eléctrica y de Acueductos y Alcantarillado,
crear y organizar las respectivas secciones
ejecutivas de Accion Comunal.

Venezuela

-Programa nacional

-Elevar el nivel de vida de las comunidades
urbanas y rurales

-Coordinacion (nacional, regional y local: el
gobierno brinda asistencia técnica y crediticia)
y la mayor y mejor utilizacion del capital
humano (proceso educativo, capacitacion
profesional y artesanal, despertar la iniciativa,
el deseo de mejorar y participar en la
elaboracion y ejecucién de programas de
accion comunal a través de los métodos de
esfuerzo propio y de la ayuda mutua.

-Lograr un cambio socio-psicologico de la

Programa
Nacional de
Desarrollo  de
Comunidades
(1962).
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Comunidad, para responsabilizarla frente a
sus problemas, parte de lo local, para lo
regional y finalmente nacional.

Fuente: Elaboracién propia con base en Ander (1981).

Ahora bien, dentro de los antecedentes historicos de los conceptos tedricos de
organizaciéon de la comunidad podemos ubicarlos a partir de 1920 y sobre el
desarrollo de la comunidad a partir de 1940, como se ilustra en la siguiente tabla,
donde resaltamos los elementos esenciales de la organizacion de la comunidad y
gue hoy dia se rescatan algunos tanto en el Desarrollo de la Comunidad como en
las précticas, fines-objetivos, y principios de las OCs. Si bien es de hacer notar
que predomina el enfoque americano, para 1960 en el contexto de Italia y Espafa
podemos encontrar a Marco Machioni, en donde derivado de las influencias de los
programas de desarrollo comunal, define el desarrollo de la comunidad como “un
proceso de modificacién y mejora de una comunidad local (pueblo, aldea, nucleo)
que se encuentre en una situacion de subdesarrollo o de insuficiente utilizacion de
los recursos disponibles. Este proceso de modificacion de la realidad es llevado a
cabo por los principios miembros de la comunidad y se dirige, simultdneamente, a

los aspectos socio-culturales y econdémicos” (citado en Ander, 1965).

Tabla 17: Antecedentes histéricos de los referentes tedéricos de la
Organizacién de la Comunidad

Autor/Afo Definicion Presentacién Obra
Edward C. | Fase de la organizacion social que The communitiy,
Linderman, | constituye un esfuerzo consciente de Nueva York,
1921 parte de la comunidad para controlar sus Association Press
problemas y lograr mejores servicios de
especialistas, organizaciones e
instituciones
Walter Distintos sentidos en que la gente usa la | En la National | Some
Pettit, organizacion de la comunidad: “forma de | Conference of | Prognostication in
1925 ayudar a un grupo de personas a | gocjal Work the Fiel of
reconocer sus necesidades comunes y a Community Work
resolver estas necesidades”
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Jesse F. | El papel principal de la organizacién de Community
Steiner, la comunidad es “problemas de organization, New
1930 adaptacion y ajuste social’, y en lo York
operativo “un modo organizado de
trabajar que atiende a resolver sus
conflictos y hacer posible un progreso
consistente” ayudando al ajuste social de
la comunidad conforme cambian las
condiciones existentes
Dwight El objeto de la Organizacion de la Rural Community
Sanderson | Comunidad es el “de desarrollar Organization,
y  Robert relaciones entre grupos e individuos que Wiley, New York
Polsen, permita a éstos actuar conjuntamente a
1939 los fines de crear y sostener facilidades y
agencias mediante los cuales alcanzar
sus mas altos valores para el bienestar
general de la comunidad
Arlien Como técnica de promociéon humana: la | Mesa redonda
Johnson, organizacion de la comunidad es el arte | realizada en
1940 y el proceso de desarrollar los recursos Washintong,
potenciales y los talentos de grupos de por la
individuos que componen esos grupos Asociacién
Americana de
Escuelas de
Trabajo Social
Leonard Organizacién de la comunidad, es el Community
W. Mayo, | proceso por el cual se trata de crear un Organization at
1942 mejor balance entre las necesidades y the National Level
los recursos a través de la promocién de
financiamiento, administracién, extension
y organizacion de la comunidad; trata
principalmente del desequilibrio entre las
necesidades y los recursos
Arthur Organizacion d ela comunidad como un Social Work Year
Dunham, proceso dirigido hacia la creacion de Book
1943 recursos habida cuenta de las

necesidades dentro de una determinada
area geografica o de un campo
especifico del servicio social

Fuente: Elaboracion propia con informacién de Ander, 1965y 1981
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9.2.2 La Organizacion de la Comunidad y/o Organizaciones Comunitarias en
América Latina'y México

9.2.2.1 El Contexto Histérico de América Latina
Para el contexto de América Latina, el Desarrollo de la Comunidad figura en la

década de los 60°s, sin experiencias en ese entonces de envergadura, contrario a
la consolidacion en paises como India, Asia entre otros, sOlo se tenian proyectos
iniciados con la asistencia técnica y financiera de los Estados Unidos. Los paises
que cuentan con programas de desarrollo comunitario alrededor de esa década
son(Ander, 1981): Venezuela con caracter nacional y alcance global, Pert con su
Cooperacion popular; Chile, Colombia, Ecuador, con alcance nacional, Brasil,
Bolivia y Paraguay, en Uruguay se encuentra el plan CONAC de elevada
concepcion tedrica; en México a través del Instituto Indigenista®, y casi todos los
paises de Centro América y del Caribe, en Argentina se cred la Secretaria de

estado de Asistencia y promocion de la Comunidad.

Desarrollo de la comunidad que ha sido reconocido, y apoyado por organismos de
consulta interamericanos como el Consejo Interamericano Econdmico social
(CIES), quien cred6 dos cursos interamericanos para adiestramiento de personal en
desarrollo de comunidades indigenas, con funcionamiento en México y Bolivia,
Naciones Unidas quien asistié con fondo especial a Venezuela para organizar el
Centro Nacional de Capacitacion e Investigacion aplicada para el Desarrollo de la
Comunidad (CIADEC), y la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO) y Organizacion de los Estados Americanos
(OEA), quien en participaciéon en México crearon el CREFAL con la finalidad de

adiestrar personal (Ander, 1981).

Si bien hasta aqui hemos abordado en general tanto las practicas del DC como
sus definiciones, sin realizar un analisis total, pero que nos permite ubicar el objeto
de estudio de nuestra investigacion, resulta importante sefialar que en relacién a
los programas como los alcances de sus definiciones, de donde no podemos ni se

debe pretender generalizar o universalizar, en virtud de la heterogeneidad de las

86 .y . ,
Hoy Comisién Nacional de Derechos Indigenas
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comunidades como de sus contextos. Situacidn que se aprecia para el caso de
América Latina, donde alrededor de los 60°s, los programas con alcances y
objetivos especificos se encuentran denominados de forma diferente como:
Cooperacion Popular (Pert), Promociéon Popular (Chile), Accion Comunal
(Colombia), Accion conjunta (Guatemala), poniendo aspectos centrales en el DC.
En este sentido y de acuerdo a la CEPAL, “no existe unidad en cuanto a la
concepcion, el contenido, el alcance y las finalidades concretas” (citado en Ander,
19965).

Sin embargo, dadas sus distintas modalidades de los programas y actividades, se
registra un auge del DC en América Latina en la década de los 60°s, programas y

actividades que podemos clasificarlas de la siguiente manera:

Tabla 18: Programas de Desarrollo Comunitario en América Latina

Orientacion general Pais
1) Concepcidn y aplicacion integral de los principios de | Venezuela
desarrollo de la comunidad
2) Hincapié en participacién popular para construccion | Colombia, Pera, Uruguay
de obras de infraestructura
3) Hincapié en el desarrollo rural Ecuador, Brasil, Bolivia
4) Hincapié en integracion indigena Ecuador, Per(, México,
Guatemala
5) Hincapié en contribucién financiera Paraguay
6) Hincapié en coordinacion de servicios técnicos vy | Chile, Venezuela,
asistenciales Uruguay
7) Hincapié en reforma agraria Venezuela, Brasil, Bolivia
8) Ayuda y beneficencia a grupos marginales Argentina, El Salvador
9) Cambio social orientado Peru
10)DC como instrumento de planes generales de | Venezuela, Colombia,
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desarrollo Ecuador, Bolivia, Chile

11) Organizacion en la participacion popular sobre base | Colombia, Peru, Bolivia,
legal Chile

Fuente: Ander, (1965:60)

Por otra parte, en lo que respecta a los marcos tedricos desarrollados en
versiones latinoamericanas del desarrollo comunal en dicha década, podemos
ubicar al mexicano Ricardo Pozas Arciniegas, el costarricencse Carlos Maria
Campos Jiménez, el colombiano Ruben Dario Utria, el argentino Ezequiel Ander
Egg, el uruguayo Herman Kruse, los venezolanos Carlos Acevedo Mendoza y
Carola la Ravel, entre otros (Ander, 1965:64)%’. En donde si bien no se tiene una
definicién del DC®, si se cuenta con una descripcién precisa en cuanto técnica
social de promocién del hombre integrada a los planes nacionales de desarrollo,
con énfasis en el proceso educativo y a la promocién de cambios racionales en el

nivel de los pequefios grupos, y qué especificamente indican:

“El desarrollo de la comunidad constituye una técnica social de promocién del
hombre y de movilizacién de recursos humanos de un pais con miras a lograr una
mejor utilizacién de los otros recursos para todos los miembros de la colectividad.
Esta técnica social fundamentalmente opera por medio de un proceso educativo y
de organizacién, tendente a promover en las esferas individuales y colectivas las
capacidades y cualidades de los grupos basicos, comunidad o pueblo y de sus
componentes, a fin de lograr si desarrollo, teniendo en cuenta el espacio mayor en

que funcionan dichos grupos: la region y la nacion” (Ander, 1965:64).

9.2.2.2 El Contexto Historico de México
De acuerdo hasta lo aqui expuesto, es importante referir al igual que Ander

(1965:72) que no hay concepcion unica tanto de la organizacion de la comunidad

¥ Ver Pozas (1964), Campos (1956), Utria (1960), Ander (1963, 1964, 1966, 1971), Acedo (1967 y 1968) y
Ravel (1968, 1969).

% Mas que estructurar definiciones que reflejen o comprendan la realidad que se quiere expresar, debemos
optar por una descripcion sin limitarlas ni reducirlas.
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como del desarrollo de la comunidad®, ni consenso en el contenido, alcance y
finalidades concretas, tanto en lo te6rico como en lo practico, tampoco en cuanto a
Su concepcion, por lo que podemos argumentar que es una realidad en un mundo
pluralista, pero que para la organizacion de la comunidad o, en su concepcion
moderna, desarrollo de la comunidad debemos comprender y tener presente la

realidad sociocultural del hombre y sus colectividades.

Situacion que para nuestro pais es necesario ubicar siempre debido a su
diversidad sociocultural para comprender la organizacion de la comunidad y de las
comunidades, en donde como bien lo sefiala Ander (1965), para el caso de México
los programas o acciones de desarrollo comunitario se orientan a la integracion de
los pueblos indigenas. Escenario bastante complejo y ambiguo por diversas
situaciones, en términos de tiempos y espacios, culturas particulares propias,
realidades sociales e institucionales, recursos naturales, diversidad ecoldgica,
economia y situacion politica en las cuales se fundamentan sus principios, forma
de vivir, organizarse, pensar, convivir y relacionarse son su exterior, todo esto en
materia de nuestra investigacion y develar para su comprension en términos de los

Estudios Organizacionales.

Aunado a lo anterior, en México contrario a los antecedentes del DC a nivel
internacional alrededor de la década de los 40 -en una concepcién moderna-, para
el caso particular de nuestro pais los antecedentes de la organizacion de la
comunidad, dado el contexto étnico y cultural, se ubican desde la época
prehispanica o precolonial, en donde el origen de la propiedad en nuestro pais
estaba en nuestras comunidades étnicas en al menos mas de 120 culturas que
prevalecian en la regibn mesoamericana, que en lo particular dicha propiedad
estaba bajo el régimen comunal (Silva, 2008), régimen que implica una forma
particular de organizacion para cumplir con los objetivos y finalidades de aquellos

tiempos.

89 . ) s e s . .
Ni tampoco es nuestro objetivo consensuar tanto en lo practico como tedrico, sino comprender en el
contexto de fendmeno organizacional, por lo tanto mas que explicacién nos adentramos en la comprension.

202



En tiempos iniciales alrededor del siglo XVI se comprendia Unicamente como
comunidad aquellos lugares donde operaba el régimen de propiedad comunal, en
particular en las areas o regiones de Mesoamérica “parte de Norteameérica”, como:
area maya, huasteca, zapoteca y mixteca, entre otras, en donde predominaban
formas de organizacidbn o estructuras organizativas politico-social, econdémico,
agraria y cultural particulares en nuestro pais, y diferentes a cada area por
diferentes situaciones contextuales® (Silva, 2008), y donde el derecho
consuetudinario, desarrollado por los mismos pobladores, era el eje rector de
organizar a la comunidad (Durand, 2002), principalmente en formas propias de

planificacion agraria, trabajo colectivo, entre otros.

Sin embargo, dichas formas de organizacibn como comunidades en particular
fueron afectadas al fundarse la republica, en 1825, con el otorgamiento del
derecho de igualdad® a todos los ciudadanos ante las leyes, principio que negd la

posibilidad de que sus culturas tuviesen su propio desarrollo cultural y econémico.

Pero en 1910 con la Revolucién Mexicana, se modificé parcialmente esta relacion
con el articulo 27 de la Constitucion de 1917, al reconocerles los derechos
colectivos sobre sus tierras, es decir, que muchos pueblos pudieron recuperar sus
territorios ancestrales, a través de las acciones de reconocimiento y restitucion, de
los cuales fueron despojados para la formacion de las grandes haciendas durante
el siglo XIX. El Unico inconveniente de esta medida politica fue que no se les

reconoci6 personalidad juridica como etnias (Diaz, 1997).

Posterior a tal medida politica, las acciones consecuentes se ubicaron en procurar
la castellanizacién y alfabetizacién de los integrantes de estos pueblos, apoyadas
por corrientes universales de pensamiento, lo que hoy en parte distintos
intelectuales denominan colonizacion del conocimiento, en el sentido de procurar
respetar su fisonomia histérica y regional. Para ello se crearon una serie de

instituciones encargadas de atender las necesidades de los pueblos indigenas,

90 s . . . .

Era marcado el aspecto geografico que detonaba formas de organizacidn y produccion particulares, por
ejemplo la cultura maya se asentd en una diversidad ecoldgica y climatica.
°! Contrario a lo planteado en su filosofia de comunalidad de Martinez (2010), de ser diversidad no igualdad.
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como: el Departamento Autonomo de Asuntos Indigenas, el Instituto Nacional de
Antropologia e Historia, el Instituto Indigenista Interamericano, en la década de
1940, el Instituto Nacional Indigenista y en 2001 la Coordinacion para el Desarrollo
de los Pueblos Indigenas. Situaciones contextuales que influyeron en tiempo y
espacio de forma positiva y negativa en términos de su organizacion, principios,
valores e identidades, modificando de forma relativa sus pensamientos,
cosmovision, organizacion, acciones sociales y comportamientos tanto
individuales como en su colectividad. Esto en virtud de que en este periodo no se
modifico la relacion juridica entre el Estado y los pueblos indigenas, pues si bien
las politicas debian considerar las diferencias culturales los pueblos debian
abandonarlas para construir una cultura mexicana homogénea (Diaz, 1997). Sin
embargo, derivado de tales afectaciones, integrantes de los pueblos reclamaron
valorar sus diferencias y demandaron al Estado mexicano su reconocimiento

juridicamente.

Y ante la modernizacion del Estado, se realizaron modificaciones constitucionales,
en 1992 al articulo 27 constitucional, estableciéndose en su fraccion VIl el
reconocimiento de la personalidad juridica, la propiedad y la proteccion de la tierra
de los grupos indigenas; en el 2001 se reformé el articulo 2, donde se establece y
reconoce que: “La nacién tiene una composicion pluricultural sustentado
originalmente en sus pueblos indigenas que son aquellos que descienden de
poblaciones que habitaban en el territorio actual del pais al iniciarse la
colonizacion y que conservan sus propias instituciones sociales, econdémicas,
culturales y politicas, o parte de ellas”. Asi como denotar que existen disposiciones
sobre el reconocimiento y proteccién de los pueblos indigenas tanto a nivel

nacional como internacional.

Es asi como los antecedentes de la organizacién de la comunidad en nuestro pais,
en particular por parte de las comunidades consideradas como indigenas, se
encuentran a partir de su reconocimiento legal en la promulgacion de la
Constitucion Politica de 1917. Si bien se les reconocia legalmente no existia del
todo un tratamiento diferenciado en politicas publicas o planes de desarrollo
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sectoriales, situacion que motivd su movilizacidon y organizacion alternativa para
satisfacer sus necesidades particulares. Siendo en el sector o actividades
forestales, derivado de los reclamos de los derechos de sus tierras, en donde tuvo
mayor auge y envergadura la organizacion de la comunidad y comunidades en
términos productivos como procesos, movimientos y actividades, hasta la
conformacion oficial de organizaciones comunitarias, o como autores las han
denominado Empresas Forestales Comunitarias (Bray y Merino, 2004), Empresas
Comunales (Ixtlan, citado en Chapela 1999) y/o Empresas Comunitarias
Campesinas (Jiménez, 1982; y Pinto, 1972). Es decir, la historia de las OCs en
México se encuentra a partir de la organizacion de la(s) comunidad(es) en el
sector forestal, al ser este de mayor importancia, auge y amplitud en la década de
los 40 a los 90, sin desmeritar otras formas de organizaciéon de la comunidad en

otros sectores y para otros fines.

En este sentido, y siguiendo lo desarrollado por Bray y Merino (2004)% podemos
ubicar dos periodos: de 1932-1960 la organizacién de la(s) comunidad(es), y de
1961-1986 la conformacion de organizaciones comunitarias forestales mexicanas
y su desarrollo, y de 1987-2000 situacién actual de la organizacién de la

comunidad y OCs, y la emergencia de nuevos proyectos:

1932-1960 la Organizacion de la(s) comunidad(es) y la influencia del

Gobierno

Para este periodo el sector forestal en distintos estados del pais se encontraba
entre las vedas y concesiones forestales a particulares, derivado de las acciones
gubernamentales, y donde las comunidades fueron ignoradas en lo fundamental a
pesar de sus persistentes esfuerzos por obtener derechos efectivos sobre las
tierras forestales que en muchos casos les habian sido formalmente concedidas

como parte de la reforma agraria. De la transferencia de grandes extensiones de

%2 pPlantean tres fases: la de las iniciativas tempranas (1932-1970), el ascenso de las comunidades forestales
mexicanas (1971-1986), y la de la inconsistencia en las iniciativas politicas para la consolidacion de un sector
de comunidades foretales.
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tierras forestales a comunidades se cred una peculiar dinamica de relacion en

torno al bosque y entre éstas y el Gobierno.

Desde los treinta en el gobierno prevalecia la idea de que las comunidades rurales
carecian de la capacidad de manejar sus bosques. Sin embargo, el hecho de que
los bosques estuvieran en tierras comunales provocO contantes tensiones al
interior del propio gobierno debido a que las opiniones fluctuaban entre
perspectivas jerarquicas y excluyentes sobre el manejo de estos ecosistemas. En
el periodo de Lazaro Céardenas en la presidencia (1934-1940) se notaron los
primeros esfuerzos por promover cooperativas forestales, con fines principales de
atender la deforestacion y abusos contra los campesinos, situacion que le implico
clausurar todos los contratos de madera, y declar6 que los bosques solo podian
ser explotados por organizaciones cooperativas de los comuneros (Hinojosa,
1958). En donde se propuso que parte de la poblaciéon indigena del pais que
poseia extensas propiedades forestales con potencial para la explotacion
industrial, muchas de las cuales eran explotadas por intermediarios, las
aprovecharan y realizaran una venta organizada en cooperativas constituidas por
los propios indigenas, bajo la direccion del Estado, lo que ayudaria a mejorar sus

niveles de vida.

Sin embargo para 1940, independientemente de los resultados de las cooperativas
forestales, se clausur6 y durante los treinta afios siguientes las politicas
gubernamentales, sobrepuestas y a menudo contradictorias, tomaron muy poco en

cuenta las iniciativas comunales, dentro de ellas:

a. Intento por articular los bosques al proceso de industrializacién del pais con
base en el modelo de sustitucién de importaciones.

b. La politica de vedas, como esfuerzo por controlar la tala clandestina, en
particular en las areas donde no existian intereses econdémicos importantes
asociados a la extraccion de madera, es decir, privilegiaba el interés
econdémico del bosque a favor de particulares.

c. Esfuerzos incipientes y aislados por capacitar a las comunidades locales

para el manejo de sus propias EFC, casi siempre para servir como
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abastecedoras exclusivas de grandes industrias forestales. No fue sino
hasta el final de este periodo que surgieron algunos esfuerzos mas
autébnomos. La persistente resistencia de las comunidades a la pérdida del
control de los bosques sobre los que contaban con derechos formales se
expresd en diferentes luchas, huelgas y protestas contra los taladores
externos, y también en la permanencia de los aprovechamientos
comunitarios, que en el contexto de las vedas habian pasado al campo de

la ilegalidad.

Con base en estas politicas, se crean las Unidades Industriales de Explotacion
Forestal (UIEF) promovidas durante el gobierno de Avila Camacho (1940-1946),
periodo en el que se movilizaron varios industriales para asegurar el abasto de
madera y detener el establecimiento de cooperativas y parques nacionales
creadas por los indigenas. Dichas UIEF®® se sustentaban en la ley forestal de
1943, con las que se buscaba articular le uso de los bosques mexicanos con el
desarrollo de la industria nacional; en donde el gobierno concedia a una
determinada industria los derechos para explotar bosques ubicados en tierras
comunales. Los derechos de las comunidades quedaban limitados a la opcion de
vender solo a esa industria, 0 no venderle a nadie. En este periodo y con estas
acciones lo que se pretendia era llevarlos a la l6gica del mercado, donde el pago
era el derecho de monte® (Chambille, 1983).

Ante el descenso de las cooperativas forestales, el principal mecanismo de
relacion entre las industrias y las comunidades pasé6 a ser el de los contratos de
compra-venta, que constituia una explotacion indirecta (Hinojosa, 1958). Donde
afos después, ante la preocupacion por el avance de la deforestacion en muchas
regiones de Meéxico, el Estado respondié e impuso vedas a las extracciones
forestales a partir de 1937 y hasta 1973, donde perdieron fuerza como politica

forestal federal.

% De 1942-1972, se establecieron doce UIEF, Jalisco (1941), D.F. (1947 y 1948), Chihuahua (1952), Quintana
Roo (1954), Oaxaca (1956 y 1958) y Guerrero (1952, 1956, 1952, 1958) (Ovando, 1979)

% Cuota establecida por el Estado, que no equipara el costo real del mercado, y que era pagada la Secretaria
de Agricultura y no a las comunidades.
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Derivado de dichas politicas y acciones del gobierno Hinojosa (1958) sefala que
“la industria forestal mexicana, atrasada y destructora del bosque, no habia dejado
ningun beneficio social [...] para los duefios y habitantes del bosque”. No obstante,
aun prevalecia la postura de que las comunidades forestales no eran capaces de
manejar sus propios bosques: “es de dudarse que los ejidatarios y comuneros
tengan las aptitudes para manejar la industria forestal, y organizar una explotacion
directa de sus bosques. En el presente, es imposible [...] organizar en México
cooperativas al estilo de Suiza, Finlandia o Suecia, pero podemos y debemos
crear organizaciones que, sin quedar en manos de la gente, organicen la
explotacion para el beneficio de los comuneros y ejidatarios. Estas organizaciones
deben emplear la labor de los miembros de la comunidad e ir educandolos y
preparandolos para que, en el futuro, puedan acercarse y resolver todos los
problemas técnicos, industriales, comerciales y administrativos que implica la
explotacion del bosque. Solo por esta ruta, aun cuando sea larga, sera posible
encabezar la defensa del patrimonio de las comunidades, que permaneceran en
sus manos y no en las de otros, como ha ocurrido hasta ahora (Hinojosa, 1958).
Situacion clave para enfocar a la filosofia de comunalidad que deben seguir las
OCs, donde el patrimonio sea tanto natural, cultural, social, politico, econémico y

organizacional, un conjunto de saberes.

Aunado a las politicas publicas se crearon instituciones gubernamentales con
esfuerzos aislados, en materia de capacitacion de comunidades para operar las
EFC. En 1952 se fundé el Instituto Nacional Indigenista (IN1)®® en Chihuahua, para
intermediar entre los ejidos y las comunidades indigenas y los compradores de
madera, fomentando las asociaciones entre e y empresas privadas. Con la
intervencion del INI fue un manejo forestal comunitario exitoso, ya que el Instituto
se encargaba tanto de todos estudios técnicos como de la organizaciéon
administrativa y de los trabajos directos al regular la produccién, al encargarse del
transporte, del manejo de personal, y de la promocion de ventas. El
empoderamiento de la comunidad era en el mejor de los casos, una cuestion

marginal. En 1959 se cre6 el Fondo Nacional para la Promocion Ejidal (FONAFE)

95 . . . .« e . ,
Hoy existe a nivel nacional Comisién Nacional para el Desarrollo de los Pueblos Indigenas (CDI).
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gue buscaba invertir mas y con mayor sistematizacion el depdésito por los derechos
de monte en el desarrollo de la capacidad productiva de las comunidades (Moguel,
1989).

Para 1960, algunos estados como Durango, Chihuahua entre otros, promovieron
las asociaciones en participacion, quienes hacian que las comunidades fueran
socias de compafiias madereras, a quienes se les vendia Unicamente de forma
exclusiva y obligadamente en términos legales. Situacion que mas que apoyar
condicionaba, limitaba y condujo a serios enfrentamientos entre las comunidades y
las compafias forestales que, en mas de una ocasion, terminaron con el asesinato
de los lideres locales, condiciones que impulsaron la creacion de las primeras EFC

auténomas.

1961-1986 la conformacién de organizaciones comunitarias forestales

mexicanas y su desarrollo

De la situacién contextual a inicios de los 60°s que motivaron la creacion de las
primeras EFC, sin embargo se tenian antecedentes previos desde 1940 cuando el
ejido de Pueblo Nuevo en Durango intenté de manera infructuosa formar su propia
EFC al detenerse debido al asesinato de uno de los lideres de la comunidad. En
1962 las comunidades de El Naranjal y San Vicente de Jesus en Guerrero,
forzaron a salir de sus tierras a las compariias que talaban sus bosques y en 1964
las comunidades de Mezcaltepec, Agua Fria y el Camardn, también en Guerrero
se enfrentaron a la UIEF “Maderas Papanoa”, en una lucha encabezada por el
joven maestro Lucio Cabafas. En 1964 los pueblos de la comunidad agraria de
Santiago Textitldn, en Oaxaca, bloquearon las carreteras y acusaron a la
Compaifiia Forestal de Oaxaca de extraer madera de manera ilegal, perjudicando
el bosque (UCEFEO, 1989:555).

Y es para 1965 que figura la primera EFC autonoma fundada en México por el
ejido San Esteban en Durango, seguida por el ejido de la Ciudad en 1966 en el
mismo estado, después de que el ejido se liber6 de una asociacion en

participacion (Guerra, 1991:524). En Guerrero en 1968, la empresa del ejido
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Bajitos de la Laguna en la Costa Grande, que operaba un aserradero instalado y
abandonado en tierras ejidales por una compafiia privada (Wexler, 1995). En los
60°s surgieron luchas contra las asociaciones en participacion, mientras que en
Oaxaca en 1967 se conformd la Unién de Pueblos Abastecedores de Materia
Prima a la fabrica de papel Tuxtepec (FAPATUX). De todo lo anterior, como lo
noto el Instituto Maya (1980), esos movimientos de base forestal eran soélo
incipientes movimientos en defensa de la naturaleza. No fue sino hasta los afos
setenta y principios de los ochenta cuando las comunidades desarrollaron la vision

de manejar sus propios bosques al contar con infraestructura industrial propia.

Para los afios de 1970 las EFC incrementaron a razon del apoyo del Fondo
Nacional de Fomento Ejidal (FONAFE)* encargado de integrar EFC para
abastecer a las empresas forestales paraestatales, y aunado a que muchos
profesionistas forestales tomaron conciencia de la necesidad de trabajar en el
desarrollo de la capacidad productiva de las comunidades, funcionarios que
actuaban no para empoderar a las comunidades, es decir, no bajo principios de
rentabilidad sino de productividad, sino simplemente motivados por el afan de
incrementar la produccién forestal en México, que habia permanecido estancada

desde finales de los sesenta y hasta principios de los setenta.

Durante la primera mitad de la década de los setenta, FONAFE promovié 135
EFC, el 68% (128) ubicadas en Durango y Chihuahua (Quintana 1976), y un
segundo grupo emergente de 20 EFC en los estados de Campeche y Quintana
Roo. Empresas ejidales que operaban bajo distintos esquemas de financiamiento:
podian ser por completo propiedad de ejidos o bien producto de inversiones
mixtas, comunmente con participacion de paraestatales forestales, como se
muestra en el cuadro, 128 de las 135 empresas que operaban en ese tiempo eran

empresas ejidales, como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 19: Empresas Ejidales promovidas por el FONAFE

*® Fondo gubernamental que contaba con operadores de campo, integrado con los derechos de monte
entregados durante décadas como pago por las extracciones en los bosques comunales (Bray y Merino,
2004).
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Estado

Empresas
Ejidales

Financiamiento
Mixto

Total
FONAFE

Durango

Chihuahua

48
42

=
=

50
42

=
=

Quintana Roo
Campeche
Michoacan
Oaxaca
Nayarit
Veracruz
Guanajuato
Baja California N
Sinaloa
Jalisco
Tamaulipas

Chiapas

O P P B P P NN PP kB N O©
P R R R R R N NN W o ©

Zacatecas

~N~ b O O O O O O O P N P O O o N

Total 128 135

Fuente: Enriquez Quintana 1976

Pero no todo fue positivo, un nimero significativo de casos fracasé en el corto
plazo, como el caso de IXCAXIT en Oaxaca®’, la Unién de Ejidos Altamirano en
Chiapas en 1980, por problemas asociados con el paternalismo estatal, falta de
capacidad administrativa, técnica y comercial, falta de planeacion y desinterés de
las comunidades (Halhead, 1984). Independiente a los fracasos de FONAFE,
muchas de las comunidades donde se impulsaron estas experiencias

constituyeron afios mas tarde, algunas de las iniciativas de organizacion autdbnoma

7 Unién integrada por las comunidades de Ixtlan, Capulalpam, Xiacui y la Trinidad.
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exitosas; a pesar de sus limitaciones, estos proyectos iniciales dejaron importantes

aprendizajes y la construccién de capital social (Bray y Merino, 2004).

De 1974-1986 con la creacion de la Direccion General de Desarrollo Forestal
(DGDF), se tuvo un cambio importante en las politicas forestales mexicanas,
donde las acciones gubernamentales se interesaban en el desarrollo de las
capacidades de las comunidades forestales para el manejo de sus bosques,
apoyando la produccion forestal comunitaria. En 1972 y 1973 se crea un Programa
Nacional de Desarrollo Forestal que generd la creacion del DGDF, donde esta
tltima financié inicialmente una serie de estudios, que se convertirian
posteriormente en politicas, como suspension de las vedas forestales en 1971 y
1975 (Bray y Merino, 2004). En la siguiente década el DGDF fue espacio de
convergencia de reformadores moderados, de ambientalistas y radicales, de ONG
emergentes, y de las propias comunidades forestales. En 1980 la DGDF inicié con
éxito su intervencion en Oaxaca, donde existian importantes concesiones, y en
1981 en Quintana Roo.

Para 1986 la DGDF impuls6 una nueva ley que contenia muchos de los elementos
que habia promovido a través de los afos. Entre los cambios radicales que
introducia esta nueva ley se encuentran: 1) finiquitar las concesiones a empresas
privadas e iniciar un proceso de desmantelamiento de las empresas paraestatales,
2) requeria estudios mas detallados y atentos de los aspectos ambientales para la
obtencién de permisos de extraccibn y 3) autorizaba directamente a las
comunidades, o a través de organizaciones de segundo nivel, a tener acceso al
control de los servicios de técnicos forestales (Bray 1995), que en México se
encargaban de la elaboracion de los planes de manejo, condicion indispensable
para la obtencion de permisos de extraccion, donde histéricamente estos servicios
habian sido controlados por el gobierno bajo distintos esquemas. En 1988 se
otorgaron seis concesiones de servicios técnicos forestales, que incluian a la
comunidad de Nuevo San Juan Parangaricutiro, la Union de Comunidades
Forestales de Oaxaca (UCEFO), la Sociedad de Productores Forestales Ejidales
en Quintana Roo, la Organizacion de Ejidos productores Forestales de la Zona
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Maya y a Silvicultores Ing. Eulalio Gutiérrez Trevifio en Coahuila, y a 1992, fueron
un total de 83 concesiones, donde la mitad fueron otorgadas a comunidades y
organizaciones campesinas, y el resto a grupos de ingenieros forestales.

Alrededor de esos afios quebraron algunas de las principales empresas forestales
paraestatales, donde sus posesiones fueron transferidas en algunos casos a

organizaciones forestales comunitarias (Bray y Merino, 2004).

Dentro de esta situacion contextual, a partir de dichas fechas las comunidades
encontraban ya un ambiente favorable en el campo de las politicas publicas, pero
aun no suficiente. Crédito que se le otorga a las luchas comunitarias durante el
periodo de 1970-1986, quienes cobraron una variedad de formas®, con mayor
coordinacion y eficiencia, y encontraron aliados tanto en el gobierno como
activistas independientes. Asi para 1986 el panorama del sector de las EFC habia
cobrado forma, los promotores de las EFC habian propuesto durante afios que el
permitir a las comunidades manejar sus propios bosques les generaria ingresos
significativos y constituiria un paso hacia una distribucion mas equitativa y justa de
los beneficios del manejo de los recursos naturales, es decir, una transicion de la

era rentista a la extraccion forestal socioproductiva.

1988-2000 Situacion actual de la organizacién de la comunidad en el sector

forestal y la emergencia de nuevos proyectos comunitarios.
Para este periodo se consideran dos épocas:

1988-1994 Carlos Salinas de Gortari. Durante esta administracion se aceleré la
implantacion de programas de desregulacion y descentralizacion del sector rural,
lo que motivé la desaparecieron de manera simultdnea todas las empresas
paraestatales, quienes comenzaron por transferir su infraestructura a algunas de

las organizaciones campesinas forestales de segundo y tercer nivel (Bray y

98 .. . . g

Como el movimiento de guerrilla en la Costa Grande de Guerrero, donde uno de sus objetivos era luchar
contra la tala ilegal en tierras comunales; en Oaxaca con huelgas y suspensidén de suministros de madera,
paros productivos.
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Merino, 2004). Lo anterior motivado mediante tres reformas que impactaron de

diversas formas al sector forestal:

a)

b)

Las modificaciones al articulo 27 de la Constitucion Mexicana. En donde se
intentaba establecer el marco para la creaciébn de un mercado de tierras
rurales. Las tierras forestales recibieron un trato especial puesto que las
comunidades que decidieran disolver su condicion de ejido deberian
devolver al Estado las &reas de propiedad comunitaria.

La Ley Forestal de 1992. Entre lo principal, con esta ley se rompia con las
propuestas del desarrollo industrial forestal dirigido por el Estado (leyes de
1943 y 1960) y el impulso a la foresteria comunitaria con un Estado tutor
(ley de 1986); y orientaba a promover las plantaciones forestales, pequefia
propiedad forestal, aumentando la confianza del sector privado, pero
también disefiada para orientar hacia el mercado, tanto como fuera posible,
el manejo del bosque natural, tomando en cuenta las restricciones de la
tenencia de la tierra en México, entre otras situaciones. Pero derivado de
los incumplimientos se incremento la tala ilegal.

Y el Tratado de Libre Comercio de Norteamérica (TLC) firmado en 1994. En
donde como argumentaba Taylor (2000:175) “las instituciones sociales que
sustentan la silvicultura comunitaria enfrentan ahora gran presion ya que los
principios neoliberales promueven la privatizacion y privilegian a los
productores individuales en las decisiones de mercado”, aunado a la

modernizacidén que se exigia para su competencia.

1994-2000 Ernesto Zedillo. Periodo marcado en relacion a que todas las

instancias relacionadas con el manejo de recursos se agruparon por primera vez

en una sola institucion, la Secretaria de Medio Ambiente, Recursos Naturales y

Pesca (SEMARNAP), donde la institucion forestal descendio de rango y se

convirtié en una Direccién General en la Subsecretaria de Recursos Naturales.

Y en 1995 las politicas forestales manifestaban dos tendencias generales: un

timido apoyo al manejo comunitario de bosques naturales y el respaldo a las

corporaciones que establecerian plantaciones forestales. Con ello se incentiva la
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iniciativa privada y marginaba lo comunitario. Posiciones que dieron origen a dos
nuevos programas, cada uno con su propia divisibn administrativa en la Direccién
General Forestal de SEMARNAP, el Programa de Apoyos para el Desarrollo de
Plantaciones Forestales Comerciales (PRODEPLAN) y el Programa para el
Desarrollo Forestal (PRODEFOR), en donde el plan de subsidios a EFC competia
por recursos con el apoyo a plantaciones forestales, que finalmente tuvo mayor
capacidad de influencia (Bray Y Merino, 2004). De las discusiones sobre el disefio
de politicas, resultd el Programa Forestal y de Suelo 1995-2000, que incluia los
esquemas de PRODEFOR y PRODEPLAN.

En 1996, se aprobaron las reformas a la Ley General del Equilibrio Ecoldgico y la
Proteccion al Ambiente (Alvarez, 1996). Y para 1997 se aprueba la Ley Forestal,
en donde sobresaltaba el desequilibrio entre los recursos financieros dedicados al
PRODEPLAN gue beneficia las plantaciones forestales, y los que habia recibido el
PRODEFOR destinados a apoyar a las comunidades forestales; beneficiando
ampliamente al sector privado. Pero a pesar de sus limitaciones a las
comunidades forestales, esta politica les concedia una atencién que no habian
recibido durante mas de una década. Generandose también un nuevo programa
de apoyo al desarrollo de comunidades forestales: el Proyecto de Conservacion y
Manejo Sustentable de Recursos Forestales en Meéxico (PROCYMAF),
desarrollado como un programa piloto regional apoyado por el gobierno de México
y el Banco Mundial operando inicialmente en Oaxaca y posteriormente en

Guerrero y Michoacan.

Por parte del PRODEPLAN, que inici6 operaciones en abril de 1997, manejaba
como objetivos establecer 875 ha de plantaciones forestales comerciales
destinadas a la produccion de pulpa de papel, reducir el déficit del pais en el
comercio de productos de papel, y hacer de las plantaciones una alternativa de

desarrollo sustentable frente a la deforestacion de tierras.

En suma de todo lo anterior la organizacion de la comunidad en nuestro pais en
materia forestal representa un caso Unico, en donde, desde las primeras décadas

del siglo XX, gran parte de sus bosques fueron puestos en manos de
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comunidades, con sucesivos niveles de control. Los esquemas actuales de gestion
de los bosques de propiedad comunal manejados por comunidades en México,
tanto en areas tropicales como templadas, presentan un nivel de madurez no
logrado en ningun otro lugar del mundo (Bray y Merino, 2004). Aspectos que
legitiman e institucionalizan cada vez las formas de organizacibn comunitarias y

sus racionalidades.

Esta evolucion paulatina se ha debido principalmente al esfuerzo y empefio de un
namero considerable de comunidades campesinas, que en distintos momentos
han estado acompafiadas y apoyadas por otras organizaciones gubernamentales,
sociales y civiles. Esto ha permitido el desarrollo de redes de cooperacion que han
propiciado una creciente participacion de los actores locales y de la sociedad civil
en general, en la toma de decisiones y desarrollo de politicas publicas (Bray y
Merino, 2004).

9.2.2.2.1Formas de organizacion de las comunidades y de las OCs forestales
Si bien Bray y Merino (2004) realizan un abordaje del desarrollo de las EFC en
México, para ellos EFC se refieren a la produccién de madera que realizan
comunidades cuyos procesos productivos presentan distintos niveles de
integracion, sin indagar a fondo y en particular sus formas de organizacion y
cambios derivado de las relaciones y tensiones con su entorno, objetivo de
nuestra investigacion. Situacion que ilustramos de forma relativa al identificar

diversas clasificaciones de las EFC:

Las primeras clasificaciones surgen en la década de los 70, que para nuestro caso
les denominamos OCs, con base en los grados variables de integracion vertical,
donde designaban a las comunidades a partir de la manera en que vendian
madera: al tacon, o en pie, 0 a pie de brecha —cuando realizaban la extraccion de
madera y la sacaban al borde de los caminos-, comunidades de entrega en el
patio —realizaban extracciones y transportaban los rollos de madera hasta los
aserraderos-, y comunidades aserradero —las productoras de madera serrada-.

Comunidades forestales productoras de madera que en esas décadas eran
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consideradas como rentistas®, debido al hecho de que las comunidades rentan
sus bosques a agentes externos, sean contratistas o concesionarios, para que

efectlen alli operaciones de extraccion de madera.

Otro esfuerzo de clasificacion fue desarrollado por el Banco Mundial, y en el
periodo de 1997-1998 el Programa para la Conservacion y Manejo Forestal
(PROCYMAF), un programa conjunto con el Banco Mundial y el Gobierno de
México, creado para impulsar proyectos de manejo forestal comunitario, propuso
la clasificacion de comunidades como’®: Productores potenciales, productores
gue venden madera en el aserradero (neorentistas), Productores de materiales
forestales Rax, y Productores con capacidad de trasformacion y mercadotecnia.
La importancia de las clasificaciones nos permite analizar y comprender para el
caso de nuestra investigacion que a medida de una mayor integracion vertical la
forma de organizacion y recursos, técnicas y equipo se expandia hasta cierto
punto mas compleja para la comunidad, de donde también implica o no la

existencia de una EFC de manera oficial o formal.

Situacion que se refleja en la revision de la documentacién de la Secretaria de
Medio ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT) sobre los permisos de
extraccion en las delegaciones de los estados de Oaxaca, Michoacan, Guerrero y
Puebla, correspondientes al periodo 1998-2000, donde se muestra un total de
1,710 permisos de extraccion, de los cuales 351 (21%) correspondian a
comunidades, tanto rentistas como EFC. Una base de datos de Chihuahua del afio
1997 registra un total de 720 permisos de extraccién emitidos durante ese afio, y
solo 182 de ellos correspondian a ejidos (Guerrero et al. 2000:508, citado en Bray
y Merino, 2004), es decir, un total de 533 comunidades con permisos de

extraccién en cinco estados.®*

* Ver Bray Merino, 2004, no participan las comunidades y se limitaban sdélo a recibir un derecho de monte,
mas bajo que el valor de la madera en el mercado.

190 C|asificacion de acuerdo a PROCYMAF, 2000, 8Bray y Merino, 2004.

No se tienen datos referentes a todos los estados, cifras que serian exponenciales la participacion de las
ocmunidades.
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Tabla 20: Clasificaciones de las EFC

1970 1997-1998
En base a la integracion vertical Por el Banco Mundial y el
PROCYMAF
Comunidades rentistas a partir de la venta: Para comunidades:

Productores potenciales
1. Altacdn, o en pie, 0 a pie de brecha _
2. Productores de materiales
2. De entrega en el patio
forestales Rax
3. Aserraderos )
3. Productores con capacidad de

transformacion y mercadotecnia

Fuente: Elaboracion propia en base a Bray y Merino (2004).

Ante ello Bray y Merino (2004) refieren, que una EFC sélo surge cuando el
negocio se establece con un administrador o un gerente y se han puesto en
marcha otros aspectos de la operacion de negocios formales. Siendo empresas
basadas en la propiedad comunal que llevan a cabo actividades productivas y
generan ingresos a partir de sus relaciones con el mercado (Bray y Merino,
2004:31). Para nuestro caso se tienen OCs cuando se formalizan y crean las
organizaciones de forma administrativa para la busqueda de objetivos particulares,
antes so6lo es la organizacion de la comunidad como practica social, es decir, el

proceso de organizaciéon de la comunidad.

Tabla 21: Numero de Comunidades Rentistas y EFC en México, comparado
con los permisos forestales, 1992

NO. DE
FUENTE EMPRESAS
FORESTALES
Aguilar Espinosa (1990); SFDG de Politica Forestal 1989 584*
De Alatorre 2000:138-139, basado en INEGI 1988 288
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SARH 1992, adaptado de Alatorre, 2000:139 740

Adaptado de Alatorre 2000:142 y Madrid 1993 425
Adaptado del Bando 1995 290-380**
Numero de permisos forestales 1992 (Alatorre 2000:42) 1.750(16%-42%)

*Unidades productoras de materia prima

**Solamente EFC

Fuente: Bray y Merino, 2004:28

9.3 Estudio de Caso: Ecoturixtlan Shiaa Rua Via SPR de RI, Organizacion
Comunitaria de Ecoturismo de Ixtlan de Juarez Oaxaca

Nuestra investigacion tiene como objeto real de investigacién la OC de Ecoturismo
Ecoturixtlan Shiaa Rua Via SPR de RI*®?, al ser una organizacién comunitaria que
encuentra sus bases y sustento bajo los principios, caracteristicas y propiedades
desarrollados en el apartado de los referentes teéricos, es fundamental reconocer
gue sus origenes en general vienen a partir de 1950, en medida del contexto
historico de la organizacién de la comunidad de Ixtlan de Juarez en el sector
forestal para enfrentar las problematicas traidas por las empresas concesionarias
de la explotacion de su bosque sin un uso racional ecolégico y sin respetar los
acuerdos establecidos de emplear gente de la comunidad, condiciones de trabajo
y pagos de monte; y en particular a partir de 1996 para resolver los problemas de
la tala y caza ilegal, vigilar y cuidar su bosque de la invasion de otras
comunidades, derivado de ello surge la actividad ecoturistica como iniciativa de
bidlogos profesionistas de la comunidad como medio instrumental o paliativo a sus

problemas'®.

102 . . .z . . . .z . . . .
Enla investigacion se hara referencia a la organizacion comunitaria como Ecoturixtlan.

Es importante sefialar que no se tiene registrada la historia de la organizacion, la cual se tuvo que
reconstruir a partir de la investigacion documental y las entrevistas.
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9.3.1 Antecedentes histéricos de la Organizacién de la Comunidad y OC’s en
el Municipio de Ixtlan de Juarez Oaxaca.

Bajo este marco es importante abordar los antecedentes a partir de la
organizacion de la comunidad en el estado de Oaxaca y a nivel de la Region de la
Sierra Juarez, para ubicar las bases de la OC de nuestro estudio en términos de
su(s) racionalidad(es) en la organizacién per se, fu forma de organizacion y su

entorno.

9.3.1.1 Antecedentes Historicos en el Estado de Oaxaca

El surgimiento de las OCs en el sector forestal en Oaxaca, esta intimamente
ligado al contexto nacional en materia de politica forestal y organizacion de la
comunidad, es decir, no solo surgen por iniciativas propias en la(s) comunidad(es)
para satisfacer necesidades particulares’®, sino también de una convergencia
entre situaciones internas (salarios, empleo, condiciones de trabajo) y externas
(despojo de sus tierras, uso no racional ecolégico de sus recursos naturales,
exclusién en proyectos de desarrollo nacionales). Por lo tanto no podemos ni
debemos analizar o pensar a las organizaciones, en particular las OCs, de forma
aislada de la sociedad a la que pertenecen, conforman e interactian, es
importante apreciar su complejidad y belleza en los diferentes enfoques de
estudio, para nuestro caso en materia de Estudios Organizacionales y andlisis
organizacional, en tanto vinculos, tensiones y contradicciones, entre organizacion

y sociedad y viceversa.

Sefalado lo anterior, antes de iniciar el abordaje del contexto histérico particular
del estado de Oaxaca en materia forestal comunitaria, es importante sefialar que,
en relacion a las bases o principios en que se sustenta la organizacion de la
comunidad y en parte las OCs en Oaxaca, se encuentran caracteristicas
particulares y propias del estado que influyeron en las OCs del manejo forestal,
tales como la importancia étnica, la diversidad ecoldgica y formas de vida

comunitaria.

104 . . . . .
Esto no implica negar que existen OCs que emergen en contextos absolutamente desiertos y sin apoyos,

sino todo depende de su capacidad y autonomia, donde la identidad y unién son sustanciales.
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Oaxaca, ubicado entre la zona montafiosa del sur, ha estado aislada del sistema
mesoamericano y del mundo desde la época prehispanica hasta el presente. Este
aislamiento ha sido un factor determinante en las relaciones politicas y
econdémicas entre la ciudad y el mundo (el sistema mesoamericano antes de la
conquista o el sistema mundial en el cual México se insertd después de la llegada
de los espafioles en 1521) (Murphy y Stepick, 1991). Aparte de su aislamiento, la
topografia montafiosa que conforma el territorio del estado es la causa de una
gran diversidad ecologica, de hecho es una de las regiones mas diversas de
México (Aceves de la Mora, 1988; Campbell y Hammond, 1989). La diversidad
ecolégica ha fomentado una gran variabilidad étnica y cultural en el estado (De
Avila, 1992), en el marco de la organizacion de la comunidad o desarrollo de la
comunidad. Al ser un factor el aprovechamiento de los recursos naturales para
lograr su desarrollo, la diversidad ecoldgica influye en la actividad productiva a
realizar y por ende en la forma de organizarse y el entorno con quien relacionarse,
asi la naturaleza de las organizaciones también estd permeada por la naturaleza
de sus actividades productivas, aunque por la propiedad comunal hay algo en
comun que es la base, por lo tanto hay modificaciones en atencion a la naturaleza
de sus actividades productivas. Esto como lo aborda en parte Murphy et. al.,
(1999) donde a partir de la etnicidad'® se explican formas tradicionales de la

organizacién comunitaria; es decir, el trabajo colectivo o bien la cooperacion.

En el estado de Oaxaca se registra la existencia de 15 etnias, que su Constitucion
Politica reconoce y que son: Amuzgos, Cuicatecos, Chatino, Chinanteco,
Chocholteco, Chontal. Huave, Ixcateco, Mazateco, Mixe, Mixteco, Nahua, Trique,
Zapoteco y Zoque (art. 16), reflejado en que es uno de los estados con mayor
poblacion de indigena de México y mayor diversidad cultural; en él viven por lo
menos trece grupos linglisticos (Bradomin, 1991), que a la vez se dividen entre si

en idiomas distintos ininteligibles mutuamente.

% vera Murphy et.al., 1999, en lo referente a etnicidad y su dificultad en su definicidn, tanto cultural como

social.
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Un estudio reciente sobre la situacion econdmica y social de los pueblos indigenas
de Oaxaca (ver Gonzélez Alvaro, 1988) da cuenta de que el 85% de la superficie
del estado se encuentra en manos de los indigenas, y el mayor porcentaje de
tierra se concentra bajo la forma comunal. Donde de la superficie total del estado
que es 6.8 millones de hectareas, 5.4 hectareas amparan a 1,060 ejidos y/o
comunidades. Los ejidos se encuentran esencialmente en las regiones del Golfo,
del Istmo y de la Costa, y las tierras comunales prevalecen en el Norte, la Sierra 'y
la Canada en gran medida por haber mantenido sus tierras como propiedad
comunal durante la Colonia. En los Valles Centrales, los ejidos superan a la
posesion comunal. En los ejidos y tierras comunales de los indigenas se producen
los alimentos que abastecen los mercados locales y regionales dentro del estado,
y también los mercados internacionales como el caso del café, de ahi su
importancia en la contribucion econdmica. Sin embargo, a partir de 1980 hay un
estancamiento en la economia indigena, derivado de la baja produccion y de la
disminucién de la inversién del estado en el sector agropecuario (Carrasco, 1999).

En Oaxaca la agricultura indigena es sustancial, asi como la actividad forestal
donde el 90% de sus territorios son bosques, de donde extraen madera en rollo
como productos maderables, asimismo existen otras actividades menos
importantes para la economia como son agaves silvestres, y ganaderia, de donde
no se tiene la presencia de comunidades para su manejo y aprovechamiento, lo es

mas a nivel familiar y particular (Carrasco, 1999).

Situacion que para el caso que nos ocupa, referente a OCs, la actividad forestal en
el estado es sustancial en la economia, y dado su reconocimiento y propiedad
comunal de los bosques no fue posible desarrollar extensivamente el esquema del
manejo estatal del bosque, debido a que su estructura agraria no permite que el
gobierno ni individuales sean propietarios de enormes extensiones de bosque, ni

gue pueda simplemente cortarlos para convertirlos en divisas (Chapela, 1999).

En paralelo de lo que acontecia a nivel nacional en materia forestal comunitaria

también sucedia en Oaxaca, no obstante los primeros antecedentes se registran a
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partir de 1949, cuando se establecidé una veda total que afectd a todo el estado,

tanto para fines comerciales como familiares y comunitarios.

1954-1960. Para 1954 se crea el Grupo de Fébricas de Papel Tuxtepec
(FAPATUX S.A.), que buscaba reducir las crecientes importaciones de papel y
celulosa. En 1956, por decreto presidencial se otorga a ese Grupo la concesion de
251,823 ha de bosques templados, mediante la suspension parcial del decreto de
veda en esa zona (Lara, 1990). Con los dos decretos y la inversion de FAPATUX,
se planteaba el traslado del dominio de los bosques de &mbito comunal, como
mandaba la ley agraria, al ambito del gobierno federal, asignando al gobierno la
propiedad del suelo forestal y con ello establecer el sistema de silvicultura estatal,
a pesar de gue los bosques de Oaxaca son propiedad comunal. Fecha a partir de
la cual se registra un desarrollo forestal estatal, en el que el asunto mas
importante era extraer la mayor cantidad de madera al precio mas bajo,
priorizando la sustitucion de importaciones, lo que impulsé una rapida expansion
del sistema estatal, donde “FAPATUX adquirié instalaciones de Magdalena Etla,
Oaxaca en valles centrales, como aserraderos modernos y la empresa
industrializadora del Istmo. Y a finales del siglo XX establecen dos aserraderos,
uno asociado a los comuneros de Ixtlan y otro en Santa Maria Papalos” (Tamayo,
Director General de FAPATUX, citado en Chapela, 1999:106).

1960-1990. Lucha de las comunidades y emergencia de organizaciones sociales

Del dilema de la propiedad de los bosques, si eran de las comunidades o del
gobierno, derivado del establecimiento del sistema de silvicultura estatal, a fines
de los 60, 14 comunidades realizaron un paro de cortadores de madera por
demandas de tipo laboral, y en 1964 los pueblos de la comunidad agraria de
Santiago Textitlan bloquearon las carreteras y acusaron a la Compafiia Forestal
de Oaxaca de extraer madera de manera ilegal, perjudicando al bosque
(UCEFEO, 1989:555), y otras luchas contra asociaciones en participacion, que
motivd para 1967 la conformacion de la Unién de Pueblos Abastecedores de
Materia Prima a FAPATUX, derivado del establecimiento de las UIEF (1957 y
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1958) para articular el uso de los bosques mexicanos con la industria nacional.
Unidn que para 1972 obligé a FAPATUX cerrar durante 40 dias (Bray, 1991).

Y donde a razén de lucha contra las asociaciones en participacion, quince
comunidades encabezadas por San pablo Macuiltianguis rechazaron firmar
contratos de extraccion y estallaron una huelga en demanda de mejores salarios;
de un incremento en el pago por los derechos de monte; de inversiones en
caminos y otras demandas como becas para los nifios. Es de hacer notar que en
ese momento las comunidades no reclamaban aun el control de las extracciones
forestales. Un comunero en Macuiltianguis comentaba entonces: <<parecemos
mas trabajadores que duefios del bosque. Es por eso que siempre hemos tenido
una posicion rebelde con respecto a las empresas porque se llevan todas nuestras
riquezas y nuestro sudor y no nos dejan nada... somos los mas golpeados,
mientras que aquellos que trabajan para las empresas, y quienes tienen su
confianza, ganan el triple de lo que nosotros sacamos...>> (Alatorre 2000:10, Bray
1991:38). La Unién de Pueblos abastecedores fue capaz de mantener la huelga
de abasto por seis afios antes de que FAPATUX cediera a algunas demandas de

las comunidades.

Por otra parte la lucha de las comunidades, en 1973, la comunidad de Santiago
Textitlan estall6 una huelga que mantuvo durante tres afios, donde suspendi6 el
suministro de madera y organizé en 1976 una Unidad de Explotacion Forestal
llamada Zapoteca Céardenas, que comenzé a funcionar como EFC independiente
en 1978, y en 1976 Pueblos Mancomunados realizé un paro contra la empresa
maderas de Oaxaca, secuestrando equipos de extraccidn en protesta contra la
tala ilegal, para que en 1977 se integrara la primera EFC en Oaxaca (UCEFO,
1989).

Ya para los ochenta, las demandas de las organizaciones y comunidades
incorporaban la preocupacion de los recursos naturales, asi el 22 de marzo de
1980, aprovechando la visita anual que realizan representantes del gobierno
federal a la Sierra Juarez, 13 comunidades formaron la Organizacion en Defensa

de los Recursos Naturales y Desarrollo Social de la Sierra Juarez (ODRENASIJ)
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para luchar en contra de la renovacion de una concesion de 25 afios en favor de la
empresa FAPATUX que concluia en 1982. Tanto en la Sierra Juarez, como en la
Sierra Sur muchas comunidades realizaron paros contra varias compafias de

madera.

No obstante, a pesar de la movilizacion en Oaxaca y su integracién de programas
y planes de trabajo fuera de la concesion, en 1982 se renueva la concesion por
parte del gobierno a FAPATUX. Situacion ante la que respondieron las
organizaciones para interponer un recurso de amparo contra el decreto,
aglutinando a las diversas comunidades de la Sierra Norte y Sierra Sur, crenado
organizaciones de alcance estatal como regional (Coordinadora para el Desarrollo
Rural en la Zona Mixe, Uniébn de Comunidades Indigenas dela Zona Norte del
Istmo) en defensa de los recurso naturales, planteando que era posible un
desarrollo en el que se desarrollaran nuevas relaciones de produccion, mas alla de

los esquemas individuales-privados y estatales en el manejo de los bosques.

Situaciones que se favorecian en 1988 cuando la DGDF otorgaba concesiones de
Servicios Técnicos Forestales a la Union de Comunidades Forestales de Oaxaca
(UCEFO), donde la creacién de la DGDF establecia un cambio importante en las
politicas forestales mexicanas, donde las acciones gubernamentales se
interesaban en el desarrollo de las capacidades de las comunidades forestales

para el manejo de sus bosques, apoyando la produccion forestal comunitaria.

Asi para las décadas de los 80 y 90°s el sector forestal en Oaxaca tuvo un proceso
intenso de organizacion de la comunidad junto con el gobierno y sociedad civil,
quienes buscan el desarrollo equitativo de las comunidades (Chapela, 1999).

1990-2000. En 1994, derivado del TLC las ventas de la empresa de la comunidad
de Ixtlan en Oaxaca, bajaron 40%, en sus patios se acumulaba madera en rollo y
madera aserrada. En Ixtlan se invirtieron 1.2 millones de doélares en la
modernizacién de su aserradero y en una maquina para la fabricacion de tableros
(Alatorre, 2000).
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En 1997 derivado del PRODEFOR, se generd un nuevo programa al desarrollo de
comunidades forestales: el Proyecto de Conservacion y Manejo Sustentable de
Recursos Forestales en México (PROCYMAF), inicia operacion en Oaxaca, en
asistencia técnica, fortalecimiento institucional, y fortalecimiento de prestadores de
servicios técnicos forestales para 256 comunidades forestales en Oaxaca
(PROCYMAF, 2000).

El patrén de ruptura se presentd desde las primeras etapas de la experiencia de
produccion forestal comunitaria, y se manifestd tanto en las organizaciones
promovidas por instituciones de gobierno, como en organizaciones autbnomas. La
comunidad de Ixtlan, en la Sierra Norte de Oaxaca, abandond a IXCAXIT,
manteniendo para si el aserradero y otros recursos productivos que habia
obtenido esa organizacion (Bray y Merino, 2004).

9.3.2 Antecedentes Histdricos en Ixtlan de Juarez Oaxaca

Como se observa en el apartado anterior, la comunidad de Ixtlan de Juarez
Oaxaca fue y es, actor y escenario importante para la organizacion de la
comunidad y las organizaciones comunitarias, en particular en el sector forestal*®.
Hecho no del todo natural o espontaneo, sino a raiz de varios aspectos
concentrados en la comunidad como: la concentracion de recursos forestales,
sociales, culturales, politicos, econdmicos y de organizacidn, existentes

previamente al establecimiento de dichas OCs.

9.3.2.1 Generalidades de la comunidad de Ixtlan de Juarez Oaxaca

La comunidad de Ixtlan de Juarez, Oaxaca, pertenece a la etnia zapoteca que a la
fecha conservan los usos y costumbres de sus antepasados, y arraigan sus
tradiciones. Ixtlan denominada en zapoteco LAA YETZI, LAA: hoja y YETZI:
grueso, “Hoja gruesa o magueyera”; Ixtlan proviene de la palabra nahuatl IXTLE

significa hilos o fibras, TLAN lugar de, “Lugar de Ixtle”**’(Ixtlan, 2005:7). Se tiene

106 e . . .z . . . .
En las ultimas décadas no sélo del sector forestal también en el ecoturismo y servicios a la comunidad.

Aunque autores marcan una diferencia en la denominacién, refiriéndose al vocablo ITZTLI que significa
piedra u obsidiana “Lugar de pedernales o tierra de obsidiana” (INAFED, consultado en 2016).
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como antecedente que la poblacion se funddé hace mas de 600 afos, algunos
autores como Ramirez y Chapela (1995) refieren en 1487, antes de la llegada de
los espafioles, por los habitantes que venian de un lugar llamado San Pedro
Laduu y Tarabundi (Ixtlan, 2005:8).

Localizada en la region zapoteca de la Sierra Norte del estado (Sistema
Montafioso del Norte de Oaxaca) a 59 km de la capital del Estado de Oaxaca,
perteneciente al distrito de Ixtlan, siendo la cabecera municipal. Predomina un
clima templado, con una vegetacion representativa de bosque mesdfilo de
montafia. En cuanto al bosque se aprovecha la madera de aserrio, posteria, lefia,
resina del pino y encino, y cultivan otras especies introducidas como el café,
pimienta y la cafia de azucar. Existe una gran diversidad de animales silvestres
gue se pueden encontrar en los bosques, y recursos minerales como oro, y la
presuncion de petréleo en algunos lugares. La forma predominante de tenencia de
la tierra es la comunal, con una superficie de 18,436 ha de uso comudn, y 130ha
para asentamiento humano, no existe ningun conflicto agrario con otras
comunidades; cuentan con una superficie forestal de 19,310 ha. de propiedad
comunal y para beneficio de 384 comuneros de igual numero de familias (Ixtlan,
2015), donde hay principalmente pino-encino, actividad de mayor ingreso
econdémico que genera el municipio. En relacion a su adecuado manejo forestal de
sus bosques han sido acreedores de diversos reconocimientos por parte de
autoridades estatales y federales, como organismos internacionales (Ixtlan, 2005).
Considerada por la World Wildlife Fund como una de las areas de mayor
diversidad del mundo y una de las pocas sierras mexicanas con bosques muy bien
conservados, gracias al manejo sustentable por parte de su comunidad (Ramos,
2012).

Siguiendo el Xl Censo de Poblacion y Vivienda del INEGI, elaborado en el 2010,
existen 7,674 habitantes, de los cuales 4282 (56%) hablan una lengua indigena:

zapoteca en su mayoria y chinanteca en menor proporciéon®®®. Cuenta en el 2010

108 . o~ . . . . .y .
Es importante sefialar que existen otros indicadores por parte de la Comisidon Nacional para el Desarrollo

de los Pueblos Indigenas y el Programa para el Desarrollo de las Naciones Unidas (CDI-PNUD) que pueden
variar aunque no de forma significativa.
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con un grado medio de marginacién municipal*®

y de rezago social municipal, su
poblacion en pobreza extrema es 2,446 (33%), tiene 19 localidades de las cuales
12 se ubican en un grado de marginacién alto 4,764 habitantes™® (INEGI,

CONAPO, 2010).

En lo que respecta a su cultura, en particular sus costumbres, notamos un
sincretismo en el nivel de organizacion tanto en lo politico y la religion. En su
cabecera municipal, organizada por barrios, se tienen comisiones de festejos
nombrados por los salientes, mientras que la comision de la festividad de su santo
patrén (Santo Tomas) es nombrada por la asamblea general. Como ciudadanos
originarios del pueblo y avecindados se tiene la obligacion de cumplir con el
tequio™! y los diferentes cargos. En lo politico, cuentan con una junta patriética
nombrada por la autoridad municipal, ésta Ultima electa por usos y costumbres, y
encargada de organizar las diferentes actividades civicas. Si bien existe el tequio,
en las localidades se practica “la gozona” como trabajo comunitario. En lo que
respecta a musica y danza, en general escuchan mdusica tradicional de viento,
flauta, tambor, chirimia donde tienen una banda integrada por los habitantes de la

comunidad, sus danzas también son tradicionales (Ixtlan, 2005).

Para sus actividades econémicas y productivas, se sustenta principalmente en la
agricultura, en particular la industria manufacturera (fabrica de madera) y el
comercio, como son piscicolas vy turisticas, esta ultima catalogada como actividad

de interés al ser una fuente importante de generacion de ingresos.

9.3.2.2 Antecedentes generales de la Organizacion de la Comunidad y OCs**?

Los antecedentes referentes a la organizacion de la comunidad de Ixtlan de

Juérez inician a partir de 1940 cuando se inicia el aprovechamiento del bosque

109 . / . . . I les ~ .
En el 2005 registré un grado alto, es necesario analizar los cambios en los ultimos afios y estudiar los

factores que motivaron dichos cambios, que sin lugar a dudas lo son sus organizaciones comunitarias
productivas.

110 Ver
http://www.microrregiones.gob.mx/catloc/LocdeMun.aspx?tipo=clave&campo=loc&ent=20&mun=042

m Trabajo colectivo que todo vecino de un pueblo debe a su comunidad.

Integrados a partir de documentos publicados en algunas revistas académicas y entrevistas a fundadores
de Ecoturixtlan, como de los datos contenidos en escritos dispersos que ellos resguardan.
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con la extraccion de madera a partir de la concesion del bosque a un particular C.
Manuel F. Garcia, quien Unicamente proporciona trabajo a los habitantes de la
comunidad, sin retribuir ganancia alguna a la misma, cerrando y retirando su
industria en 1956, derivado de la creacion en 1954 del Grupo de Fabricas de
Papel Tuxtepec (FAPATUX S.A), que buscaba reducir las crecientes
importaciones de papel y celulosa, y dejando desocupada la mano de obra de los

comuneros empleados.

En 1956, por decreto presidencial y suspension parcial del decreto de veda, para
beneficiar los intereses econdémicos y privados se otorga a FAPATUX la concesién
del bosque por un lapso de 25 afos, acciones que planteaban el traslado del
dominio de los bosques de &mbito comunal, como lo refiere la ley agraria al ambito
del gobierno, estableciendo asi el sistema de silvicultura estatal, con fines

instrumentales, econdmicos y Unicamente comerciales:

‘el asunto méas importante era extraer la mayor cantidad de madera al
precio mas bajo, priorizando la sustitucion de importaciones, lo que impulso
una rapida expansion del sistema estatal”...(Tamayo, Director General de
FAPATUX, citado en Chapela, 1999:106)

Situacion que aprovech6 FAPATUX en coordinacién con las UIEF (1957 y 1958)
para articular el uso de los bosques con la industria, y en 1974 se crea en la
comunidad un aserradero asociado a los comuneros de Ixtlan...(Tamayo, Director
General de FAPATUX, citado en Chapela, 1999:106), denominado IXCAXIT,
integrada por Ixtlan, Capulalpam, Xiacui y la Trinidad, pero sin que este
pertenezca en forma directa a las comunidades aunque si se logra una
transferencia administrativa y econdmica donde se iniciaba por la lucha de un
beneficio social-econdmico. Aspecto que en particular, la lucha contra la
asociacion, motivo posteriormente a Ixtlan a abandonar manteniendo para si el
aserradero y otros recursos productivos que habia obtenido esa organizacion™*®
(Bray y Merino, 2004). En 1977, después de realizar un estudio forestal

fotogramétrico por parte de FAPATUX, la Subsecretaria Forestal y de la Fauna

B a iniciativa fue promovida por el gobierno a través de FONAFE.
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autoriza y aprueba un ciclo de corta de 17 afios por concesion a favor de dicha
empresa. Situaciones que motivaron la movilizacion de las comunidades junto a
otras organizaciones sociales, sumando a sus demandas laborales de empleo,
salarios, condiciones de trabajo, y un pago de derecho de monte a la comunidad,
el cual no era un valor real de la materia prima y mucho menos pagado, la
preocupacion de los recursos naturales ante problemas de deforestacion y mal
manejo del bosque.

Asi el 22 de marzo de 1980, aprovechando la visita anual que realizan
representantes del gobierno federal a la Sierra Juarez, 13 comunidades formaron
la Organizacién en Defensa de los Recursos Naturales y Desarrollo Social de la
Sierra Juarez (ODRENASIJ) para luchar en contra de la renovacién de una
concesion de 25 afios en favor de la empresa FAPATUX que concluia en 1982. No
obstante, a pesar de la movilizacion de 1979-1982 en Oaxaca y su integracion de
programas y planes de trabajo de desarrollo de la Sierra fuera de la concesion™*
en colaboracion con Universidades, en 1982 se renueva la concesion por parte del
gobierno a FAPATUX, lo que motivé a que respondieran las organizaciones para
interponer un recurso de amparo contra el decreto, aglutinando a las diversas

comunidades de la Sierra Norte y Sierra Sur.

Mientras eso sucedia, en 1981 se crea la Unidad de Produccion para
Aprovechamiento forestal “Lic. José Lopez Portillo”, con la cual se da por
terminada la concesion a FAPATUX el 13 de octubre de 1981, e iniciando
inmediatamente actividades la unidad el dia 14 del mismo mes y afio, Unidad
formada por las Comunidades de Ixtlan y Xiacui, la cual estuvo trabajando con los
recursos de las mismas comunidades hasta el afio de 1988, en que se desintegra

la Unidad quedando Unicamente Ixtlan de Juéarez.

" para la integracion de proyectos fuera de la concesion, resulté importante la colaboracion de ODRENASIJ

con las Universidades (Universidad Auténoma de Chapingo, Universidad Autonoma Metropolitana, Instituto
Nacional de Investigaciones sobre Recursos Bidticos, Universidad Nacional Autonoma de México, Escuela
Nacional de Antropologia e Historia), los proyectos incluyen, salud, educacion, resolucion de conflictos
agrarios, industrias forestales y caminos rurales, entre otros.
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“Accidon que se favorecid en ese mismo afo cuando la DGDF otorgaba
concesiones de Servicios Técnicos Forestales a la Union de Comunidades
Forestales de Oaxaca (UCEFO), reestructurandose hacia el desarrollo a
nivel regional e integrandose en una Unidad Comunal Forestal
Agropecuaria y de Servicios (UCFAS) de Ixtlan, la cual ademas de generar
empleos a nivel regional en el aprovechamiento forestal, se ha adentrado
en el campo Agropecuario y de Servicios, impulsando el beneficio

econdmico-social-ecologico” (Garcés, s/f)

Siendo esta el primer antecedente de Oc en la comunidad de Ixtlan, que ellos le
denominaron empresa comunal 0 comunitaria, que aunque aun tenia control el
gobierno, ya implicaba retomar aspectos o bases de la comunidad,
administrativos, recursos naturales y técnicos, financieros, costumbres, politicos,
organizativos, entre otros, todo para servir el financiamiento del desarrollo de la

comunidad.

‘En 1991 y 1992, la comunidad obtiene su concesion de los Servicios
Técnicos Forestales e inicia un estudio de manejo integral para las
préximas 10 anualidades. En 1993 concluye el Estudio de Manejo Integral
Forestal, empieza la anualidad 1/10 e inicia el reforzamiento de la industria
instalada, asi como la formaciéon de un centro de distribucién de madera y
productos en la Ciudad de México. En dicho afio la Comunidad de Ixtlan de
Juérez se conformaba por 354 comuneros, de donde la UCFAS generaba

210 empleos tanto permanentes y laborales” (Garcés, s/f)
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Figura 15: Cosmovision'® Comunitaria y Comunalidad
de Ixtlan de Juéarez, Oaxaca
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De todo lo anterior, podemos notar que se habia empezado a gestar y construir
una forma particular de trabajar los bosques, el manejo forestal comunitario,
resultado de movimientos sociales de la comunidad y fuera de ella en contra de
las concesiones y manejos estatales y privado-individuales. El resultado hasta
aqgui, fue producto de un proceso intenso de organizacion de la comunidad junto
con el gobierno y la sociedad civil, quienes en parte buscaban el desarrollo

equitativo de las comunidades (Chapela, 1999).

Sin embargo, durante la segunda mitad de la década de los ochenta y los primeros
afios de los noventa, hubo reajustes en las organizaciones sociales forestales.

Debido a que los integrantes o representantes de las universidades no podian

115 s . . ez .z . .z
El término cosmovisidn es una adaptacion del aleman Weltanschauung (“observar el mundo”), expresiéon

acufiada por Wilhelm Dilthey (1914), miembro de la escuela de la hermenéutica, quien argumenta que la
experiencia vital esta fundada —no sélo intelectual, sino también emocional y moralmente- en el conjunto de
principios que la sociedad y la cultura en la que se habia formado.
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permanecer de forma indefinida; y algunas organizaciones regionales como la
Coordinadora para el Desarrollo Rural en la Zona Mixe (CODREMI), sufrieron
crisis internas, desaparecieron y surgieron con otro nombre y otras actividades
como la Asamblea de Autoridades Mixes (ASAM). Otras, como la ODRENASIJ, se
disolvieron para que las comunidades enfrentaran las nuevas demandas del
momento, ahora se trataba de establecer una empresa comunal que fuera
econdmicamente viable, y que sirviera para financiar el desarrollo de la
comunidad. Situaciébn en la que podemos argumentar ya era una absoluta
organizaciéon comunitaria, de acuerdo a nuestra construccion tedrica de OCs en
nuestro marco teorico. Junto con esto se estaba creando toda una serie de
cambios y formas de organizacién particulares apegadas a lo comunal. Mientras
se hacia un manejo privado (es decir, no publico) de los bosques, se canalizaba
buena parte del excedente econdmico a proyectos agricolas, de saneamiento de
pequefias industrias rurales, que en su conjunto permitieran un mejoramiento

sustancial de los niveles de vida de la poblacion en cada comunidad.

La accién de las organizaciones sociales, de productores y de asesoria, permitio
consolidar en Oaxaca, mas que en otros estados de México, una opcion de
aprovechamiento forestal distinto a los sistemas privados individuales, pero bien
diferenciado de los sistemas de silvicultura estatal. La silvicultura comunitaria de
Oaxaca ya constituia a principios de los afios noventa una verdadera opcion,
referida por Chapela (1999) como la tercera opcién de uso de los recursos
naturales, en donde las funciones de administracién forestal que antes eran
consideradas de asunto publico, se privatizaron en las Unidades Comunales de
Produccion Forestal, pero al mismo tiempo, buena parte de los excedentes de la
actividad silvicola se socializd mediante mecanismos de distribucion de los

beneficios a través de acciones de Desarrollo Comunitario.

Durante los primeros afios de los noventa, el frente amplio de lucha contra el
esquema estatal de explotacién forestal se disolvié al desaparecer la coyuntura
que propicié la aglutinacion de las comunidades (luchar contra las concesiones y

manejo estatal y privado-individual del bosque), aunque algunas organizaciones
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regionales permanecieron en atencion a las demandas que aun tenian. No
obstante, a raiz de la situacidbn anterior varias comunidades forestales se
reagruparon para formas uniones regionales, en la que la tarea principal era la
consolidacion de programas de desarrollo comunitario basados en el bosque. En
estos afios surgio la Union Zapoteca-Chinanteca (UZACHI), la Union Ixtlan-Etla
(IXETO) y la Unién de Comunidades y Ejidos Forestales de Oaxaca (UCEFO),
algunas de las comunidades forestales mas grandes, constituyeron sus propios
programas de silvicultura comunitaria, como fue el caso de San Pablo
Macuiltianguis, los Pueblos Mancomunados, Ixtlan de Juarez y San Pedro el Alto.
(Chapela, 1999), que motivd integrar otros proyectos comunitarios que
privilegiaban el desarrollo de la comunidad.

Independiente de lo anterior, el manejo comunitario de los bosques aun requeria el
apoyo de equipos técnicos formados por profesionales de alguna organizacion civil
formada, con un acuerdo de colaboracidn o por contrato con la organizacion
productiva. La demanda de servicios de apoyo a los proyectos de silvicultura
comunitaria, y el “adelgazamiento” que simultaneamente se ha dado del aparato
gubernamental, han propiciado también que algunos empleados del sector publico
o0 académico se refuncionalicen y apoyen a la silvicultura comunitaria desde las
organizaciones civiles. Como es el caso de Asesoria Técnica a las Comunidades
Oaxaquefias (ASETECO) que se forma con cuadros de la Subsecretaria Forestal
y del Programa de Oaxaca del WOrld Wildlife Fund-U.S. (WWF), con cuadros
profesionales tomados del gobierno y de centros de investigacion. Con todo lo
anterior el nivel de eficacia y modernizacién logrado por los programas de
silvicultura comunitaria, queda consolidado en los dltimos afios de los ochenta y

principios de los noventa.

Para 1994 derivado del TLC las ventas de la empresa de la comunidad de Ixtlan
en Oaxaca, bajaron 40%, en sus patios se acumulaba madera en rollo y madera
aserrada. No obstante Oaxaca fue una de las pocas zonas forestales de México

en donde los niveles de produccion se mantuvieron. En Ixtlan se invirtieron 1.2
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millones de dolares en la modernizacion de su aserradero y en una maquina para

la fabricacion de tableros (Alatorre, 2000).

En 1997 derivado del PRODEFOR, se generd un nuevo programa al desarrollo de
comunidades forestales: el Proyecto de Conservacién y Manejo Sustentable de
Recursos Forestales en México (PROCYMAF), inicia operacion en Oaxaca, en
asistencia técnica, fortalecimiento institucional, y fortalecimiento de prestadores de
servicios técnicos forestales para 256 comunidades forestales en Oaxaca
(PROCYMAF, 2000), programa que hasta la actualidad sigue siendo beneficiaria
la UCFAS de Ixtlan, de forma conjunta con otros proyectos no maderables que se

tienen como es nuestro estudio de caso el ecoturismo.

Para el 2005, como alternativa de una integracion y conformacion vertical, la
UCFAS expande su capacidad y crean una fabrica de muebles, la cual de inicio
produce mobiliario escolar para atender la demanda de las escuelas publicas del
Estado. Actualmente la UCFAS tiene como maxima autoridad la Asamblea de

Comuneros.

9.3.2.3 Organizaciones Comunitarias de Ixtlan de Juarez Oaxaca, escenario
de lo comunitario organizacional

Con respecto a todo lo anterior, aunado a su forma de vida, cultura, valores,
cosmovision, principios comunales y comunalidad se sustentan y consolidan las
bases de la organizaciéon de la comunidad para crear organizaciones comunitarias,
denominadas por ellos empresas comunales, para lograr el desarrollo de la
comunidad, bajo los principios de tener un mejor mafiana para sus futuras

generaciones (Ixtlan, 2005).

Desde la década de los 50 a la fecha podemos observar en Ixtlan de Juarez una
rica y confrontada experiencia comunitaria en proyectos productivos relacionados
al sector forestal, siendo el eje rector un manejo sustentable del bosque en
articulacion con sus conocimientos comunitarios ancestrales (Ramos, 2014) junto
a la participacién activa de la comunidad y su convivencia con su naturaleza y

territorio, como la existencia de una riqueza natural inconmensurable, aspectos
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que se ven reflejados en las OCs que actualmente se encuentran operando.
Referido por Ramos (2014) la Sierra Juarez es escenario de diversas formas de
organizacion comunitaria, que se han convertido en formas novedosas Yy
protagonicas como actores colectivos, para lograr desde sus inicios el manejo,
aprovechamiento y conservacion de su territorio y, recursos haturales,
principalmente el forestal, aspectos que han aprovechado PROCYMAR vy
CONAFOR en el disefio de programa y proyectos que velan por una mayor

participacion de la comunidad en el manejo y conservacion de los bosques.

En lo referente a la participacion activa de la comunidad es de importante sefalar

lo referido por el F1.:

“es necesario hacer mencién que en todo este proceso todos los comuneros que
han participado en diferentes formas en la vida activa de la Unidad y en base a
diversas experiencias generadas durante todos estos afios se ha tratado de
mantener un ambiente de trabajo, tranquilidad social, y un deseo de progreso que
permita vislumbrar un futuro promisorio, ya que el objetivo fundamental de la

Unidad es el mejoramiento socio-econémico y ecoldgico de nuestra comunidad”

“es necesario hacer un reconocimiento a todos los comuneros que ha participado,
tanto fallecidos como existentes, que han luchado por dar algo mejor a las
generaciones siguientes, ya que gracias a ellos se ha ido logrando el avance que
tenemos actualmente. A quienes ya se fueron, tengamoslos siempre en nuestra
memoria y quienes existimos, tratemos de hacer las cosas de la mejor manera

posible”

Si bien, en Ixtlan las principales actividades productivas lo son con respecto al
aprovechamiento del recurso maderero del bosque, actualmente derivado de los
ingresos que se obtienen dichas actividades como de la tarea de la organizacion
de comunidad por mejorar su desarrollo y bienestar de la misma, se ha
implementado la organizacién de la comunidad para crear OCs con otras formas
productivas y areas diferentes, con el fin también de diversificar la produccion

forestal hacia los productos no madereros y los servicios ambientales, de lo cual
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actualmente conforman y operan diversas empresas comunales como (ver figura
16):

Servicios Técnicos Forestales

Unidén Forestal Santo Tomés de Ixtlan

Unidad Comunal Forestal Agropecuaria y de Servicios
Productora Comunal de Muebles Ixtlan Oaxaca
Tienda Comunitaria Ixtleca

Comunidad Agraria (gasolinera)

Ecoturixtlan (ecoturismo)

BENEFIX, (SOFOM, créditos otorgados)

V V.V V V V VYV V

Figura 16: Estructura de las Organizaciones Comunitarias
en Ixtlan de Juarez Oaxaca
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Fuente: Ixtlan, 2015
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9.3.2.4 Antecedentes de Ecoturixtlan

Los antecedentes propios y particulares de la conformacion de Ecoturixtlan tienen
sus principios, bases y sustento a partir de todo el contexto histérico por el que
vivio la comunidad de Ixtlan de Juarez en lo que respecta al manejo forestal
comunitario. No obstante, en particular y de acuerdo a lo referido por C1
“Ecoturixtlan surge el 10 de noviembre de 1996 creada por los propios comuneros
preocupados por la conservacion en el manejo sustentable de sus recursos
naturales, y a raiz de un proyecto para difundir el valor biolégico de los mismos,
creando a la vez una fuente de empleo e ingresos econémicos para reinvertir en

sus bosques y ayudar a la economia familiar”

C1, “en esa fecha se consolida como una empresa ante la Asamblea General de
Comuneros, nace a raiz de las propuestas —que antes ya estaban trabajando de
forma muy simple o poco alcance- realizadas por un matrimonio de bi6logos
originarios de la comunidad y que estaban trabajando con el Fondo Mundial de la

Naturaleza (WWF iniciales en inglés)”

Asimismo de acuerdo a C2 “surge para resolver los problemas de la tala y caza
ilegal, vigilar y cuidar su bosque de la invasion de otras comunidades, derivado de
ello surge la actividad ecoturistica como iniciativa de biélogos profesionistas de la

comunidad como medio instrumental o paliativo a sus problemas”

Del proyecto que trabajaban los bidlogos con la WWF, en particular referido a
Conservacién y Ecoturismo, se inician sOlo con actividades de recorridos y
campismo por las zonas de la comunidad que ellos ya habian establecido por
donde se realizarian. El proyecto fue denominado Planeacion de Ecoturismo,
gestionado a través del Comisariado de Bienes Comunales, e implicaba
financiamiento para el pago de los salarios de los guias, administrativos,
operativos como un estudio de planeacion comunitaria de ecoturismo, funcionando
asi hasta el 2001.

Para el 2001 y 2002, se designa en la AGC que el proyecto se trabajaria a traves

de Comités quienes le rendirian cuentas al Comisariado, conformandose el Comité
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de Ecoturismo por 6 comuneros, quienes eran retribuidos con un pago otorgado
por el Comisariado de Bienes Comunales. Sus funciones para ese entonces
fueron un trabajo en equipo para adecuar el area en donde se establecerian las
cabafas, se hacia desde limpieza del terreno, emparejar el terreno todo para darle
forma a la zona. Asimismo buscar y gestionar recursos para que el proyecto
continuara avanzando, en particular lo referente a cabafas. Para estas fechas, el
30 de noviembre de 2001, se lograron gestionar recursos econdomicos para las
dos primeras cabafias a través del Instituto Nacional Indigenista (INI), hoy
Comision Nacional para el Desarrollo de los Pueblos Indigenas (CDI), asi también
en el 2002 se dispuso de apoyos econémicos otorgados por el Banco Mundial

para impulsar el crecimiento del ecoturismo en la region de la Sierra Juarez.

De acuerdo a C1 “en esos afios era un trabajo rudo, donde todos los del comité
trabajdbamos y llevamos nuestro lonch, era hacer sepas, zanjas, para darle forma
al area, limpieza de terrenos y bajar recursos del gobierno. En estos afios los
guias eran los mismos comuneros o habitantes, pero trabajan conforme habia
turistas y ellos les pagaban a veces, nosotros les habldbamos cuando llegaban

personas de que necesitaban un guia e iban”.

En el 2003-2004, por acuerdo del Comisariado de Bienes Comunales se elimina el
Comité y se designa so6lo a una persona como coordinador o encargado de
ecoturismo. Para esas fechas el encargado designado, quien fue uno por afio y
que habian pertenecido al comité inicial, sus funciones fueron crear una cabafia y
el comedor, pero sin tener algun plan de trabajo a seguir o continuidad de lo
considerado en el periodo de trabajo del comité. Situacion que implicé hacer
cabafias diferentes en lo que respecta al disefio y materiales de construccion,
decisiones y acciones que las tomaba el CBC de forma individual, en ese periodo
aun se continuaban brindando los servicios de recorridos y campismo conforme

llegaban los turistas y personas que requeririan los servicios.

Al respecto C1 comenta “no habia un plan formal, de hecho los disefios y
materiales de construccion cambiaron, ya era cuestion de ellos, nosotros hicimos

cabafias con adobe y ellos ya hicieron el comedor con piedra y concreto, cada
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quién iba agregando algo como veian y pensaban, pero ya pierde la esencia, las

ideas distaban de las de uno”.

“‘pero se pierde la esencia, los turistas quieren eso, salirse de lo cotidiano... estar
tranquilo, como vive la comunidad... ya no se tiene cuidado de eso, por ejemplo

en la construccion...”

Ya fue hasta el 2004, que se decidié por AGC que estuviera un administrador, y
gue a la fecha permanece dicha decision, que se hiciera cargo del proyecto y que
se tuvieran salarios asignados para los que colaboraban en el proyecto para evitar
el pago de salarios a los guias por parte de los turistas, y también para que la
administracion no se concentrara en el Comisariado de Bienes Comunales. El
administrador “A1” se deicidio fuera de la comunidad, en ese periodo se
construyeron otras cuatro cabafas duaplex, la recepcion en el area de cabafias y el
salon de usos multiples denominado sal6n de capacitaciéon ambiental en base a
proyectos de financiamiento de CDI. En este afio y con asesoria de un Contador
que trabajaba con la WWF se decidi6 en AGC conformar la Sociedad de
Produccion Rural de Responsabilidad Ilimitada (SPR de RI), sociedad fiscal mas
conveniente de acuerdo a la asesoria del contador en relacién con las actividades
productivas realizadas, y para la gestion y financiamiento de recursos econémicos
por parte del CBC. En la divisiéon y designacion de un administrador lo fue con la
finalidad de tener un mejor control de los recursos y administracion de los mismos
por cada unidad productiva que en esas fechas se tenian en la comunidad, es
decir, cada una reportara resultados y gestionara sus recursos de forma
independiente para ponderar su buen desempefio y resultados, con pleno
conocimiento del CBC, y éste Ultimo atendiera cuestiones particulares y agrarias y

evitar la doble funcién.

Al administrador se le otorgé la facultad y libertad de que conformara su grupo de
trabajo de la forma que considerara conveniente, siempre y cuando garantizara un
buen manejo, resultados y atendiera los servicios que se demandaban, siendo el

responsable del pago de sus salarios de su equipo de trabajo.
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Como lo comenta C1 “la idea era de que cada quien trabajara de forma
independiente, porque a veces se tenian vicios y no habia control, por ejemplo con
la solicitud de madera o muebles una a otra empresa se le pedia pero no se tenia
un uso adecuado por no asignarle un costo y no lo valoraban, ahi habia uso

desmedido de recursos arrojando pérdidas”

Después del 2004 hasta la fecha se han tenido en Ecoturixtlan cinco
administradores con diferentes profesiones como Licenciado en Administracion de
Empresas, Bi6logo, Contador Puablico, quienes en promedio duraban un afio en el
cargo y renunciaban por motivos personales y en ocasiones por no dar resultados
planteados por el CBS, solo uno de ellos no era de la comunidad. La eleccion y
contratacion de los administradores se realiza a través del Consejo de
Administracion de Ecoturixtlan, que en ocasiones es por elecciones personales o
de amistad con los seleccionados. ElI Consejo de Administracion fue resultado de
la AGC a partir del 2008 a la fecha, para apoyar y coordinar al administrador como
representante del CBC, asimismo se constituye un Consejo de Vigilancia para
auditar y revisar las funciones, resultados y operaciones econdémicas del
administrador, ambos Consejos se integraban por comuneros con sistema de
cargos*® y elegidos en AGC para un periodo de tres afios, conformado cada uno
por un presidente, un secretario, un tesorero y dos vocales, quienes tienen una

compensacion econémica cuando sesionan para asuntos relativos a Ecoturixtlan.

Desde 2005 a la fecha, se cuenta con apoyos econdmicos de CONAFOR para
diversas actividades relacionadas al ecoturismo y cuidado del bosque, como
cuidado o reconstruccién de senderos, cursos de capacitacibn —denominados
seminarios de comunidad a comunidad- a otras comunidades del pais elegidas por
CONAFOR, seminarios que implican ofrecer hospedaje, alimentacion,

conferencias, materiales, transporte entre otros conceptos.

Actualmente dentro de los veinte afios de operacion de Ecoturixtlan, podemos

ubicar en términos de la organizacion per se, sus formas de organizacion y su

18 | sistema de cargos, es la obligacion y responsabilidad de desempefar una actividad a la comunidad

durante un tiempo determinado por formar parte de ella, es decir, por ser comunero.
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entorno, diferentes racionalidades y transitos de las mismas por diversos factores,
tanto internos como externos, de donde podemos puntualizar cambios en relacion
a los diversos administradores que han fungido en el cargo, con diferentes ideas,
intereses, y percepciones de la organizacion y del ecoturismo, como las diferentes
organizaciones de su contexto y/o entorno organizacional que influyen de forma
directa o indirecta en su vida organizacional cotidiana, permeando la situacién
actual en la que se encuentra la organizacion y sus acciones futuras.
Reconociendo un futuro bastante distante a su origen en tanto fines y principios
comunitarios, que implican acciones ahora complejas para recuperar y reivindicar

principalmente en términos de identidad y cultura comunitaria.

9.3.2.5 Andlisis de datos y resultados en relacidén a nuestro objeto de estudio
De la informacion obtenida y el analisis de la misma en lo referente al estudio de
caso, enfocando principalmente el objeto de nuestro estudio, racionalidad(es) en
una organizacion comunitaria, podemos ubicar cuatro etapas durante los veinte
aflos que actualmente registra la vida organizacional de Ecoturixtlan, en donde
nos permite identificar y comprender la(s) racionalidad(es) en la organizacion

comunitaria.

En relacion a lo anterior, y a partir de la revisién documental, informacién recabada
en las diversas entrevistas, observacion participante y material fotografico, para
nuestro objetivo de investigacion es pertinente la clasificacién de cuatro etapas a
través de las cuéles desde sus inicios a la fecha Ecoturixtlan ha transitado. Como
primer etapa tenemos del afio 1950-1995, periodo en el que se sustentan las
bases, principios y formas de organizacion comunitaria, y se consolida la
organizacion de la comunidad para su desarrollo comunitario, luchando de forma
organizada para administrar y manejar sus bosques de forma autdbnoma, después
de haber vivido las experiencias del manejo forestal estatal y privado-individual. La
segunda etapa comprende de 1996-2003, donde se establece por acuerdo de la
AGC formalizar la empresa comunal de ecoturismo y trabajar en forma de Comités
integrados por los comuneros, a quienes se les designaba una compensacion

econdémica, responsabilizandolos de impulsaran la construccion formal de la
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organizacion de ecoturismo. Como tercera etapa se comprende del 2004-2012,
periodo en el cual se decide en AGC cambiar la forma de trabajo de Comités por
un Administrador, que fungiria como responsable de la empresa comunal de
ecoturismo en términos de conformar el equipo de trabajo, retribuirlos
econdémicamente y seguir gestionando recursos a través del CBC en beneficio del
crecimiento y manejo fructifero de la organizacion. Asi como constituirse
legalmente como Sociedad de Produccion Rural de Responsabilidad Ilimitada
(SPR de RI) en atencion a sus actividades productivas. Y finalmente una cuarta
etapa del 2013 a la fecha en que la organizacion comunitaria se mantiene ya
estable en su funcionamiento después de periodos de una alta rotaciébn de
administradores, que implicaba diversos cambios administrativos y de la forma de

organizacién como el desarrollo productivo en general de la misma.

Divisidn realizada a partir de la comprensién historica de la vida organizacional de
Ecoturixtlan, derivado de la informacion y datos recopilados y analizados. E
identificar periodos de modificaciones en tanto la organizacién per se, su forma de
organizacion interna, su contexto o entorno organizacional, y los fines y principios
gue regulaban o fueron base para la toma de decisiones que marcaron la vida

organizacional de Ecoturixtlan.

9.3.3 Racionalidades de la Organizacion Comunitaria de Ecoturismo y su
entorno: Ecoturrixtlan Shiaa Rua Via

A continuacién se aborda cada una de las etapas de forma particular y especifica
atendiendo a los elementos que nos permiten comprender la organizacién per se,
su forma de organizacion, su contexto o entorno organizacional y los principios o
fines en los que sustentan su toma de decisiones, acciones y comportamientos,
todos y cada uno de ellos que nos permiten analizar la(s) racionalidad(es) en
Ecoturixtlan, en cada periodo. Asi como comprender los factores o elementos por

los cuales se suscitan o modifican en cada etapa diferenciada.
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9.3.3.1 Primera etapa (1950-1995). La organizacién de la comunidad para
conformar OCs, antecedentes de la OCE

Este periodo es sustancial para las OCs, debido a que se crean y fortalecen las
bases, principios, racionalidades —l6gicas de accion- y formas de organizacion y
estructuracion comunitaria, consolidandose asi la organizacion de la comunidad
para su desarrollo comunitario, luchando de forma organizada para defender,
administrar y manejar sus bosques de forma autbnoma y comunitaria, después de

haber vivido las experiencias del manejo forestal estatal y privado-individual.

9.3.3.1.1 La organizacion de la comunidad y sus primeras OCs

Considerando para este primer periodo a la organizacibn como proceso Yy
estructuracion de la comunidad, no como unidad social aun; sino como una
construccion social en respuesta a sus problemas y necesidades, es decir, su
forma de trabajar a nivel de comunidad, su estructuracion y funcionamiento surge
a partir de los problemas, necesidades e intereses que la comunidad presenté
derivado de la concesion de sus bosques a empresas privadas para Su
aprovechamiento forestal —en particular produccién de pulpa de papel-, en donde
sobresale la participacion activa de la comunidad, al visualizar problemas no
individuales sino pertenecientes a toda la comunidad para trabajar para su
desarrollo integral (contexto histérico particular referido en apartados anteriores),

donde su principal sustento es el bosque.

Aspectos reflejados en lo referido en las diversas entrevistas de los primeros
fundadores, coordinadores de comités y antropdlogos de la comunidad que

vivieron dicho periodo:

C1 “...se planean proyectos asegurando respondan a los problemas y necesidades

de la comunidad, definiendo los objetivos o fines que se pretenden alcanzar...”

“se consulta con todos los miembros de la comunidad... se busca un desarrollo
comunitario integral con la produccion forestal...mejorando la deforestacion vy

degradacion como mejorar condiciones laborales que se tenian con la empresa”
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C1 “la comunidad de Ixtlan cuenta con gran experiencia del manejo adecuado
forestal, logrando un aprovechamiento sostenido que se refleja en un mejor nivel
de vida, situacion que se acredita con los diversos reconocimientos y premios

otorgados por diversos organismos de gobierno como internacionales”.

“con la UCFAS, se impulsa el beneficio social, ecolégico y econémico, antes solo

el econdmico por parte de la empresa”, C1.

La organizacion de la comunidad no solo se visualizé a nivel local sino también

regional:

(...)en 1979 y 1981, “se organizaron en contra de la renovacion de la concesion, y
constituyeron junto con otras comunidades de la Sierra la Organizacion para la
Defensa de los Recursos Naturales y Desarrollo Social de la Sierra Juarez
(ODRENASIJ)” (Ramirez y Chapela, 1995:29).

En 1989 se constituye UZACHI, por comunidades que lucharon alrededor de
veinte afios junto con organizaciones sociales de la sociedad civil por ganar un
mayor control sobre sus recursos naturales(...), (...)luchando organizadamente
por tener un manejo mas racional de sus bosques, y por desarrollar sus propias

industrias (...) (Ramirez y Chapela, 1999).

El eje rector de la organizacion es la comunalidad, en tanto sus principios, forma

de estructurarse, toma de decisiones y acciones presentes y futuras:

CO2 “la lucha inicial de aspectos laborales, trascendi6 a una lucha por la
comunidad, siendo la comunidad eje rector y central de todo, economia,

educacion, salud, desarrollo, etcétera”

“...porque era ella quien en su unidad podia conseguir mejoras, incluso romper

relaciones con la empresa concesionaria, y no solamente los trabajadores...”

De acuerdo a C2 “las comunidades en un inicio, en los 70s, exigian a la industria
de FAPATUX que diera empleo preferentemente a comuneros de la zona para

retener algo mas de los beneficios de la explotacion forestal”
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Martinez (1979) “descubrimos que el control de la dinamica social estaba en la
comunidad y como tal, la tarea era explicar su funcionamiento de ésta y exponer
su pensamiento, entender a su comportamiento con base en conceptos nuevos, y
asi propusimos el concepto de comunalidad para explicar el actuar y las razones

que expone y ejercita una comunidad”.

“Asi la comunalidad, implica la organizacion en forma y en esencia, un estilo y un
ritmo para comprender y debatir; es el todo y las partes” (Martinez, s/f), en otras
palabras como la integracion de personas, designadas por su AGC, que les

interesaba la lucha por lo forestal”.

Después de todo lo anterior, y como se analizd en el plano histérico, se conforman
las primeras experiencias de OCs como unidades sociales, construidas
socialmente (...), como lo argumentan Arellano y Cabrero (2003), y como lo refiere

Montafio (2004), espacios sociales complejos (...):

FO1 y FO2, “Para 1981 y 1989, la lucha de las comunidades se centré en la
consolidacion de sus iniciativas propias de aprovechamiento de sus recursos
naturales, se formaron las Unidades de Aprovechamiento Forestal Comunal
(UCFAS).

Los fines principales de la organizacion de la comunidad como de sus OCs, lo son
con fines preponderantemente sociales, como luchar por el desarrollo de la
comunidad, generar empleos a la comunidad y un manejo sustentable de los
recursos naturales, principalmente del bosque; que en algin momento podemos
identificar lo ultimo como fines ecoldgicos, o como lo refiere Leff (2103)

ambientales.

El bosque, en tanto su defensa de propiedad, manejo y explotacion, era elemento
sustancial alrededor de la organizacion de la comunidad, principalmente por los
servicios que presta como captador de agua para la agricultura, proveedor de
lefia, poderia y carbon para beneficio humano, como por la extraccidbn de madera
con beneficio econémico por su valor comercial. Y su importancia como elemento

regenerador de la fertilidad de los suelos (Ramirez y Chapela, 1995:29).
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De todo lo anterior se superpone como la principal actividad que realiza la
comunidad el aprovechamiento forestal, y s6lo una pequefia porcion de la
poblacion esta dedicada a la actividad agropecuaria (Montes y Ramirez, 1995).

Tabla 22: Caracteristicas principales de la Organizacion de la Comunidad
y sus Racionalidades

Categoria Caracteristicas Dimensiones de
Racionalidad(es)

Sociedad de la que surge: a raiz
de la lucha por la concesién de los
bosques a la iniciativa privada y
estatal, donde reclaman
condiciones laborales y un manejo
sustentable de los recursos
forestales.

Eminentemente social,
ecoldgico o ambiental y
econdémico como ultimo (sélo
para su funcionalidad)

Estructura social: Participacion
activa de toda la comunidad y para | Racionalidad social y
la comunidad, en la lucha por sus | comunitaria

Organizacion de la | propiedades comunales

comunidad
Valores: solidaridad, cooperacion,
-COMO proceso o sustentabilidad, cuidado del | Social, ante un desarrollo
estructuracion de la | bosque, alto compromiso ético y | humano
comunidad- social-colectivo

La produccion se centraba en la
conservacion y aprovechamiento
comunitario sustentable del | Ambiental y ecoldgica
bosque, extraccion de madera,
muebles, posteria, entre otros.

Intereses de los sujetos: no se | Predomina el interés
luchaba por objetivos o intereses | colectivo de la comunidad,
individuales ni del CBC, se luchaba | respetando a la madre
por y para toda la comunidad naturaleza,

Fuente: Elaboracion propia

Hasta aqui tenemos la conformacion de OCs productivas bajo el enfoque de
manejo comunitario sustentable de los recursos naturales, que mas que pensar en

el mercado y la rentabilidad, lo sustancial fue para defender, luchar y proteger los
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recursos naturales de propiedad comunal, principalmente el bosque; en principio
siguiendo una economia de subsistencia para la comunidad, donde todo depende
de todo y de todos.

9.3.3.1.2 Hacia la construccion de la forma de organizacion y estructuracion
de la organizacion a partir de la organizacion comunal-legal

En el interés de trabajar por el desarrollo integral de la comunidad, a partir de
favorecer el manejo sustentable del bosque integrando de forma activa a la
comunidad, las OCs a medida de su paso con el tiempo, como de sus objetivos y
actividades emprenden una forma y estructura organizacional derivada y apegada
de la organizacion legal del régimen de comunidad agraria, por la propiedad
comunal de la tenencia de la tierra, la estructura comunal. Con algunas
modificaciones en atencion a la naturaleza de las actividades como la influencia de
los diferentes actores organizacionales, conocimientos tradicionales y convivencia

con nuevas tecnologias y organizaciones enddgenas.

La organizacion de la comunidad, en términos legales por la tenencia comunal de
la tierra que figura en Ixtlan de Juarez al constituirse como comunidad agraria, se

apega a lo establecido en la Ley Agraria™’:

con el articulo 98 que establece “El reconocimiento como comunidad a los nucleos

agrarios deriva de los siguientes procedimientos:

para Ixtlan en particular la fraccién Il. “Un acto de jurisdicciéon voluntaria promovido
por quienes guardan el estado comunal cuando no exista litigio en materia de

posesion y propiedad comunal”

De la investigacion documental en propiedad de la comunidad agraria, Ixtlan
posee titulos de propiedad desde el afio 1722, reconocidos por la Corona
Espafiola y, desde 1986 por Resolucion Presidencial se le otorga “Reconocimiento

y Titulacion de Bienes Comunales”, conformada actualmente por 384 comuneros.

"7 La ultima reforma de acuerdo a lo publicado en el Diraio Oficial de la Federacién es el 09-04-2012,

derivada de la Ley Agraria publicada en 1992.
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Y en lo que respecta al sistema de usos y costumbres se tiene una estructura
tradicional de organizacion y gobierno comunitario, referidos a cargos y tequios,
reconocidos por la Ley de Derechos y Cultura Indigena del Gobierno del Estado
de Oaxaca en 1997.

En donde se establece como: cargo el eje de la vida comunal, siendo cargos
comunales, Comisariado de Bienes Comunales, Consejo de Vigilancia, Comision

Asesora, entre otros; desde 19998

a dichos cargos se les asigna un estimulo
econdémico como reconocimiento a su labor; y tequio, que forma parte de la
tradicidbn organizativa vigente, con adaptaciones a las condiciones actuales,
persigue el beneficio social colectivo, se tienen tequios comunales: trabajos

forestales, limpieza de caminos, podas, desbroce, control de incendios etc.

También alguna forma derivada del tequio como lo comenta C1 es la “gozona”,
forma de trabajo comunitario y entre familias, que es fuente importante de union,
integracion, ayuda mutua y confianza a nivel relacional, o como tedricos le llaman

fuente de capital social (Coleman y Putnam, 1995; Newton, 1997).

Ahora bien en afan de explorar y conocer la forma de organizacion siguiendo lo
seflalado por Heydebrand (1999) en atencién a las variables estructurales que la

determinan, tenemos que derivado de la Ley Agraria actualmente vigente**

, la
administracion y control de la comunidad agraria se rige por los siguientes 6rganos

y autoridades internas:

I. La Asamblea General de Comuneros (AGC)
II. El Comisariado de Bienes Comunales (CBC): y
lll. El Consejo de Vigilancia (CV)

Siendo la AGC la maxima autoridad integrada por todos los comuneros en pleno
goce de sus derechos, y con sus obligaciones de asistir a las asambleas que se

convoquen legalmente. La AGC podra fijar sanciones econdémicas dentro de los

118 . . .. . ~
Revisar la Ley respectiva para conocer los otros cargos, asimismo es importante sefialar que antes de

1999 los cargos eran ejecutados tradicionalmente sin percepcion alguna.
119 . ; .
En todo lo referente a las comunidades se comprende en el capitulo v de la citada Ley.
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limites sefalados en el estatuto comunal o reglamento interior, para quienes, sin

causa justificada, no cumplan con esta obligacion.

El CBC como organo de representacion y gestion administrativa de la AGC en
términos de lo que se establezca el estatuto comunal y la costumbre; asimismo es
el responsable de ejecutar los acuerdos de la AGC. Estad constituido por un
Presidente, un Secretario y un Tesorero, propietarios y suplentes; quienes seran
electos por mayoria de votos en Asamblea General Extraordinaria y para cumplir

un cargo de tres afnos.

Y el CV, constituido por tres miembros propietarios y tres suplentes, que
desempeiian los cargos de Presidente, Secretario y Tesorero respectivamente,
nombrados por la Asamblea General para cumplir sus funciones en la modalidad

de cargos por tres afios.

Sobresaltando el nivel de exigencia y la estricta ejecucién de todo lo establecido
en su Estatuto Comunal, documento legal de la comunidad en donde se
establecen las normas creadas colectivamente, con modificaciones por los

cambios actuales de la vida comunitaria.

Todo lo anterior en términos de propiedad y control de los medios de produccién
de acuerdo a lo sefialado por Heydebrand (1999). No obstante, aunado a las
actividades productivas y fines de desarrollo comunitario integral de la comunidad,
cuestion que se contempla como control de trabajo, en términos de autoridad,
coordinacion y control administrativo, la organizacién legal fue modificada y
adaptada ligeramente en términos productivos a las condiciones de la comunidad

y con previo acuerdo de la AGC, como se ilustra en la figura 17.

Asi el CBC ademas de sus funciones y cuestiones legales agrarias establecidas
en la citada ley, representa y gestiona administrativamente a la comunidad y a sus
organizaciones comunitarias. Por su parte el CV supervisa las acciones del CBC y
de las organizaciones comunitarias productivas, para que se ajusten a la ley, a los
acuerdos de Asamblea y al Estatuto Comunal, ademas de sus funciones agrarias

de recorrer el bosque para controlar problemas de linderos y actividades ilegales.
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Y la Comision Asesora integrada por 20 comuneros activos y con mayor
experiencia en la comunidad analiza los problemas, propuestas, situaciones y
sugiere alternativas de solucion en relacion al funcionamiento y gestién
administrativa de las organizaciones productivas, con el fin de fortalecer y apoyar

el proceso de toma de decisiones que se validan en Asamblea.

Figura 17: Forma de Organizacion Comunal-Legal de la comunidad

ASAMBLEA GENERAL DE COMUNEROS
-Todos los comuneros-

CONSEJO DE VIGILANCIA
-Presidente, Secretario, Tesorero, y
suplentes de cada uno

COMISARIADO DE BIENES COMUNALES
-Presidente, Secretario, Tesorero, y
suplentes de cada uno

COMISION ASESORA
-comuneros con mayor
conocimiento-

Servicios
Técnicos UNFOSTI UCFAS
Forestales

Fuente. Elaboracion propia en base a Ixtlan (2015)

Asimismo es importante sefialar que ante la evaluacion constante de la
adminstracion y funcionamiento de las organizaciones comunitarias, como
responder a las situaciones contextuales que enfrentan existen diversos cambios

en su forma de organizarse y estructurarse'?.

Todo lo anterior y de acuerdo a lo comentado en las entrevistas, tenemos:

120 . o .
Actualmente se han creado otras empresas u organizaciones productivas, y algunas han cerrado

operaciones temporalmente; asimismo se ha optado por designar directivos en cada una de ellas con
dependencia a las formas de sociedades legales que implica generar Consejos de Administracién y Vigilancia
a cada una de ellas.
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El predio de la comunidad de Ixtlan de Juarez es de propiedad comunal, pertenece
a 384 comuneros con todos sus derechos legales reconocidos y representados
por el CBC y el Consejo de Vigilancia con resolucién presidencial en 1986. El
permisionario del aprovechamiento forestal es el presidente del CBC, en
representacion de los comuneros con derechos agrarios reconocidos por la
comunidad de Ixtlan de Juarez, (UCFAS, 1992).

El aprovechamiento forestal comercial dentro de la UZACHI, esta regulado
formalmente en su totalidad, y existen mecanismos eficaces de control y
vigilancia. Por medio de los CV y en parte por el Consejo de Administracion, asi
mismo como el control de los recursos naturales dentro de la comunidad se refiere
también en las formas de regulacion de los trabajos diarios en el monte (Ramirez y
Chapela, 1995). Sobre los aprovechamientos del bosque, tanto formales como no-
formales, los regulaba la comunidad a través de la forma de organizaciéon que ella

establecia.

Siguiendo aun a Heydebrand (1989) respecto a las variables estructurales que
implican la forma de organizacion en la que se estructura la accién organizacional,

para nuestro caso las OCs y la comunidad en general son:

Como objeto del trabajo, que implica los objetivos, giro y actividades de las OCs,
en relacion a la informacion analizada tenemos, que predominan los intereses y
beneficios sociales y ecoldgicos, y posteriormente lo econémico, éste ultimo como

el medio y los otros como fines.

C3 “la comunidad de Ixtlan se caracteriza por el preponderante aprovechamiento

forestal, con un manejo comunitario sustentable..., nuestro sustento es el bosque”

Segun la CDI, la comunidad indigena de Ixtlan de Juarez ha tenido una vocacion
historica proveniente de nuestros antepasados zapotecas para la preservacion de
nuestros recursos naturales, particularmente los bosques y el agua. Esto ha sido
reconocido con la certificacion y el premio al mérito por el manejo forestal 2000
otorgado por la SEMARNAT, la certificacion FSC y el premio a la tierra otorgado
por la WWF en el 2002.
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C1 “...cuando se crea la UCFAS Ixtlan, ademas de generar empleos a nivel
regional en el aprovechamiento forestal, se ha adentrado en el campo

Agropecuario y de Servicios, para un menor manejo forestal de forma sustentable”

C3 “con la creacion de IXCAXIT y la transferencia a las comunidades, se logra una
transferencia administrativa y economica, y se lucha por un beneficio social-

econdmico”

Otra imagen donde se ilustra que el bosque es fuente de armonia para todos, de
lo contrario genera lucha y ponemos en duda nuestra existencia (imagen de todos

los animales)

En relacion a la divisibn del trabajo, que comprende, la naturaleza de las
actividades, division, ocupacién y estructura administrativa, para este periodo la
comunidad ya habia acumulado gran experiencia en diferentes actividades,
aspectos que propiciaron modificar la organizacion legal de la comunidad por
cuestiones administrativas sin ninguna repercusion, como se ha registrado de la

informaciéon obtenida:

Cl “..ademas del aprovechamiento forestal, se ha adentrado al campo

Agropecuario y de Servicios”

C3 ”...se inicia el estudio de manejo forestal integral para las préximas 10

anualidades, con su concesion a la comunidad de Servicios Técnicos Forestales”

C2 “...en la conclusion del estudio de Manejo Integral Forestal, con la primer
anualidad se inicia el reforzamiento de su industria instalada asi como la formacion

de un centro de distribucion de madera en la ciudad de México”

Cl...con la creaciéon de IXCAXIT y transferencia a las comunidades, se logra una

transferencia administrativa y, economica... C1

Como medios de trabajo, en términos de su produccion se tuvo una conjuncion de
conocimientos y técnicas ancestrales con modernas, como se sefala a

continuacion:
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En este periodo se tiene un uso tradicional del bosque, a partir del siglo XVIII y
XIX, por parte de los grupos Zapotecos y Chinantecos desde antes de la época
colonial, como (Ramirez y Chapela, 1995): 1) técnicas de aprovechamiento de
maderas para la construccion, donde se seleccionan las especies mas adecuadas,
la fecha en que se debe cortar la madera, y la forma de trabajarla; y como trazar y
mantener veredas para que transiten las yuntas con producto del monte; 2)
técnicas de aprovechamiento del acahual, para saber métodos y tiempos para
cultivo y especies; 3) técnicas de produccion de carbon, conocimientos para saber
las especie de arboles mas adecuadas, como seleccionar los mejores sitios para
establecer hornos, tiempos y método de horneado; 4) técnicas de elaboracion de

muebles, la carpinteria rustica es una actividad tradicional.

Las técnicas tradicionales descritas en el apartado anterior, se siguen empleando
en la actualidad, pero para la explotacién forestal industrial, se necesita de un nivel
de organizacidbn mayor que requiere la aplicacién de las anteriores técnicas. Las
comunidades de la UZACHI, a lo largo de las décadas de lucha por controlar el
aprovechamiento de sus bosques, tierras y aguas, han constituido sus propias

empresas madereras.

La gran riqueza de recursos naturales presentes, asi como la naturaleza de sus
habitantes desde tiempos lejanos —aun antes de los intentos de conquista que
emprendieron los aztecas- se combinaron con un importante acervo de sabiduria
en el manejo y uso de los recursos naturales, a lo largo del desarrollo de la

comunidad (Ramirez y Chapela, 1995:34).

F1 “los primeros habitantes dejaron huella (...), y al paso de los siglos las culturas
locales han desarrollado un gran cumulo de conocimientos como resultado de
amplias interacciones con su ambiente, creando asi un modos vivendi, mas
intimamente ligado con la naturaleza, quienes manifiestan en sus fiestas,

tradiciones y en sus actividades productivas.

El estudio mas reciente del uso y manejo de los recursos naturales, consiste en el

Estudio de Manejo Integral Forestal para el aprovechamiento forestal, ahora en
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manos de la misma comunidad en la estructura de los Servicios Técnicos
Forestales dependiente del Comisariado de Bienes Comunales (Ramirez y
Chapela, 1995).

El Programa de Manejo Forestal para el predio de la comunidad de Ixtlan de
Juérez Oaxaca, (disefio, construccién y aplicacion), representa entonces, el
elemento rector y la herramienta basica para el manejo de 12,425.05ha de bosque
de clima templado, orientado a la produccion maderable persistente, al mismo
tiempo que genera opciones para asegurar la conservacion, proteccion,
recuperacion, aprovechamiento y fomento; bajo los regimenes de manejo silvicola,
econdémica, social y ecolégicamente sustentables de los recursos forestales
(Montes y Ramirez, 1995).

El plan de Manejo debe ejecutarse por la Unidad de Conservacion y Desarrollo
Forestal (UCODEFO) de Ixtlan de Juarez, Oaxaca, en coordinacién con la cabeza
del sector Agropecuario y Forestal, la Secretaria de Agricultura y Recursos
Hidraulicos (SARH), a través del Distrito de Desarrollo Rural No. 5 “Sierra Juarez”,
los titulares del aprovechamiento forestal, la Secretaria de Desarrollo Social
1

(SEDESOL) y otros sectores involucrados con el uso de los recursos forestales*
(Montes y Ramirez, 1995).

La UZACHI ha manejado algunas experiencias exitosas sobre problemas de
diversidad y reduccién de las existencias comerciales de madera. Una accién es
realizar estudios fotogramétricos detallados para aumentar la superficie arbolada.
Donde se analiza que dichos incrementos lo son por el hecho de que las
comunidades han aprovechado sus formas tradicionales de autoridad y toma de

decisiones, para eliminar el uso agricola de terrenos que tienen mejor potencial

121 . , . .. s
Revisar Montes y Ramirez, 1995, para conocer las diversas actividades, formas y responsabilidades de las

instancias responsables de la implementacion del Programa de Manejo Forestal.
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forestal, dejandolos que se generen de manera natural*?> (Ramirez y Chapela,
1995:32).

Sin embargo, para que experiencias como las anteriores puedan desarrollar todo
su potencial, se requerird sin duda de un marco juridico e institucional adecuado,
gue sean compatibles e impulsen a las empresas comunales. Ademas se requiere
el respaldo decidido a las formas de administracibn comunal y ejidal de los
recursos econémicos. Es decir, se requieren mecanismos financieros adecuados a

las condiciones (...) (Ramirez y Chapela, 1995:33).

De todo lo anterior y ante la renovacion de equipos e infraestructuras en las OCs
creadas, se registra que cuentan con infraestructura y equipo basico para el
funcionamiento y ejecucién de sus actividades, no obstante es necesaria la

reinversion, renovacion y actualizacion de tecnologia en diferentes areas.

En lo referente al tamafio de la fuerza de trabajo, como los aspectos de la

estructura de los trabajadores tenemos lo siguiente:

Actualmente la comunidad agraria esta conformada por 384 comuneros con pleno
goce de sus derechos (Ixtlan, 2015).

Durante la concesién a FAPATUX, los comuneros tuvieron la participacion directa
en las operaciones de elaboracién y arrime, adquiriendo experiencia en el manejo

del equipo utilizado para estas areas (Montes y Ramirez, 1995).

Desde 1981 con la conformacion de la Unidad de Produccion para el
Aprovechamiento Forestal “Lic. José Lopez Portillo”, los comuneros experimentan
la participacion directa en la administracion de su empresa forestal (UCODEFO,
1992). En 1989 el sector forestal de la unidad de produccion generaba 250

empleos'®, en las siguientes actividades (Montes y Ramirez, 1995):

122 . . .z
El resultado obtenido de usar formas tradicionales de regulacién del uso del suelo, es 11 veces mayor que

los que han logrado con los programa de reforestacion. Se ha reestablecido las superficies trabajadas,
regeneracion de bosques (...) (Ramirez y Chapela, 1995:32).

'3 Es necesario hacer un estudio preciso actualmente, debido a que en el estudio del 2010 de Acosta et. al,
se registran de forma conjunta por todas las organizaciones comunitarias el empleo de 180 trabajadores.
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Tabla 23: Numero de empleos generados por la UCFAS

Actividades No. de empleos
Corte, arrime y descarga 135
Apertura y mantenimiento de caminos 35
Aserradero 65
Administracion 13

Total 250

Fuente: Montes y Ramirez (1995)

C1 “Se hace mencion que en todo este proceso, todos los comuneros que han
participado en diferentes formas en la vida activa de la unidad y en base a
diversas experiencias generadas durante todos estos afios, se ha tratado de
mantener un ambiente de trabajo, tranquilidad social, y un deseo de progreso que
permita vislumbrar un futuro promisorio, ya que el objetivo fundamental de la

Unidad es el mejoramiento socio-econémico y ecoldgico de nuestra comunidad”

“‘Es necesario hacer un reconocimiento a todos los comuneros que han
participado, tanto fallecidos como existentes, que han luchado por dar algo mejor a
las generaciones siguientes, ya que gracias a ellos se ha ido logrando el avance

que tenemos actualmente”

Finalmente y de acuerdo al estudio realizado por Acosta et. al., (2010) es
importante abordar que en general las organizaciones productivas comunitarias a
la fecha emplean aproximadamente a 180 trabajadores, donde alrededor del 50%
no son comuneros y aproximadamente el 40% de los trabajos son temporales. De
donde el reparto de utilidades, de acuerdo a lo abordado por Acosta et. al., (2010),
derivado de las ganancias obtenidas, son de caracter preponderantemente social,

reflejada en mejorar la calidad de vida de los comuneros y ciudadanos de Ixtlan'?,

124 . . . P
Son ciudadanos los habitantes de la comunidad pero que no forman parte del padrén comunal.
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y otras comunidades vecinas, asi como la reinversién en otras areas de acuerdo a
la decision de la AGC, como se ilustra en la siguiente grafica, donde los ingresos
son obtenidos de la actividad forestal productiva tanto maderable y no maderable.

Figura 18: Reparto de Utilidades de las OCs productivas de Ixtlan

Fuente: Acosta et. al. (2010:7)

9.3.3.1.2.1 La estructuracién simple de la organizacion de la comunidad y de
las OCs
Por otra parte, al comprender hasta aqui de forma parcial el funcionamiento de la

organizacion de la comunidad y, en particular de las OCs de Ixtlan de Juéarez,
como la coordinacion de su trabajo, actividades, las partes organizacionales y sus
relaciones entre ellas, podemos caracterizar la estructuracion de las
organizaciones en relacion a la taxonomia propuesta por Mintzberg (2002). Donde
es importante indicar que son configuraciones ideales para comprender la
realidad, por lo tanto no deben ser estados o estructuraciones puras, ni se deben

cumplir todas y cada una de las caracteristicas que las comprenden, por lo
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contrario se ajustan de forma parcial a alguna configuracion para comprender en

parte su realidad organizacional.

En este orden de ideas y recuperando lo referido en las anteriores lineas sobre la
informacion analizada de nuestros instrumentos de investigacion utilizados, para
este periodo tenemos presente la configuracion estructural simple de la taxonomia
de Mintzberg (2002). Esta se caracteriza, en el caso de Ixtlan de Juarez, bajo los
siguientes marcos (ver esquema 2, y relacionar con la representacion grafica de la

estructura simple de Mintzberg):

1. Se tiene una supervision directa por parte del CBC a las organizaciones
productivas, conservando el control mediante la estructuracion y
organizacion comunal. La supervisibn es constante también por el CV,
existe la obligacion a rendir informes periédicamente ante el CBC y AGC
(anuales). En algunos casos manifestaron algunos informantes que los
cuidan todo el tiempo, A1 “... como administrador o coordinador no te dejan
libre, siempre te cuidan casi siempre, qué a donde van, por qué van,
quiénes van...”, A3 “...llegan a un grado de hostigarte por todos lados...”

2. El directivo o coordinador del comité de cada proyecto productivo u
organizacibn comunitaria no tiene libertad para la toma de decisiones
estratégicas, solo sobre las decisiones rutinarias o programadas, estas son
descendentes y se centralizan tanto en la AGC, en el CBC o bien en la
Comision Asesora, que en ocasiones no tienen conocimiento claro y
definido de sus funciones a realizar, pero que luchan por su centralizacion
en las mismas. Caso de ello se visualiza en la asignacion de salarios,
formacion del equipo de trabajo, formas de trabajo, entre otras, como lo
refiere A3 “...no te dejan decidir, ... a veces todo depende del CBC y ya no
pasa a la AGC, o bien hay que pedir autorizacion y visto bueno ante el CA”

3. El apice estratégico es la parte fundamental, lo conforma el CBC, el CA,
CV y como méaxima autoridad la AGC, quien al tener una estructura estricta
de control apegada a sus reglamentos, leyes y Estatuto Comunal, se

mantiene un alto grado de control y trabajo administrativo, asimismo los
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comuneros en su vida en comunidad son vigilantes de lo que sucede
alrededor de las OCs al ser ellos los propietarios. Siendo el CBC y la AGC
los responsables del funcionamiento y cumplimiento efectivo de la
organizaciéon para entregar buenos resultados o satisfacer los intereses de
los comuneros, propietarios de las OCs. Como lo refiere COl “como
comuneros debemos ir a AGC y cuestionar cuando las cosas andan mal...
a veces vemos desde aqui afuera de la organizacion malos manejos y los
referimos en AGC”.

Como factores de contingencia podemos referir que se tiene implicacion de
forma directa e indirecta al ser en este periodo una organizacion joven, aun
pequefia en cada proyecto productivo, los conocimientos técnicos utilizados
son poco sofisticados, su entorno organizacional en mayor parte es politico
y legal, donde las OCs se vinculan e interaccionan en términos de gestion
de recursos financieros en mayor medida.

Conforme el tiempo e interaccion con el contexto o entorno organizacional,
en las OCs existe poca especializacion, son los primeros afios de vida,
habia conocimientos generales de las actividades en cada organizacion
conformada. Contexto en el cual sobresale la escaza preparacion de los
trabajadores y comuneros, como poca formalizaciébn en la organizacion,
predomina un alto indice de informalidad, tanto en la ejcucion de
actividades como en la comunicacion, pero con poca libertad de accion. Los
coordinadores y/o encargados de los proyectos que fungieron inicialmente
se elegian en AGC en aquellos comuneros que se les reconocia mayor
conocimiento y habilidades de gestion hacia el exterior, que conocian en
parte y en general las actividades forestales. Si bien hubo planes de manejo
forestal, para las OCs en términos gerenciales y administrativos no existia

plan alguno, pero si responsabilidades y encomendaciones precisas.

Es preciso sefalar que si bien aqui en términos organizacionales caracterizamos

una configuracion de estructuracion, debemos precisar que la misma en si no fue

pensada o tomada conscientemente por los actores, es un producto de las

decisiones, actividades y naturaleza de las actividades de la organizacion de la
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comunidad y que hoy la podemos caracterizar en tales términos. Algunas
caracteristicas en este periodo se ajustan y responden a la estructura simple
configurada por Mintzberg (2002), no la podemos ubicar de forma lineal y
absoluta, en ella se entremezclan diversos aspectos que la hacen compleja y
ambigua; aspectos relacionados con su interaccion con su contexto o entorno

organizacional que se aborda en el siguiente apartado.

Tabla 24: Caracteristicas de la Forma de Organizacion y Estructuracion
Simple, en el marco de sus Racionalidades

Categoria Variables estructurales Dimensiones de
Racionalidad(es)

Objeto del trabajo: manejo forestal integral y
sustentable en beneficio del desarrollo comunitario | Eminentemente
integral en lo  social-econémico-ecolégico; | social, colectivo y
diversificacion de actividades tanto en el | comunitario.
aprovechamiento forestal comunitario y | Ecolbgica, ambiental
sustentable, agropecuario y de servicios. Se crea | y econdémica.

un centro de distribucion de madera

Division del trabajo: administrativa, operativa,
econémica, de control y vigilancia, con una
participacién activa de la comunidad, asi como

Formade siguiendo tradiciones y costumbres, en las formas
Organizacion: | de organizacion en la modalidad de cargos y | Econdémicay social
proceso en tequios; como resultado de otras formas de

gue se realiza | organizacién con otras comunidades, las uniones.
oestructurala |Y OCs propias de la comunidad para el
accion aprovechamiento forestal.

organizacional

Medios de trabajo (produccién): conocimientos
tradicionales en el manejo forestal y preservacion
de los recursos naturales, como la integracion de | Social, ecolégica 'y
Estudios de Manejo Integral del Bosque en | ambiental
principios de sustentabilidad con nuevas
tecnologias y organizaciones endégenas.

Tamafno de la fuerza de trabajo: se generan
empleos a nivel regional y en la comunidad
principalmente a comuneros, actualmente son 384.
Existen cargos, actualmente con estimulos
economicos, y tequios o la gozona. La ocupacion

Social
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en su mayoria son campesinos, con un bajo
porcentaje de comerciantes, maestros,
profesionistas y burdcratas o servidores publicos

Control del trabajo: apegada a los 6rganos
internos y administrativos de la comunidad agraria,
AGC, CBC, CV, CoA, CA, entre otros. Formas
tradicionales de autoridad y toma de decisiones

Social y comunitaria

Propiedad y control: propiedad comunal,
organizacion lega del régimen de comunidad
agraria. como sistema de usos y costumbres en la
tradicion de organizacion y gobierno

Social y comunitaria

Configuracién
estructural
simple

Supervision directa por parte del CBC a los
proyectos productivos, asi como del CV, el CoA 'y
la AGC.

No hay tanta libertad de toma de decisiones, estas
se toman en AGC por medios democraticos,
honestidad, igualdad y solidaridad. La parte
fundamental es la AGC, el CBC, el CV, la CoA.
Pocos conocimientos sofisticados, es una
organizacién joven, con conocimientos generales
aun

Social por cuidar los
intereses y beneficios
de la comunidad,
sobresalen los
principios, valores y
practicas
democréticas, de
igualdad, ayuda
mutua, solidaridad y
cooperacion

9.3.3.1.3 Contexto o entorno organizacional

Fuente: Elaboracion Propia

comunidad, y en sus inicios de las OCs

de la organizacion de la

En este periodo y en el afdn de que la organizacion de la comunidad como las

OCs conformadas en esta etapa cumplieran con sus objetivos, tenian que atender

a diversas condiciones internas y externas a la comunidad, aspectos que de forma

directa e indirecta contribuyeron a la vida organizacional cotidiana de la

comunidad y de las OCs. Situaciones reflejadas en su adaptacion continua,

confrontacion y respuesta a su contexto o entorno organizacional en la forma y

estructura de su organizacién y, en cuanto las apropiaron e interiorizaron los
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actores o0 miembros de la comunidad en general, como los directivos o

representantes de los érganos o autoridades internas de la misma.

Siguiendo a lo expuesto por Hall (1973) y Shirley (citado en Hall, 1973), el
contexto o entorno organizacional son la diversidad de condiciones o aspectos que
influyen en la organizacion en diferentes niveles y direcciones, de los cuéales no
podemos evitar al estar inmersos en él. Y por lo referido por Crozier y Friedberg
(1990) existen hasta cuando los actores de la organizacion las apropian e
interiorizan, y son reflejadas en relacion a sus tareas, objetivos y funcionamiento
en general. ElI papel del contexto o entorno organizacional influye en el

crecimiento, desarrollo y estructuracién de las organizaciones.

Por lo tanto, para esta etapa y sin seguir un orden especifico se tienen las
siguientes condiciones 0 aspectos internos y externos que influyeron tanto de
forma positiva como negativa en la organizacion, es decir un medio pertinente

(Crozier y Friedberg, 1990), en la organizacion:

-La Revolucion de 1910-1917 establecié derechos constitucionales de propiedad
de las comunidades indigenas o campesinas sobre sus territorios, incluyendo los

bosques y suelos (Chapela, 1999:106) y la Ley de la Reforma Agraria.

-La estructura agraria de México no permite que el gobierno sea propietario de
enormes extensiones de bosques, ni que pueda simplemente cortarlos para

convertirlos en divisas (Chapela, 1999) y la Ley Agraria.

-...los recursos forestales empezaron a tener una gran demanda después de la
Segunda Guerra Mundial, dado que México estaba importando grandes

cantidades de celulosa y papel FO1

-se establece una veda total que afectd6 a Oaxaca, inclusive las tradicionales
actividades de produccion de carbén, extraccion de postes y vigas y produccion de

tablas para uso domeéstico fueron prohibidas FO1

-en 1954 se cred el Grupo Fabricas de Papel Tuxtepec (FAPATUX S.A.) que

buscaba reducir las crecientes importaciones de papel y celulosa C1
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-en 1956 por decreto presidencial se otorga a ese grupo la concesion de una gran
cantidad del bosque mediante la suspension parcial del decreto de veda en la
zona de Oaxaca (Lara, 1990)

-se lucha ante FAPATUX como empresa beneficiadora de la concesion del
bosque, quien no respetd las condiciones laborales demandadas, ni realizé los
pagos de monte respectivos, ni tenia un uso o manejo sustentable del bosque.
Como contra el gobierno por sus decretos de veda y al favorecer la concesion a
FAPATUX, que nos estaban afectando C1

Estas condiciones fueron ejes rectores en diversos sentidos y niveles, que
permearon y empoderaron a la comunidad a organizarse en diferentes formas,
como con otras organizaciones sociales y en conformar sus OCs. En extractos de

comentarios e informacion analizada tenemos:

-ante la situacion de los decretos de veda como la incertidumbre ante la propiedad
de los bosques, motivé a que los primeros jévenes de la comunidad que habian
salido a estudiar a las universidades, regresaron conociendo leyes, economia y
sociologia y se manifestaron con un paro de los cortadores de madera, que reunid

a 14 comunidades con demandas de tipo laboral...(Chapela,1999:107).

-en 1980 ante el aprovechamiento de la visita de representantes del gobierno
federal a la Sierra de Juarez, 13 comunidades formaron la ODRENASIJ para pedir
al gobierno federal la restitucion de sus derechos sobre los bosques y para
desarrollar una estrategia de buen manejo de recursos (Chapela, 1999:107)

-ante la necesidad de la comunidad en sus demandas de la concesiébn como para
integrar su estrategia de buen manejo, se solicitdé apoyo a las Universidades en
materia juridica, comunicacion, silvicultura y uso de suelo. Recibiendo apoyo de
estudiantes y egresados de las Universidades como: Chapingo, UNAM, UAM,
INIREB y ENAH (Chapela, 1999:107).

-a nivel regional se formaron otras organizaciones en defensa de los recursos

naturales, como la CODREMI, y la UCIZONI... que planteaban era posible que se
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desarrollaran nuevas relaciones de produccion, mas alla de esquemas de manejo

individual-privado o manejo estatal de los bosques (Chapela, 1999:108).

-ante la lucha de alrededor de 20 afios por defender y ganar un mayor control
sobre sus recursos naturales, la comunidad se integré con otras comunidades de
la Sierra Norte de Oaxaca para conformar la Unién de Comunidades Productoras
Forestales Zapotecas-Chinanteca (UZACHI), donde la comunidad representaba

ciertas actividades y funciones en conjunto con las demas, F1

-se establece en la comunidad por parte de FAPATUX y derivado de algunas
demandas a esta empresa, un aserradero denominado IXCAXIT, integrada por
Ixtlan, Capulalapam, Xiacui y la Trinidad, sin que pertenezca de forma directa a las

comunidades, C1

-los primeros afios de los noventa tanto las universidades con sus representantes,
como algunas organizaciones regionales de las comunidades se empezaron a

desintegrar, resurgiendo algunas otras FO1

-se crea la Unidad de Produccion para Aprovechamiento Forestal “Lic. José Lopez
Portillo”, formada por las comunidades: Ixtlan y Xiacui, pero en afios posteriores se
retira Xiacui y se queda solo Ixtlan. Reestructurandose en términos de desarrollo,
a nivel regional, e integrandose en una Unidad Comunal Forestal Agropecuaria y
de Servicios de Ixtlan, adentrandose en el campo agropecuario y de servicios. La
Unidad se consolida e inicia e inicia sus gestiones con sus propios Servicios
Técnicos Forestales C1

-ante su propuesta sustentable del manejo forestal a peticion de su concesion, se
tuvo que realizar el Estudio de Manejo Integral Forestal para el aprovechamiento
forestal, ahora en manos de la misma comunidad en la estructura de los Servicios
Técnicos Forestales dependiente del Comisariado de Bienes Comunales. El
estudio fue realizado por una empresa particular en 1992, mismo que se remite al
analisis detallado de diversos aspectos de la Ley Forestal de 1986, y a la Ley

General del Equilibrio Ecolégico (Ramirez y Chapela, 1995:34).
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- la propiedad comunal'® pertenece a 384 comuneros con todos sus derechos
legales reconocidos y representados por el CBC y de acuerdo a la resolucién
presidencial en 1986; donde su proteccion es acordada tradicionalmente por la
poblacion local ante la Ley Agraria. Los comuneros en su mayoria son personas
adultas, entre campesinos en su mayoria que conocian la mayor parte del bosque
y Sus recursos naturales, comerciantes, burdcratas o servidores publicos,

maestros y algunos profesionistas.

-en relacion al planteamiento del Manejo Integral Forestal, éste debe estar
fundamentado hoy, en informacion socioecondmica, ecolégica y de los recursos
naturales, que relacionados permiten conocer su cuantia, calidad, distribucion y
productividad, elementos necesarios para llevar a cabo su proteccion, fomento,

cultivo y aprovechamiento en forma racional y coordinada (TIASA, 1992).

-todo el manejo forestal en México se inicia con la promulgacion de la ley forestal
publicada el 30 de mayo de 1986, cuyo reglamento se publicé el 13 de julio de
1988. El punto medular de la ley, pretende el manejo de los recursos forestales
bajo el concepto de manejo integral y rendimiento sostenido (F1y F2).

-por intereses exclusivos de cada comunidad que integraba la Unidad de
Produccién, éstas se fueron separando paulatinamente de la organizacion y en
1988 con base en lo establecido en la ley Federal de Reforma Agraria en materia
de organizacion se desintegra la unidad de produccién, y se reestructura la
empresa comunal de Ixtlan de Juarez, integrandose ahora como “Unidad Comunal

Forestal, Agropecuaria y de Servicios” (F1y F2).

-La legislaciéon forestal y del equilibrio ecolégico vigente, resulta de tendencia
mundial por la proteccion de los ecosistemas con énfasis en bosques y selvas, por
su grado de deterioro, y por las condiciones socioecondémicas que prevalecen en
torno a ello. Esta legislacion, establece como obligacion para el aprovechamiento

forestal, la elaboracion de estudios de manejo integral forestal maderable de la

> Los bosques de Oaxaca albergan gran parte de la “megadiversidad” de México. EI 80% de sus bosques son

tierras comunales y ejidales de las poblaciones indigenas del estado (Nigth, 1992).
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manera mas rentable, siempre y cuando se garantice un impacto minimo a los
recursos asociados: suelo, agua, vegetacion, fauna, paisaje, etc.; de manera que
estos deben considerar manejo de cuencas hidrolégicas, proteccion de cauces,
medidas para la mitigacion de impactos, y aprovechamiento diversificado de los

recursos del bosque (Montes y Ramirez, 1999)

-El plan de Manejo debe ejecutarse por la Unidad de Conservacion y Desarrollo
Forestal (UCODEFO) de Ixtlan de Juarez, Oaxaca, en coordinacion con la cabeza
del sector Agropecuario y Forestal, la Secretaria de Agricultura y Recursos
Hidraulicos (SARH), a través del Distrito de Desarrollo Rural No. 5 “Sierra Juarez”,
los titulares del aprovechamiento forestal, la Secretaria de Desarrollo Social
(SEDESOL) y otros sectores involucrados con el uso de los recursos forestales®?®
(Montes y Ramirez, 1995). Estas ultimas estan encargadas de supervisar el
cumplimiento del programa de manejo forestal en el predio y programacion de
apoyos, de las normas y medidas preventivas de mitigacion de impactos, asi como
vigilar las normas emitidas por la ley forestal y su reglamento vigente en el uso de
los recursos naturales, y sistemas de control en la extraccion y transporte de los

productos forestales (Montes y Ramirez, 1995).

-la demanda de servicios de apoyo a los proyectos de silvicultura comunitaria, y el
“‘adelgazamiento” que simultaneamente se ha dado del aparato gubernamental,
han propiciado también que algunos empleados del sector publico o académicos
se refuncionalicen y apoyen a la silvicultura comunitaria desde las organizaciones
civiles. Tal es el caso de Asesoria Técnica a las Comunidades Oaxaquefias
(ASETECO), que se forman con cuadros de la Subsecretaria Forestal y del
Programa Oaxaca del World Wildlife Fund U.S. (WWF), que oper6 los programas
del bosque mesofilo, con cuadros profesionales tomados del gobierno y de centros
de investigacion (Chapela, 1999:110).

-Dentro de las instituciones gubernamentales, como programas o proyectos, que

han permitido la orientacion y la potenciacion de las practicas que sigue la

126 . , . .. -
Revisar Montes y Ramirez, 1995, para conocer las diversas actividades, formas y responsabilidades de las

instancias responsables de la implementacion del Programa de Manejo Forestal.
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comunidad en diferentes niveles y sentidos se encuentran: la Comisién Nacional
Forestal (CONAFOR) con quien se disefidé el Programa de Desarrollo Forestal
Comunitario; el Proyecto de Conservacién y Manejo Sustentable de Recursos
Forestales en México (PROCYMAF) quien ha apoyado a los productores a base
de la filosofia que guia a los métodos participativos mas avanzados y que esta
sustancialmente orientada a construir la capacidad de autodeterminacion de la
poblacién para aprovechar mejor la “inteligencia de la comunidad” en la busqueda
de una vida mejor. PROCYMAF ha sido el articulador de las diferentes
capacidades institucionales y de otras instancias publicas que sirven al sector
forestal en beneficio de las comunidades indigenas, aqui entran otros programas
de CONAFOR y de otras instancias de gobierno y no gubernamentales A3

-Debido en parte a la crisis econémica actual, pero también a las oportunidades
que ofrece el tener una amplia gama de condiciones ambientales se estan
explorando otras actividades productivas como es la floricultura y la recoleccion de
hongos silvestres de alto valor comercial como el Matzutake (Tricholoma
magnivelare) que complementan las actividades actuales (como es el caso del
aprovechamiento forestal). Por otra parte, aprovechando la presencia de areas
silvestres con gran diversidad biolégica como la selva alta perennifolia, el bosque
mesofilo de montafia, asi como los bosques templados y los secos caducifolios, se
tiene contemplado desarrollar actividades como el Ecoturismo, pues tan solo en la
comunidad tiene mayor superficie bien conservada (12,000ha) que reservas
reconocidas a nivel mundial como Monteverde en Costa Rica (11,000 Ha) (Montes
y Ramirez, 1995).

Durante este periodo podemos denotar un contexto o entorno organizacional
particular en condiciones econdémicas, politicas, legales, tecnolégicas, sociales,
culturales y ecoldgicas, que en conjunto resumen un contexto organizacional en
términos analiticos como inestable y turbulento, como se resume en el cuadro X.
Derivado de ello y a lo largo de esos cuarenta afos la comunidad adquiere
bastante experiencia en gestion comunitaria y lucha por sus recursos naturales,

asi como conocimiento administrativo, técnico, forestal, legal de forma general sin
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especializacion. Acciones que permitieron el empoderamiento y legitimidad de la
comunidad para la continuidad en su conformacion de OCs y sus habilidades de
gestién. Asimismo se obtiene legitimizacion y fortalecimiento de las instituciones
locales, como la AGC, el CBC, el CV, la CoA y el CA como érganos internos y

administrativos.

9.3.3.1.4 Pilares o elementos esenciales de la organizacién de la comunidad
y sus OCs
En la revision de todo lo anterior, como los antecedentes historicos de principios

gue sustentan la organizacion de la comunidad, ubicamos como el trabajo (o
forma de vida) o beneficios de lo comunitario en Ixtldn de Juarez, no fue de forma
espontanea o natural. Ni mucho menos por ser una region de origen indigena
(aunque esto tuvo influencia en conjunto con otros factores), tuvo su desarrollo en
un contexto bastante particular. No obstante, antes de la consolidacion de lo
comunitario o comunalidad de acuerdo a Martinez (2010) ya existian elementos
suficientes, pilares de las OCs, para detonar dicho proceso, y estos fueron: sobre
todo la cultura, cosmovision y filosofia indigena expresada en el colectivismo,
economia de subsistencia, articulaciones como comunidad y, la estrecha relaciéon
y convivencia con la naturaleza aunado a la existencia de recursos naturales
inconmensurables; pilares que aunados al contexto o entorno organizacional en
que histéricamente se enfrentaron ante la lucha de sus recursos naturales ante
empresas privadas como el gobierno y su unién con otras organizaciones sociales
de la sociedad civil, permitieron el empoderamiento de lo comunitario, obteniendo
la acumulacion de conocimientos, técnicos, administrativos, legales,
organizacionales, de gestibn y manejo forestal sustentable, y el incremento o
empoderamiento de su autoestima y confianza en si mismo como comunidad,
colectividad, en su afan de integracion y lucha conjunta por recuperar sus recursos
forestales y emprender su manejo sustentable con sus propias fuerzas como su
desarrollo integral comunitario. Hechos que crearon una fuerte identidad de
organizacién u organizacional como comunitaria, ésta Ultima sobrepasa el nivel
organizacional y es eje de todas las OCs, por lo que como colectividad y junto con

sus intereses y aspiraciones sociales comunes se pudo fortalecer por las
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movilizaciones posteriores en lucha de mejores condiciones de vida. Asi como la
diversificacion de sus organizaciones para aprovechar tanto lo maderable y lo no
maderable del bosque. A continuacién se presentan de forma resumida los pilares

o elementos de las OCs:

Figura 19: Pilares fundamentales de la Organizacion de la

Comunidad y sus OCs

RECURSOS
NATURALES
-FORESTAL-

<«—— 3| GOBIERNO

COMUNALIDAD
Cosmovision

SOCIEDAD CIVIL

...

Fuente: Elaboracion propia

En el marco de esta primera etapa es importante sefalar, que histéricamente, la
comunidad de Ixtlan ha atravesado por diversos periodos que consolidaron los
momentos actuales: fuerte identidad colectiva y comunitaria, por el manejo forestal
sustentable, fortalecimiento de sus instituciones y formas de organizacion,
fortalecimiento de sus saberes tradicionales e inmemoriales, con respecto a la
masica, economia, produccion y manejo forestal, cultura, entre otros. Inicialmente
es de reconocer que los territorios forestales donde se encuentran fueron siempre
propiedad de los grupos humanos que los habitaron desde tiempos inmemoriales,
por lo cual no podemos atribuir que fueron comunidades creadas, sino
comunidades nativas, autéctonas, que han existido desde hace mas de 600 afos,

con una cultura, tradiciones, costumbres y saberes particulares.
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Tabla 25: Caracteristicas del Contexto/Entorno Organizacional de la organizacién de la comunidad y en sus
inicios de las OCs, en la primera etapa (1950-1995)

Dimensiones

Contexto o Entorno

o] organizacional en Descripcion Importancia y/o contribucién en la organizacion Racionalidad
condiciones particular
Derechos Otorgan derechos de propiedad para disponer y

Politicas

Constitucionales

Con la revolucién de 1910-1917 se

manejar sus recursos naturales

. logran derechos de propiedad de las Social-
derivados de la . . . o
- . comunidades indigenas o campesinas comunitaria 'y
Revolucion Mexicana y e "
sobre sus territorios, incluyendo bosques politica
Ley de la Reforma
. y suelo
Agraria
L La veda afecté las tradicionales actividades de .
Veda para detener la deforestacion y el o . . Ecoldgica-
Decretos de veda total ) - produccion de carbdn, postes y vigas, madera para .
mal manejo de extraccion del bosque . ambiental
uso domesticos
Concesion por decreto Se suspende la veda de forma parcial en | Se otorga a la empresa la concesion para el manejo y
presidencial a la empresa | Oaxaca para otorgar por decreto la aprovechamiento del bosque Econdmica
FAPATUX concesion de una parte del bosque
L . No se respetaron las condiciones laborales, ni los | Social,
Organizacion de las Por la lucha ante el gobierno y FAPATUX P ) . . . .
. . pagos de monte respectivos, ni se tenia un manejo | econémicay
comunidades por sus concesiones y decretos L
sustentable del bosque ecolégica
Conformacién de Para pedir al gobierno federal restituciébn de sus .
. Se crea ODRENASIJ por 13 P 9 Social y
organizaciones con la . derechos sobre los bosques y para desarrollar una .
. comunidades . ) ecologica
comunidades estrategia de buen manejo de sus recursos naturales
UCODEFO, Secretaria Supervisaran el cumplimiento del programa, periodos,
Agropecuaria y Forestal, | El plan de Manejo Integral Forestal debe | normas y medidas preventivas, tanto de la Ley Ecoléaica
Secretaria de Agricultura | ejecutarse en conjunto y supervision de Forestal y su reglamento vigente ambiegntal y
y Recursos Hidraulicos, estas instituciones y organizaciones
SEDESOL
Programas y proyectos con orientacion y | Social,
Institucion rnamental han nciaciéon I racti i | muni 16gi
CONAFOR, PROCYMAF stituciones gube a' entales que ha pote. ciacion de a§ pract (?as que sigue a,co unidad | eco Qg ca,
apoyado a las comunidades en diferentes sentidos y niveles, para la busqueda de | ambiental y
una vida mejor. econdmica
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Evita la apropiacion de propiedad al gobierno y su

. s explotacion. La propiedad comunal pertenece a 384 | Social-
. La estructura agraria de México no o
Ley Agraria . . . . comuneros, representados por el CBC, donde la AGC | comunitaria y
permite la intervencion del gobierno o . . . . -
es la maxima autoridad. Y existen drganos internos | politica
de autoridad y administrativos
Ley Forestaly La Le s . Regulacién de elaboracion del Estudio de Manejo
y y . .y Analisis detallado que debe regir los 9 L J -
Legales General del Equilibrio . . Integral Forestal, con pretension de un manejo | Econdmicay
. L aspectos el Estudio de Manejo Integral . o . .
Ecoldgico y la Proteccion integral y rendimiento sostenido ecologica
. Forestal
al Ambiente
Ley de Derechos y Implementacion y respeto de las tradiciones (cargos y
Cultura Indigena del Reconocimiento del régimen de usos y tequios), usos y costumbres, instituciones, y formas | Social y
Gobierno del Estado de costumbres de organizacion y su vida comunitaria. comunitaria
Oaxaca
Después de la Segunda Guerra Mundial México estaba importando grandes cantidades de .
Gran demanda de . . Economica-
se incremento la demanda de recursos celulosa y papel .
celulosa y papel instrumental
forestales
Se crea la empresa Busca reducir las crecientes Incursion de la iniciativa privada en la produccion y .
. . . Econdmica
FAPATUX S.A. importaciones de papel y celulosa manejo forestal
Organizacion establecida por parte de Se integraba a las comunidades de Ixtlan, Social
Se crea IXCAXIT FAPATUX derivado de unas demandas a | Capulalpam, Xiacui y la Trinidad, sin que pertenezca econérﬁica
Econdmicas esta empresa de forma directa a ellas
Unidad de Produccion para Reestructuracion en términos de desarrollo, a nivel
Se crea la UCFAS de Aprovechamiento Forestal formada por regional, incorporando el campo agropecuario y de | Social y
Ixtlan las comunidades de Ixtlan y Xiacui, pero servicios e inician gestiones con sus propios | ecologica
se queda solo Ixtlan Servicios Técnicos
Ante la oportunidad de tener una amplia Como la floricultura, recoleccién de hongos silvestres, | Social,
Crisis econ6mica actual gama de condiciones ambientales se Ecoturismo econdmicay
exploran otras actividades productivas. ecologica
Organizacion de grupo . e La manifestacion reuni6 a 14 comunidades .
L ) o Manifestacion con un paro laboral con Social y
. de jovenes universitarios . . L
Sociales ) previos conocimientos ecoldgica
de la comunidad
Cooperacion de las Solicitud de apoyo a las Universidades El apoyo solicitado fue en materia juridica, | Social y
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Universidades ante las demandas de la concesién como | comunicacion, silvicultura y uso de suelo. Apoyaron: | ecoldgica
para integrar la estrategia de buen Chapingo, UNAM, UAM, INIREB y ENAH. Pero en los
manejo. siguientes afios se desintegraron por diversos
motivos, dejando a las comunidades de forma
individual.
Con el planteamiento de que era posible que se
Conformacion de desarrollaran nuevas relaciones de producciéon con
organizaciones a nivel En defensa de los recursos naturales las mismas comunidades y distintas a la iniciativa | Social y
regional con las como la CODREMI, UCIZONO, UZACHI privada y estatal. Alguna se desintegraron en afios | econdémica
comunidades posteriores dejando a las comunidades de forma
individual.
. En su mayoria personas adultas, entre Son campesinos, algunos comerciantes, maestros,
Los comuneros tenian . - . - - .
L campesinos en la mayor parte que profesionistas y burécratas o servidores publicos Social
conocimientos generales .
conocian el bosque y recursos naturales.
Organizaciones sociales: | Demanda de servicios de apoyo a los Asesoria técnica y seguimiento, financiamiento de Social
ASETECO, WWF, proyectos de silvicultura, como el manejo | programas productivos ecolc’;g,ica
Centros de Investigacion | de bosques
Estudio de Manejo . Para establecer la condiciones del aprovechamiento | Social,
Ante la propuesta de un manejo L.
- Integral Forestal, en un . . forestal, fundamentado tanto de forma | econdmica-
Tecnologicas o sustentable es necesario hacer el estudio . _ . .
inicio por una empresa respectivo socioecondmica, ecoldgica (proteccion) y de los | Instrumental y
particular recursos naturales ecoldgico
Se tiene un nivel fuerte de relaciones e integracion de
. Fuerte identidad comunitaria, social- la comunidad, fuerte identidad y valores centrados al .
Comunalidad y . . ., . . . Social,
Culturales ., ) . colectiva, participacion activa de la cuidado de la naturaleza, empoderamiento Yy o
cosmovision y filosofia . . L o comunitaria
comunidad confianza en instituciones y organizaciones
comunitarias
Diversidad de recursos Es una de las regiones de mayor Oportunidad de la diversificacion de actividades | Social,
Ecoldgicas naturales, climas, faunay | biodiversidad, con mayor superficie bien productivas, como de su cuidado y conservacion ecologica 'y
flora conservada a nivel mundial ambiental

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 26: Pilares fundamentales de la Organizaciéon de la Comunidad y sus OCs

Elementos o Pilares

Caracteristicas y descripcion

Recursos Naturales

Existencia suficiente de recursos naturales para su
manejo sustentable y orientacion productiva, y la
propiedad comunal de los mismos

Comunalidad y cosmovision
comunitaria

Participacion activa de la comunidad, de y para la
comunidad —desarrollo integral comunitario, con
intereses eminentemente sociales, y ecoldgicos o
ambientales, donde lo instrumental-econdmico es
funcional, como medio para lograrlos. Cosmovision
de comunalidad, que plantea una racionalidad
social-comunitaria.; e implica formas de
organizacién y estructuracion, gestion, coordinacion
y trabajo particulares.

Gobierno

Para facilitar, impulsar, promover y permitir su
operatividad, y emprender un marco regulativo
diferenciado: tanto para la vida en comunidad y su
desarrollo integral, en los diferentes aspectos:
politicos, econdmicos, sociales, culturales vy
organizacionales.

Sociedad Civil

En el apoyo, acompafiamiento y asesoria técnica
para su organizacion, gestion, estructuracién y
aprovechamiento de recursos naturales.

Fuente: Elaboracion propia
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9.3.3.2 Segunda Etapa (1996-2003). Surgimiento y nacimiento de la Organizacion
Comunitaria de Ecoturismo: ECOTURISMO SHIAA RUA VIA

La segunda etapa comprende de 1996-2003, donde se establece por acuerdo de la
AGC formalizar la empresa comunal de ecoturismo y trabajar en forma de Comités,
integrados por los comuneros. A quienes se les designaba una compensacion
econOmica, responsabilizandolos de impulsar la construccién formal de la organizacion
de ecoturismo. Labor que incluia gestidbn de recursos, creacion de infraestructura y
cumplimiento de las primeras actividades ecoturisticas, situaciones que se reflejan en lo
que es la organizacion en este periodo, su forma de organizacion y estructuracion,
como el contexto o entorno organizacional inicial, todas preponderantemente bajo el

marco de racionalidades sociales, ecoldgicas y ambientales.

9.3.3.2.1 Los inicios de la construccion de la Organizacion Comunitaria de
Ecoturismo: Bases, Principios, Fines y Actividades
En este periodo, y toda vez que de acuerdo a lo sefialado por C1 la creacion de la

empresa comunal de ecoturismo fue con fecha 10 de noviembre de 1996 por acuerdo
de la AGC, ya figura una unidad social, la organizacion en si, optando como nombre
oficial ECOTURISMO SHIAA-RUA-VIA, “Cerro donde nace la nube”, dedicada al
ecoturismo, dandose a conocer con viajes ecoturisticos. Su operacién es de forma
sencilla y simple, sin alguna estructuracion de la organizacion como tal, predominaba la
informalidad, todos hacian de todo. Su creacion surge a raiz de la iniciativa de dos
Bidlogos originarios de la Comunidad, donde las bases, elementos, intereses, principios
y actividades se sustentan en los aspectos histéricos de la comunidad en su tarea de
organizacion para el manejo forestal que en particular ha atravesado. Sobresaliendo un
alto compromiso con la proteccién y conservaciéon del bosque, como lo sefiala C1
“...todo nace por el bosque...”, una fuerte identidad comunitaria para luchar, defender,
gestionar y manejar de forma sustentable sus recursos naturales en beneficio del
desarrollo integral de la comunidad vy, la participacion activa de la misma. Rescatando
ademas un alto compromiso de, y con la comunidad, y una alta confianza depositada en
los dirigentes de los proyectos en sus labores de gestion, denotando un alto grado de

cohesién e integracion colectiva comunitaria.
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Situaciones reflejadas en la informacion obtenida y analizada para nuestro estudio,

donde tenemos algunos extractos como:

-‘la idea de ecoturismo nace en inici6 a partir de 1991, por la caceria ilegal de los
venados, era yo parte del cuerpo de vigilancia, y platicabamos todos los problemas de
la comunidad para analizar la forma de resolverlos, muchos opinaron de que hubiera
mas gente en el bosque, en las areas para cuidar, y entonces ahi se platicé lo de formar
el Ecoturismo, como su nombre lo dice, la diversidad de flora, la fauna. De ahi se
empezo6 con la ayuda de la comunidad para localizar el area de donde formar el paraje

turistico” C2

-Debido en parte a la crisis econdmica actual, pero también a las oportunidades que
ofrece el tener una amplia gama de condiciones ambientales se estan explorando otras
actividades productivas como es la floricultura y la recoleccidon de hongos silvestres de
alto valor comercial como el Matzutake (Tricholoma magnivelare) que complementan
las actividades actuales (como es el caso del aprovechamiento forestal). Por otra parte,
aprovechando la presencia de areas silvestres con gran diversidad biolégica como la
selva alta perennifolia, el bosque mesoéfilo de montafia, asi como los bosques
templados y los secos caducifolios, se tiene contemplado desarrollar actividades como
el Ecoturismo, pues tan solo en la comunidad tiene mayor superficie bien conservada
(12,000ha) que reservas reconocidas a nivel mundial como Monteverde en Costa Rica
(11,000 Ha) (Montes y Ramirez, 1995).

-... en 1995, a través del Fondo de Desarrollo Institucional del Banco Mundial, se
aprobo para la comunidad de Ixtlan un financiamiento para implementar el Programa de
Capacitacion para el Desarrollo de los Pueblos Indigenas Forestales de México, a
través de la realizacion de talleres de capacitacion basica. El objetivo fue contribuir al
fortalecimiento de las capacidades técnicas de las organizaciones indigenas forestales
de México para la formulacién de estrategias de desarrollo, identificacion de problemas
y elaboraciéon de propuestas, formulacion y gestion de proyectos especificos, que
permitieran aumentar las capacidades de autogestion y autonomia de las

organizaciones, F1
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-...participaron comuneros de organizaciones indigenas forestales con un nivel de
desarrollo producto de afios de gestion, apropiacion de tecnologia y fortalecimiento de
las capacidades organizativas internas, uno de los temas tratados fue la conservacion y

ecoturismo, F1

-...programas que buscan el desarrollo integral de las capacidades técnicas de las
comunidades indigenas forestales, la cual se sustenta en: a) fortalecimiento de las
instituciones comunitarias para la conservacion de la naturaleza y de los territorios
comunales y b) apropiacién de tecnologia moderna para la toma de decisiones, ...se

crea en Ixtlan de Juarez un Centro Regional de Capacitacion, F1

-...derivado de dicho Programa de Capacitacién se tiene el Taller Practico Teorico de
Formacion de Facilitadores en Planeacion de Ecoturismo, que busca la consolidacion
de equipos técnicos comunitarios con capacidades para el manejo de instrumentos que
proporcionen informacion util en la toma de decisiones a las organizaciones, donde

participan los dos Bidlogos de la comunidad, F1

-El objetivo de dicho taller fue, capacitar personas de comunidades rurales en la
promocién del turismo comunitario sustentable, como una herramienta para lograr el
desarrollo y la mejoria de la calidad de vida de sus comunidades, conservando el medio
ambiente, F1

Con estos antecedentes, se crea de manera formal el proyecto de ecoturismo en la
comunidad, funcionando de una forma bastante particular y simple, los comités del

proyecto, como lo narran los informantes:

- “ecoturismo se consolida como una empresa comunal en la AGC hasta 1996, esta
nace a raiz de la idea de unos bidlogos de la comunidad... que comienzan a través de
WWEF (Fondo Mundial para la Naturaleza) hacer recorridos, campismo, la ruta que
tenemos la prehispanica y campamentos y todo eso en la comunidad, pero eso fue

anos antes” CO1

-“se acordo primero en el CA 'y bien planteado se va a la AGC, y se va y se expone, (...)

y de ahi nacen otras ideas o inquietudes, y vieron los comuneros que era bueno y se
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puso en marcha, que se empezara con los recursos que habia en el Comisariado que
se empezara hacer, se cre6 el Comité y se empez6 a ir al lugar para ver donde se iba a
establecer, el lugar apropiado, de ahi empez0, se inicié con una cabafita y, de ahi otra,

y asi” C2

Durante todo este tiempo es central la participacion de los dos Bib6logos de la
comunidad, tanto en sus iniciativas, direccién del proyecto de forma inicial, y gestion de
los recursos necesarios ante las instituciones y organizaciones pertinentes, mas no asi
en la administracion y coordinacién de las actividades a medida del tiempo; situacion

gue se refleja en lo sefialado por el Al:

-El F1, hizo las primeras gestiones ante la Secretaria de Turismo para que aqui en
Ixtlan se construyera una oficina de turismo de naturaleza, y asi se construyeron las
oficinas y museo de la biodiversidad, y los primeros recorridos eran a los bosques por
su atractivo natural, incluso el F1 trajo un grupo de jovenes con apoyo del municipio
para esas primeras actividades, pero no habia un esquema administrativo, un plan de
trabajo u objetivos, y eso traia un desorden en el manejo de los recursos, no habia una

contabilidad adecuada para su manejo...

De todo lo anterior, es importante sefialar que lo sustancial en este periodo y derivado
de los antecedentes histéricos y toda su capacidad de desarrollo y manejo comunitario,
como de gestion, continla siendo el manejo forestal comunitario sustentable por parte
de la comunidad. Fortaleciendo su cosmovision de comunalidad, valores, conocimientos
y saberes tradicionales en diferentes aspectos: culturales, sociales, cuidados del
bosque, organizacionales y politicos, e instituciones comunitarias. Como lo reconocen

en las entrevistas algunos actores comunitarios:

-“Ecoturismo es resultado de todo lo que se hizo como comunidad, ...pero soélo la
comunidad agraria en nosotros, que viene de la Asamblea General y el 6rgano
administrativo es el presidente del CBC y de ahi parte todo, ...mucho de eso ya lo
dominamos, de estrategias, de trabajar con el exterior, ya tenemos camino avanzado,

...Ixtlan es una comunidad muy avanzada en su desarrollo econémico” CA1
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-“...todos los que estan aqui son integrantes de la comunidad, pero de la comunidad
agraria, ...es muy diferente la empresa comunitaria a la comunidad. La base de todo es
la empresa comunal maderera, a partir de ahi salieron las demas empresas

comunitarias” CA1

-“la organizacién comunitaria es mas, la empresa comunitaria sélo es una partecita de
toda la comunidad” CA2

En relacibn a las actividades iniciales, como la forma y estructuracion de la
organizacion, aunado a los objetivos, actividades e intereses o fines por los cuales
habian conformado Ecoturismo, se presenta el siguiente logotipo propio de la OC de
ecoturismo y manejado en este periodo, en donde haciendo uso de la hermenéutica'?’,
sin ser objetivo de nuestra investigacion, se ilustra de forma general y particular, una
organizaciébn comunitaria comprometida con el manejo y cuidado sustentable de sus

recursos naturales, su cultura, y su comunidad (ver figura 20).

Durante los afios 1996 al 2001 el proyecto de ecoturismo, asi denominado en la
comunidad, queda su operaciéon, manejo y administracion en manos de los Bidlogos de
la comunidad, quienes habian iniciado la idea. Decisibn tomada por el CBC ante el
respaldo de la AGC.

27 Arte de explicar, traducir o explicar (ver Friedrich Schleiermacher, Wilhelm Dilthey y Hans-Georg Gadamer, entre

otros).
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Figura 20: Logotipo de Ecotur

ismo Shiaa-Rua-Via, en sus inicios

Fuente: Ixtlan, 2014.

Como resumen de la dimensién de los inicios de la OC de Ecoturismo, en tanto sus
bases, principios, fines, actores, coordinacion, necesidades que satisface como

actividades que en ella se realizan, se ilustra en la siguiente tabla:

Tabla 27: Caracteristicas de la OCE, Ecoturismo Shiaa Rua Via, en el marco de
sus racionalidades

Categoria Caracteristicas Dimensiones de
Racionalidad(es)

Construccion | Sociedad de la que surge: a raiz de la lucha por la | Eminentemente
dela defensa, conservacibn y manejo integral vy | ecolégicao
organizacién | sustentable del bosque; por la proteccion y | ambiental, social

comunitaria, | conservacion del bosque de la tala y caza ilegal; en | y econémico
ECOTURISMO | beneficio del desarrollo integral de la comunidad | como ultimo (sélo
SHIAA RUA | (mejorar la calidad de vida de sus comunidades). Y | para su
VIA aprovechar la presencia de areas naturales del | funcionalidad)
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bosque como actividad econdmica no maderable.

Estructura social: operacién simple y sencilla por los
Biologos de la comunidad iniciadores del proyecto,
decision tomada en AGC-demaocratica y la igualdad.
Se une la participacion activa de la comunidad;
derivado de wun Taller Practico Teorico de
Ecoturismo por parte del Banco Mundial para formar
equipos técnicos comunitarios, los comités de
ecoturismo

Racionalidad
social, ambiental
y comunitaria

Valores: comunalidad, ayuda mutua, cohesion e
integracion colectiva de la comunidad, cuidado del
bosque, democracia e igualdad.

Social, ambiental
y comunitaria

Las actividades productivas fueron para aprovechar
los recursos no maderables, la flora y fauna. Se
hacen recorridos, campismo, visita a museo de
biodiversidad.

Ambiental,
ecoldgica, cultural
y social

Intereses de los sujetos: fortalecer capacidades
técnicas de las organizaciones indigenas forestales,
para formular estrategias de desarrollo y aumentar
las capacidades de autogestién (instituciones
comunitarias) y autonomia. Inicialmente con apoyo
de jovenes universitarios

Social y
comunitaria,
respetando a la
madre
naturaleza,

Fuente: Elaboracion propia

9.3.3.2.2 La forma de organizacién inicial -Comités de Ecoturismo
En particular en este periodo se tiene una forma de organizacion simple y sencilla, los

comités de ecoturismo, que responde de acuerdo a las caracteristicas que en este
apartado se desarrollan, a una estructuracion simple de acuerdo a la taxonomia de
Mintzberg (2002), en relacion a las actividades de conservacion y cuidado del bosque,
mediante el turismo comunitario sustentable. Donde sobresale el control colectivo de la
AGC por medio del CBC, se organizan por comités de proyectos integrados por los
mismos comuneros, incluyendo la participacion activa de la comunidad en todo el
desarrollo y creacidon del proyecto, desde elegir y ubicar el lugar donde establecer el
parque turistico, hasta la participacion en el disefio y ejecucion de las primeras
actividades a realizar. No es necesaria, al inicio, una division marcada de las funciones

y actividades de cada integrante que conforman el comité del proyecto, son generales y
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no hay formalizacidon en tanto comunicacion como relaciones y autoridad, era una forma
de trabajar muy sencilla, pero que empieza a modificarse y complejizarse conforme las
condiciones del mercado —los visitantes incrementaron-, como de la gestion de recursos
a organizaciones exégenas que implicaron la creacion de infraestructura como: oficinas,
museo, cabafas y comedor, formalizar el proyecto en si, entre otras, como a

continuacion se desarrollan, de acuerdo a lo analizado de la informacion obtenida:

-“...para la organizacion de trabajo de ecoturismo, y al pertenecer a una comunidad
agraria, donde se rige uno por la estructura comunal de acuerdo a la Ley Agraria, por
medio de la AGC, el CBC, el CV, la CoAy el CA, se respetan estas formas” CA1

-“...]a idea de ecoturismo nace..., por la caceria ilegal de los venados,...platicAbamos
todos los problemas de la comunidad para analizar la forma de resolverlos, muchos
opinaron de que hubiera mas gente en el bosque, en las &reas para cuidar, y entonces
ahi se platico lo de formar el Ecoturismo, como su nombre lo dice, la diversidad de flora,
la fauna. De ahi se empez6 con la ayuda de la comunidad para localizar el area de

donde formar el paraje turistico” C2

-“...se elige el lugar porque se tenia ahi varios accesos a las rutas, estaba cerca del rio,

y alejado de la poblacion para ser natural y tranquilo...” Al

-“...derivado del Programa de Capacitacion se tiene el Taller Practico Teorico de
Formacion de Facilitadores en Planeacion de Ecoturismo, que busca la consolidacion
de equipos técnicos comunitarios con capacidades para el manejo de instrumentos que
proporcionen informacion util en la toma de decisiones a las organizaciones, donde

participan los dos Bidlogos de la comunidad, en representacion de la misma”, F1
- “...ecoturismo se consolida como una empresa comunal en la AGC” CO1

-“...se acordod primero en el CV y bien planteado se va a la AGC,...que se empezara
con los recursos que habia en el Comisariado..., se cre6 el Comité, habia un

presidente, un tesorero y un secretario, todo un grupo” C2
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-“Ecoturismo es resultado de todo lo que se hizo como comunidad, ...pero sélo la
comunidad agraria en nosotros, que viene de la Asamblea General y el 6rgano

administrativo es el presidente del CBC y de ahi parte todo...” CA1

Lo anterior en términos de propiedad y control de la produccion, asi como en términos
del control del trabajo en donde reside en general de la AGC, del CBC y en particular en
el Comité del proyecto de Ecoturismo, conformado por un Presidente, un Tesorero, un
Secretario y sus suplentes, todos comuneros y elegidos en la AGC, que mas que
control administrativo eran los encargados de operar el proyecto y continuar con los
trabajos operativos y de gestion para su conformacion, como se ilustra en la siguiente

figura'®;

Figura 21: Organizaciéon Comunal por Comités de ecoturismo

ASAMBLEA GENERAL DE COMUNEROS
-Todos los comuneros-

CONSEJO DE VIGILANCIA
-Presidente, Secretario, Tesorero, y
suplentes de cada uno

COMISARIADO DE BIENES COMUNALES
-Presidente, Secretario, Tesorero, y
suplentes de cada uno

1
| COMISION ASESORA
i -comuneros con mayor : ———————
! conocimiento- '
1 1

________________________

COMITE DE
ECOTURISMO

Fuente: Elaboracion propia

128 . . . P . , 2 .
Es importante mencionar que para nuestro estudio de caso sélo se ilustra aqui el Comité de Ecoturismo, pero

existen las demas OC de Ixtlan en este nivel que operan concentrandose el control en el CBC, como STF, UCFAS,
Comunidad Agraria, entre otras, como se abordd en apartados anteriores.
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En el afan de continuar con caracterizar la forma de organizaciéon de acuerdo a las
variables de Heydebrand (1999), la OC de Ecoturismo en este periodo se caracteriza

por lo siguiente:

En relacion al objeto del trabajo que implica los objetivos, giro y actividades de la OC de

Ecoturismo, de acuerdo a la informacién de las entrevistas y documentos tenemos:

-“... después de analizar los problemas se opind que Ecoturismo era buena forma de

gue hubiera mas gente para cuidar el bosque, en términos de flora y fauna...” C2

-“...debido a la crisis econdmica actual, pero también a las oportunidades que ofrece el
tener una amplia gama de condiciones ambientales se exploran otras actividades
productivas, ...para aprovechar areas silvestres de gran diversidad bioldgica..., se tiene

contemplado desarrollar actividades como el Ecoturismo” (Montes y Ramirez, 1995)

-“...ecoturismo se consolida como una empresa comunal..., que comienza con
recorridos, campismo o campamentos en la comunidad, que los daban los bidlogos y la
gente de jovenes, ...pero no habia una estructura definida, todos hacian lo mismo y
todo, si llegaba turismo habria que atenderlos, no habia alguien en especial que los
recibiria y asi lo demés...” C1

-“...después se inicio con una cabaiiita y, de ahi otra, y asi...” C2

Teniendo el surgimiento del ecoturismo como el medio para contribuir en el desarrollo

integral de la comunidad, siendo el eje rector el cuidado y conservacion del bosque.

La division del trabajo como su estructura administrativa, funciones, actividades y
ocupaciones en este periodo, estaba fuertemente relacionado al tamafio de la fuerza de
trabajo de la OC y las organizaciones tradicionales comunitarias, como a continuacion

se observa:

-“...de ahi se empezo6 con la ayuda de la comunidad para localizar el area de donde
formar el paraje turistico y el Comité...” C2

“*

-“ con el Taller Practico Tedrico de Formacion de Facilitadores en Planeacion de

Ecoturismo, que busca la consolidacion de grupos técnicos comunitarios con
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capacidades para el manejo de instrumentos..., el objetivo fue capacitar a personas de
comunidades..., en la promocion del turismo comunitario sustentable... donde

participaron los dos bidlogos de la comunidad...” F1

“

-“... el F1 y F2, hace las primeras gestiones ante la SEDETUR para construir una
oficina de turismo naturaleza aqui en Ixtlan, ...se construyeron las oficinas y el museo
de la biodiversidad..., incluso el F1 trajo un grupo de jovenes con apoyo del municipio
para esas primeras actividades, trabajado de esta forma a cargo del F1 y F2 con estos
grupos alrededor de 1996 hasta el 2001 que se integran comités, pero no habia un
esquema administrativo, un plan de trabajo u objetivos, y eso traia un desorden en el

manejo de los recursos, no habia una contabilidad adecuada para su manejo...” Al

-“...se empezaron hacer los tripticos, en ese momento vino la SEDETUR, nos dio
asesoria para administrar, vender y promocionar. Ademas los complementamos y
empezamos hacer los recorridos, hacer los senderos... nos vino dando idea el mismo
turismo ellos nos anotaban que querian de comer, nos apoyaron en el disefio de las

cabafias, muebles, de lo que nos llevé a conocer a otros Estados” C2

-“... fuimos a WWF, y vinieron y vieron el proyecto como estaba y nos apoyaron...,
primero nosotros hicimos el plan de trabajo, luego vino SEDETUR y WWF, que nos
llevé a los Estados para poder ver como se manejaba esto, que tenian, como se

organizaban cuales eran sus propésitos...” C2

-“...WWHF traia gente de Michoacan para que les platicaramos como trabajdbamos,
cada platica les deciamos como trabajdbamos y que habia antes, como se trabajaba

pero lo principal era cuidar el bosque, la fauna, la flora, no vender eso...” C2

Para este periodo es central la participacion de los dos bidlogos de la comunidad, que
como profesionistas y a partir de su iniciativa empezaron a mover acciones para el
beneficio de la comunidad en linea con los objetivos e intereses de la misma, lograr su
desarrollo integral comunitario. Donde ademdas sus iniciativas tuvieron eco en la
comunidad para apoyar el proyecto, principalmente de comuneros con edad avanzada
entre 50-65 afios, con un conocimiento suficiente de la comunidad, del bosque, de la

flora y fauna; y que con educacion basica, generalmente educacion primaria sin
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terminarla, pero con una participacion activa se responsabilizaron en el proyecto

conformando los primeros comités:

- “...ante los recursos otorgados por la WWF, quienes pagaban los guias de los
recorridos, quienes eran a veces los mismos que integraban el comité y hacian estas

actividades, a veces personas de la comunidad, cada vez que llegaba el turismo...” C1

“

-“... se tuvo en 2001 financiamiento para poner en marcha el proyecto un poco mas
mejorado y formal, gestionado a través del CBC, lo fue para un estudio de planeacion
comunitaria, estaba atrds de esto el F1 y F2, para este estudio la WWF nos pagaba los

gastos de oficina, administrativos y contables del proyecto...” C1

-“... (2001) fue cuando la AGC en el animo de dar buen uso a los recursos integro el
comité, pero no estaban definidas sus funciones de ellos, lo mismo hacian todos, para
recorridos y todo, es decir, no habia un orden o una delimitacién de funciones...,
situacién que trajo conflictos y motivé lo que el A1 propuso como esquema empresarial
en los siguientes afios...” Al

-“... los puestos del comité los nombraron sélo asi para hacer el comité, era el equipo,
todos trabajaban, independientemente de que eras el presidente o tesorero, todos era ir

a la chamba, los seis era hacer el trabajo duro...” C1

-“...antes solo se llamaba ecoturismo, y era un servicio para nosotros y solo era una

compensacion econdmica, no un salario, designado por la AGC” C2

-“...aqui la propiedad es de todos, es propiedad comunal... aqui no hay venta ni
posesion individual... no se les vende a los capitalistas... incluso soélo es de uno la casa

pero no el terreno...” C2

-“...se tuvo una alta participacion voluntaria de la comunidad, lo que motivd menos
costos y bueno resultados... se tuvo una fuerte integracién de la comunidad y
participacion de diversas formas, como su disponibilidad y aprendizaje de nuevas

técnicas...” C2
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No obstante ante la gestion y otorgamiento de recursos econdémicos que en este
periodo se habian gestionado, los Comités empezaban a enfrentarse a ciertas
problematicas administrativas y organizacionales ante el numero limitado de personas
gue lo conformaban como las diversas actividades y responsabilidades que la AGC les
habia encomendado y las derivadas del funcionamiento del proyecto, construccién de
cabafas, difusion, gestidén, autonomia, formalizacién del proyecto, atencién de visitas,
cubrir recorridos y ubicacion de senderos entre otros, esto de acuerdo a lo referido por

algunos entrevistados, que sefialaron lo siguiente:

“

-“... aqui la funcién y responsabilidad del Comité era construir las primeras cabafas,
era una carga de trabajo muy pesada, que si nos pagaban pero era una compensacion
minima, era un trabajo duro, ir a cercar, hacer sepas, zanjas para darle forma, a parte
habia guias quienes no estaban por salarios, si habia turistas orale vas y ahi te pagan

ellos.. no habia beneficios como ahora que te pagan hasta tus comidas...” C1

Por lo referente a los medios de trabajo, como la produccion, tecnologias, herramientas
e instrumentos utilizados para esta primera etapa fue central el apoyo de
organizaciones exogenas, como anteriormente fueron referidas. Dentro de ellas el
Fondo de Desarrollo Institucional por parte del Banco Mundial para capacitar y
proporcionar los conocimientos para la gestiébn y operacion del turismos comunitario
sustentable a las personas de la comunidad. SEDETUR para la capacitacion
administrativa, de ventas, difusion y manejos de coordinacién para apoyar el proyecto
de turismo. La WWF para conocer otros proyectos en otros Estados para visualizar su
forma de trabajo y sus disefios, en parte algunas cosas las preguntdbamos con los

turistas y visitantes.

Sin embargo, ante un panorama en general positivo en este periodo en términos de
expansién y crecimiento para la OC de Ecoturismo, apoyados principalmente por
organizaciones externas (gobierno e instituciones no gubernamentales) en el
financiamiento para su operatividad, se tenian serios problemas organizacionales,
administrativos, contables y de coordinacién del trabajo, los retos en este periodo se
concentran en la conformacion de las primeras cabafias y ubicacion de las rutas y

senderos, que aunado a las deficiencias en estas materias del Comité surgian los
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primeros problemas y motivos para hacer cambios en la forma de organizarse,
estructurarse y coordinar todas las actividades, es decir, pensar en la forma o
estructuracion de la organizacion en si. Situacion que se aborda en la siguiente etapa

de acuerdo a la division de nuestro estudio de caso.
9.3.3.2.2.1 La configuracion estructural simple en los inicios de la OCE

En la continuacién de caracterizar y comprender la forma de la OC de Ecoturismo v,
aunado a lo abordado en el apartado anterior en relacion a su funcionamiento,
coordinacion del trabajo que en ella se realiza, actividades, partes que la conforman y
sus relaciones entre ellas, podemos precisar que en este periodo la OC de Ecoturismo
responde en atenciébn a las caracteristicas organizacionales a una configuracion
estructural simple de acuerdo a Mintzberg (2002), con algunas variantes, y ante
situaciones complejas que motivan el cambio de su estructura que se analiza en la

siguiente etapa de nuestro estudio de caso.

La OC de Ecoturismo en atencion a la configuracion estructural simple se ajusta a las
siguientes caracteristicas organizacionales en atencion a las categorias y partes de la

organizacién desarrolladas por Mintzberg (2002):

1. Se tiene una supervision y control directo por parte del CBC al comité de
ecoturismo, con autorizacion y control de la AGC. ElI CBC era quien les otorgaba
y asignaba la compensacion econdmica con previa autorizacion de la AGC. Los
recursos y financiamientos gestionados eran con autorizacion y mediante
coordinacion del CBC. Todas las acciones a realizar eran con previa autorizacion
ante el CBC y/o la AGC. Si bien existia libertad, era minima en cuanto se referia
a aspectos o0 cuestiones propias del ecoturismo, quienes las decidian eran
quienes conformaban la parte directiva del proyecto, los bidlogos de la
comunidad junto con el CBC.

2. La parte central del Proyecto de Ecoturismo fueron los biélogos de la comunidad,
quienes iniciaron el proyecto en tanto su disefio inicial, gestion de recursos y
primeras actividades de recorridos, campismo, senderos y guias en la

comunidad. Aunque concentraban la direccidbn y conocimientos en su mayor
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parte del proyecto, no decidian la conformacion de los equipos de trabajo del
comité; en ellos solo se tenia apoyo en cuestiones técnicas y de gestion. Por lo
tanto la parte directiva o como aqui se denomina, apice estratégico, lo
conformaban el CBC y los bidlogos de la comunidad. Los primeros en
representacion de la AGC, quienes centralizaban parcialmente las decisiones y
el trabajo administrativo, la autoridad y decisiones eran descendentes en este
periodo

Ya se contaba con un nivel suficiente de preparacion tedrica y adoctrinamiento
técnico-préctico, y de gestion por parte de los bidlogos de la comunidad, que en
parte la compartian con los miembros del comité de ecoturismo. Aunque
predominaba la informalidad en cuanto la asignacion y delimitacion de funciones,
controles administrativos o planes de trabajo a realizar, se iba operando
conforme las situaciones contextuales, econOmicas, politicas, sociales v,
administrativas y culturales internas del CBC, no habia planeacién ni control.

El comité fungia como trabajadores operarios para ejecutar algunas acciones y
cubrir responsabilidades precisas que les asignaba el CBC y no la parte directiva
o técnica del proyecto. Los conocimientos técnicos se empezaban a gestar pero
aun eran de comprension general, el entorno con su exterior dependia de la
gestion de recursos econdmicos, los cuales ya se habian trabajado en los
antecedentes histéricos de la organizacion de la comunidad en el manejo
forestal, y en ocasiones fueron recursos que llegaron por las relaciones de
algunos miembros de la comunidad, sin repercutir en una gestién complicada de

recursos.

En este periodo, independientemente de que el proyecto de ecoturismo surge como

opcion alternativa a las condiciones naturales, sociales y quizd econdémicas de la

comunidad en beneficio del desarrollo integral de la misma y que permea su forma y

estructuracion de organizacion; es de hacer notar que aqui ya se tiene una organizacion

como unidad social, que empieza a tomar forma y caracteristicas propias a sus

situaciones internas y externas, como de las decisiones propias de los actores

organizacionales que la conforman. En lo que respecta a su estructuracion o

conformacion esta no fue pensada de forma racional en términos econdomicos e
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instrumentales o administrativos per se, responde a una racionalidad social-comunitaria,
que en ciertos momentos podria ponderarse como no racional, sino por tradiciébn o
costumbre, la integracion de comités con cargos y funciones apegadas a los 6rganos e
instituciones comunitarias, al integrarse por un Presidente, un Tesorero, un Secretario y
sus respectivos suplentes o vocales y, que se fue modificando de acuerdo a las

condiciones externas e internas propias de la vida cotidiana del mismo.

9.3.3.3.2.2.2 “Comités de Ecoturismo”: la forma de organizacién y estructuracion
de la OCE

La estructuracion y funcionamiento a través de los comités en este periodo fue
sustancial, aunque de forma poco positiva, ante sus cambios continuos, falta de
continuidad en el proyecto, sin definicion de las actividades y si un plan de trabajo.
Situaciones que motivaron la forma de organizacion o esquema empresarial propuesto
por un comunero ante el desorden o la no organizacién y buen manejo del proyecto de

ecoturismo.

En particular el Comité de Ecoturismo dependiente del CBC con autorizacion de la
AGC, y que para el transcurso de 1996 al 2003 tuvo modificaciones, por condiciones

internas y externas a la misma organizacion.

De 1996 al 2001, la direccién del proyecto de ecoturismo estaba a cargo del biélogo de
la comunidad, quien inicié el proyecto como se narr6 en los apartados anteriores, bajo
previa autorizacion de la AGC. Para estos afos el biélogo decidi6 integrar un grupo de

jovenes para realizar las primeras actividades bajo su tutela como coordinador general.

En el 2001-2002, en relacion a las necesidades propias del proyecto, principalmente por
la administracién y ejecucion de los recursos gestionados ante organizaciones externas,
se decide la integracion del Comité conformado por 6 comuneros propuestos por la
AGC, para cubrir los distintos cargos como Presidente, Tesorero, Secretario y vocales,

para la construccion de las dos primeras cabafas.

Ya para el 2003-2004 se deshace el Comité y solo queda una persona como encargada

o coordinador, el primero fue C2 y luego C3, quienes habian representado el comité
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inicial como suplentes; para este periodo se hace el comedor y una cabafa individual
sencilla, si existir un plan de trabajo, no habia continuidad como lo refiere C1.:

-“...ya era cuestion de ellos, por ejemplo las cabafas todo era adobe y el comedor esta
hecho de material, de piedra, de material, ya pierde la esencia..., sus ideas de ellos
distaban de las de uno..., ellos pensaban diferente, de material..., ya se salia lo que
buscaba el ecoturista, €l ya se queria salir de lo cotidiano lo moderno..., aqui ya cambié

mucho, se perdi6 hasta la construccion sin cuidado” C1

Situaciones probleméticas que empiezan encarnarse en el proyecto de ecoturismo,

como lo refieren los entrevistados:

-“... se pierde mucho, pero los que quedan como coordinadores, ellos ya no se dejan
que les diga uno, ellos dicen que ya son los jefes y pues ya no se puede... aqui estaba
el CBC de forma directa ya no se iba a la AGC, él les decia vas hacerlo asi €l los

mandaba...” C1
Y también como lo indica Al:

-“... en el comité empezaron a haber conflictos entre ellos y el CBC, quiza por la falta de
organizacién, de funciones de actividades de responsabilidades. También en cuanto a
gastos, porque se asigné una cantidad de compensacion econdémica igual para cada
uno de ellos... y la némina se tenia que pagar sin que se estuviera generando un
proyecto con ingresos, sino solo era pura creacion de infraestructura, habia gente
ociosa, detalles de la construccion que no estaban bien, gente que iba a Oaxaca hacer
gestion, todos hacian lo mismo, se iban todos a traer madera, habia un desorden..., el
CBC fue desalentando y restando fuerzas al comité para que se fuera desintegrando,
como castigarlos por cortar madera no autorizada y asi,...mientras ya estaba el recurso

econdémico que nos financiaron pero sin ningun plan o proyecto formal...”

De acuerdo a estas caracteristicas organizacionales propias de la OC de Ecoturismo, y
siguiendo a Mintzberg (2002), estas responden inicialmente a las caracteristicas de la
configuracion estructural simple. No de forma absoluta, pero si en su mayoria, donde se

retoman diversos aspectos que influyen en su complejidad y contradiccién, situaciones
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gue motivan la transicién a otra forma de estructurarse, que se aborda en la siguiente

etapa. De acuerdo a las caracteristicas referidas anteriormente podemos resumirlas en

el siguiente cuadro:

Tabla 28: Caracteristicas organizacionales de la forma de organizacion por
Comités y su estructura simple, en el marco de sus racionalidades

Categoria

Variables estructurales

Dimensiones de
Racionalidad(es)

Forma de
Organizacion:
proceso en que
se realiza o
estructura la
accion
organizacional

Objeto del trabajo: Ecoturismo como alternativa para
el desarrollo integral comunitario y en el marco del
manejo comunitario forestal sustentable. Proteccion y
conservacion del bosque, se tenian actividades de
recorridos, campismo, gquias, y hospedaje en
cabafas. Enfrentar la crisis econémica en el ambito
forestal maderable; principalmente en términos de
desempleo de la comunidad

Social, ecologica,
ambiental y
economica,
Gltima como
medio, que
implica el
proyecto de
ecoturismo en si.

Divisién del trabajo: Es central la iniciativa de dos
bi6logos de la comunidad para iniciar y proponer el
proyecto a la comunidad. La respuesta de la
comunidad se ilustra en su participacién activa,
disponibilidad y aprendizaje de nuevas técnicas, un
alto compromiso y confianza de y para la comunidad.
Siguiendo tradiciones y costumbres, en las formas de
organizacion en la modalidad de cargos en la
integracion de COmités, equipos  técnicos
comunitarios: Presidente, Tesorero, Secretario y
suplentes. Con cargas duras de trabajo, que si habia
turismo se avisaba en la comunidad y se ponia de
acuerdo con los guias.

Social y
comunitaria

Medios de trabajo (produccion): se tuvo capacitacion
por parte del FDI del BM, en el Taller de conservacion
y ecoturismo, proporcionando los conocimientos
técnicos, administrativos, de operacion y de gestion,
para consolidar equipos técnicos comunitarios; en la
operacion de turismo comunitario sustentable.

Se les capacita en términos administrativos,
contables, difusion, ventas y de planeacion del
proyecto; como la construccion de senderos y

Social, ecologica
y ambiental
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recorridos guiados.

Tamafio de la fuerza de trabajo: en un inicio
participaron los dos bidlogos de la comunidad con un
grupo de jovenes a su cargo para las actividades,
después se nombra un Comité del proyecto
conformado por 6 comuneros, personas adultas (50-
65 aflos) con conocimientos Unicamente de primaria | Social y
pero que conocian la flora, fauna, el bosque y la | comunitaria
comunidad per se; beneficiandose de una
compensacion econémica, pero con una carga fuerte
de trabajo. Finalmente s6lo queda un coordinador del
comité en el proyecto, por cuestiones de conflictos
entre ellos.

Control del trabajo: por parte del CBC y la AGC, en su
momento con la CoA. El comité en este periodo fue
funcional y operativo. Lo administrativo se
concentraba en el CBC como en los dos biélogos de
la comunidad.

Social y
comunitaria

Propiedad y control: propiedad comunal, organizacion
legal del régimen de comunidad agraria. Como | Social y

sistema de usos y costumbres en la tradicion de | comunitaria
organizacion y gobierno

Supervision directa por parte del CBC, el CV, el CoAy | Social y

la AGC, ante los comités. Las decisiones se toman en | ambiental por
CBC junto con los biblogos, parte fundamental y | cuidary

central en la organizacion, en términos democraticos, | conservar el

de honestidad, igualdad y solidaridad. bosque,
aprovechando lo
no maderable. En
los intereses y
beneficios de la
comunidad,
sobresalen los

Los comités fueron con fines operativos y de
Configuracién | ejecucion de las actividades, aunque no se tuvo una
estructural definicion y asignacion clara de quien iba a realizar
simple algunas actividades. La parte directiva radicaba en los
dos bidlogos de la comunidad (agentes técnicos) vy el

Comlt_e de ., CBC. Ya se tiene un nivel suficiente de preparacion y | principios, valores
Ecoturismo adoctrinamiento por parte de los bidlogos de la y practicas
comunidad, que se compartian en parte con el comité, forestales

aunque de manera informal. Se tienen pocos
conocimientos sofisticados, es una organizacion que
apenas nacia, con conocimientos generales aun del
ecoturismo.

democréticas, de
igualdad, ayuda
mutua,
solidaridad y
cooperacion.

Su entorno era aun directo, estable y no turbulento,
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condiciones en relaciébn a la gestibn de recursos
econdmicos.

Fuente: Elaboracion propia

9.3.3.2.3 El contexto o entorno organizacional en su etapa inicial

De acuerdo a los objetivos, actividades e intereses que la OCE se habia planteado en
estos primeros afios, se tuvieron que atender ciertas condiciones externas e internas,
que influyeron en su proceso de estructuracion organizacional y la forma de trabajo,
coordinacion y comunicacion entre los actores que la conforman. Cuestiones y
condiciones asimiladas por los actores organizacionales, y reflejadas en diferentes
niveles y grados en el funcionamiento de la OCE. En términos analiticos, el contexto o
entorno organizacional en esta etapa se caracteriza por estable y poco turbulento, en
realidad facilmente de controlar y asimilar para darle respuesta por parte de la OC.

En este periodo sobresale en términos del contexto organizacional, que los cambios en
términos operativos y técnicos principalmente son en base a lo que SEDESOL y WWF

planteaban, previa ponderacién del CBC, como lo refiere C2.

Dentro de las condiciones internas y externas que contribuyeron al funcionamiento de la

organizacién y su forma de organizarse y estructurarse, son las siguientes:

-Debido en parte a la crisis econdmica actual, pero también a las oportunidades que
ofrece el tener una amplia gama de condiciones ambientales se estan explorando otras
actividades productivas como es la floricultura y la recoleccion de hongos silvestres de
alto valor comercial como el Matzutake (Tricholoma magnivelare) que complementan
las actividades actuales (como es el caso del aprovechamiento forestal). Por otra parte,
aprovechando la presencia de areas silvestres con gran diversidad biolégica como la
selva alta perennifolia, el bosque meséfilo de montafia, asi como los bosques
templados y los secos caducifolios, se tiene contemplado desarrollar actividades como
el Ecoturismo, pues tan solo en la comunidad tiene mayor superficie bien conservada
(12,000ha) que reservas reconocidas a nivel mundial como Monteverde en Costa Rica
(11,000 Ha) (Montes y Ramirez, 1995).
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-“... ante los problemas de la comunidad por la caceria ilegal de los venados,
muchos opinaron de que hubiera més gente en el bosque, en la areas para cuidar, y

entonces ahi se platicé lo de formar el Ecoturismo...” C2

-“...se cred el Comité en AGC y se empez0 a ir al lugar para ver donde se iba a
establecer, el lugar apropiado, de ahi se empezd, se inicié con una cabafita y de ahi

otra, y asi...” C2

-“... se elige el lugar porque se tenia ahi varios accesos a las rutas, estaba cerca del

rio, y alejado de la poblacion para ser natural y tranquilo...” Al

-“El Fondo de Desarrollo Institucional (FDI) del Banco Mundial, aprobd un
financiamiento para implementar un Programa de Capacitacion para el Desarrollo de los
Pueblos Indigenas Forestales de México, donde se derivo el Taller Tedrico y Practico
de Formacion de Facilitadores en Planeacién de Ecoturismo, donde participé un bidlogo
de la comunidad como Coordinador de la Zona. En este Taller se busca la
consolidacion de equipos técnicos comunitarios en la promocion del turismo comunitario
sustentable, como una herramienta para lograr el desarrollo y la mejoria de la calidad
de vida de sus comunidades, conservando el medio ambiente. Los objetivos
particulares fueron: entender los conceptos de turismo, ecoturismo Yy turismo
comunitario sustentable; identificar los procesos y recursos que se requieren para la

planeacién de productos y proyectos” (Ramirez, s/f).

-“...dentro de los resultados del taller se tuvo una orientaciéon centrada al turista, y no
del medio ambiente, todo gira alrededor del turista, centrado en él, ...la naturaleza solo
es el escenario y no el sujeto principal. ...predomina una definicion de ecoturismo como
una actividad econémica, se olvida de visitar y conocer la cultura, recursos naturales y

demas...” (Ramirez, s/f)

Se tiene una vision limitada y economica del ecoturismo, no se reconoce la importancia

“®

del medio ambiente o recursos naturales, “...persona que viene de otro lugar para

conocer nuestros lugares donde vivimos..., para conocer nuestro pueblo” (Ramirez, s/f).
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Se refleja también en las actividades que se proponen para visitar o realizar, “... las
actividades propuestas para visitar se enfocan a la comunidad, con pocas actividades
ecologicas, todas como productos ecoturisticos 0 segmentos turisticos, fomentando las

ganancias y ventas...”(Ramirez, s/f),

-“...antes habia necesidad de mas cabafas porque llegaba mas gente, y asi se fueron
construyendo mas..., el mismo turismo nos dio la idea de comidas, senderos,

recorridos, ...el turismo queria todo natural pero no se pudo, solo se fue dando...” C2

-“...se hicieron las primeras gestiones ante la Secretaria de Turismo para que aqui en
Ixtlan, se construyera una oficina de turismo naturaleza, y asi se construyeron las
oficinas y museo de la biodiversidad, y los primeros recorridos eran a los bosques...se

trajo un grupo de jévenes para estas primeras actividades...” Al

-“... para el 2001, se gestionaron recursos con el INI, hoy CDI, para construir las dos

primeras cabanas...” Al
-“... ante la COINBIO se gestiono, y esta aporto el recurso para una cabafia mas...”

-“...se gestion6 también ante CDI el comedor, estaba muy grande y era de material, con

concina que dafaba la construccion, esto fue gestionado por el C2...” C1

-“...se obtuvo financiamiento por parte de la WWF por proyectos, para el pago de guias,
como estudios de Planeacion Comunitaria y desarrollo de una estrategia para el manejo
sustentable y conservacion de los recursos naturales en Ixtlan, y el resto cubre las
compensaciones para el auxiliar contable, el coordinador de guias, y demas gastos de

campo, de oficina y del proyecto...” C1

-“...vino la SEDETUR y nos dio asesoria para administrar, vender y promocionar, se
empezaron hacer los tripticos, ellos al inicio eran muy estrictos no dejaban que se

alterara nada del bosque, pero después ya se hizo...” C2

-“... de la WWF, con la visita a otros estados, nos apoyaron en el disefio de las
cabafias, muebles, apoyar en el disefio del plan de trabajo. El ir a otros estados nos

ayudo a ver como se organizaban en otros estados, sus propositos y demas...” C2
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-“... WWF traia gente de Michoacan para que les platicaramos como trabajabamos,
cada platica les deciamos como trabajabamos y que habia antes, como se trabajaba

pero lo principal era cuidar el bosque, la fauna, la flora, no vender eso...” C2

-“...en el comité empezaron haber problemas y conflictos entre ellos y el CBC, en
cuanto gastos, pago de compensaciones econdmicas iguales, no se generaban
ingresos, gente ociosa, de construccion, todos hacian lo mismo, habia un desorden...
no habia un fin u objetivo solo las ideas..., ya no le encontraban ni pies ni cabeza a la

organizacion, no estaban definidas sus funciones de ellos...” Al

-“... el comité se desintegra... lo alienta el CBC a cada integrante para irse saliendo,
...s6lo queda uno finalmente, quien fue suplente al inicio de los comités pero se tenia
una idea vaga del ecoturismo, y deberia tenerse un proyecto mas definido, aprovechar

toda la infraestructura hasta ahora...” Al

Para este periodo el contexto o entorno organizacional de la OC de Ecoturismo se
caracteriza por condiciones sociales, culturales, econdmicas, politicas, tecnoldgicas, y
administrativas, que en conjunto integran en términos analiticos un contexto
organizacional estable, y turbulento al final del periodo en cuanto las condiciones
administrativas y organizacionales. Situaciones que en estos primeros ocho afios de
operacion influyen para pensar en una forma de estructuracién particular a las
actividades, fines, intereses, giro y a la comunidad, para hacer frente de forma eficaz y
eficiente, como lo arguyen los administradores entrevistados, a lo generado hasta aqui
en la OC de Ecoturismo, la cual a pesar de sus condiciones registra un crecimiento en
términos de infraestructura y operaciones, mas no asi un desarrollo y evolucién en la
forma de operar, organizarse y estructurarse. Marco contextual que se resume a

continuacion bajo la siguiente tabla:
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Tabla 29: Caracteristicas del contexto/entorno organizacional en la etapa inicial y sus racionalidades

Dimensiones o
condiciones

Contexto o Entorno
organizacional en
particular

Descripcion

Importancia y/o contribucién en la organizacién

Racionalidad

Sociales

Problemas de la
comunidad con el
cuidado y conservacion
del bosque

La comunidad sufria de tala y caza ilegal

Habria que ver mas gente en el bosque y en las
areas para su cuidado y vigilancia

Social,
ecolégicay
ambiental

Se obtuvo financiamiento de esta
organizacion para el pago de la

Los pagos eran pasa guias, compensaciones para el
auxiliar contable, gastos de campo, de oficina y
demas del proyecto; y financiamiento de estudio de

Ecoldgica, social

operatividad del proyecto de ecoturismo Planeacion Comunitaria y desarrollo de una | y ambiental
como estudios que de él se derivan. estrategia para el manejo sustentable y conservacion
de los recursos naturales
Traia gente de Michoacan para asesoria | Les platichAbamos como trabajdbamos, como | Social,
WWF y observacion de la forma de trabajar con | cuiddbamos el bosque, la flora y la fauna ecolégicay
el ecoturismo ambiental
Ante la aprobacion de la AGC de los El Comité estaba conformado por un Presidente, un
Culturales Integracion de comités | comités para manejar el proyecto de Tesorero, un Secretario y sus vocales o suplentes, | Social-
por tradicion ecoturismo se sigue la estructura del designados en AGC. Sin definir funciones, solo | comunitaria
CBC en cuanto a cargos o funciones responsabilidades particulares
Llegaban muchos visitantes y no era Se busca la gestién de mas recursos para construir .
Incremento de . . N L . Social y
. posible atenderlos a todos, con mas cabafas, y disefiar recorridos L
visitantes . . . econdmica
hospedaje, comidas, recorridos.
Econdmicas
. Se aprovechan la presencia de areas silvestres con _—
- - Se aprovecha el ecoturismo como la . . o Econdmica e
Crisis econémicas . . gran diversidad biolégica, como la selva, el bosque, | .
oportunidad por su alto valor comercial . ; instrumental
con actividades de ecoturismo
Se aprueba un programa de Se crean equipos técnicos comunitarios, participan
» capacitacion, un taller tedrico y practico dos bidlogos de la comunidad. Se obtiene teoria | Econémica e
Politicas FDIy el BM i . . - .
de Formacion de Facilitadores en respecto del ecoturismo, sus elementos, actividades y | instrumental

Planeacion de Ecoturismo. Se promueve
el turismo comunitario sustentable como

formas, para la planeacion respectiva en términos de
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herramienta para el logro del desarrollo y
mejoria de la calidad de vida.

segmentos turisticos

Se obtienen recursos econémicos para

La responsabilidad para la construccién de las
cabafias y el comedor y, su operacion. Para su

Tecnoldgicas o
de
infraestructura

INI o CDI construir las primeras cabafias, y un construccién no se respetaban las condiciones de | Econdmica
comedor comunitario construccion de la comunidad como formas vy
materiales
Se gestionan recursos econémicos para La responsabilidad para el comité era la construccion
COINBIO una cabafia mas, de tipo individual y de la cabafia sencilla e individual y su operacion. Econdmica
sencilla
Para dar capacitacion y asesoria para Se empezaron a realizar tripticos, disefiar recorridos, L.
SEDETUR L P y . P P .p Econdmica
administrar, vender y promocionar senderos y formas de trabajo
Construccion de una . . Se tienen las primeras actividades de ecoturismo que
- . Se hacen las primeras gestiones ante o o - .
oficina de turismo o cubrir, visitas al museo de la biodiversidad, en las | Social,
SEDETUR para el establecimiento de - . . . .
naturaleza y museo de oficinas de turismo, los primeros recorridos a los | econdmica

la biodiversidad

infraestructura

bosques

Con la visita a otros estados con

Nos apoyaron en el disefio de las cabafas, muebles,

Instrumental y

WWF L . apoyar en el disefio del plan de trabajo. Conocer su .
actividades de ecoturismo N L econdémico
forma de organizacion y sus propoésitos
A raiz de que el proyecto de ecoturismo Las actividades y funcionamiento es permeado por
Direccion a cargo de surge por dos biélogos de la comunidad, | las ideas del profesionista, en tanto la conformacion Social
un bidlogo de la a ellos se les designa mediante AGC su del grupo de trabajo como la forma de trabajar. Quien ambier?/tal
comunidad trabajo, coordinacion y operacion. trae a un grupo de jovenes para la realizacion de
Quienes asisten a capacitaciones del FDI | algunas actividades de ecoturismo
. ) Comité formado por seis comuneros activos, un
Administrativas " . . .
Se crea el Comité de Para darle forma al proyecto y se presidente, un tesorero, un secretario y vocales o | Social,
Ecoturismo gestionaran los recursos suplentes de cada uno. Con las funciones para | comunitaria
ejecutar las actividades iniciales del proyecto.
Confiict | s it dlict e | Por gastos, pago de compensaciones iguales, | Politica,
nfli n itan confli ntr - ~ . .
CO 't(E OZeE OS; ) ) ttasuscta (;:OI c otse te 0s | CBC problemas de construccién de cabafias y salon, no | instrumental y
omités de Ecoturismo | integrantes del comité junto con e P L
9 ] habia ingresos, todos los recursos eran solo de la | econémica

gestion. No habia un orden, un fin y objetivos del
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proyecto como plan de trabajo

Ecoldgicas

Se elige el lugar para
ubicar el parque
turistico

Lugar elegido en relacién a que tenia
varios accesos a las rutas, estab cerca
del rio y alejado de la poblacién para ser
natural y tranquilo

La distancia del centro de la comunidad implica
considerar tener personal de vigilancia y recepcion en
el parque, de operaciones, y lo administrativo, de
ventas y recepcioén en el centro de la comunidad.

Ecoldgicay
ambiental
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9.3.3.2.4 Laimportancia de los actores comunitarios y organizacionales, los
fundadores y su cosmovision comunitaria

Los resultados que tenemos hasta esta etapa, en tanto sociales, econdémicos,
ecolégicos, politicos, culturales entre otros, revelan un adecuado manejo, gestion y uso
comunitario sustentable de los recursos naturales de la comunidad de Ixtlan de Juéarez
Oaxaca, basado en principios comunales arraigados, principalmente la cosmovision y la
comunalidad. Aspectos que fortalecen y empoderan, en términos de legitimidad, sus
conocimientos y saberes tradicionales autdctonos. Como algunos investigadores lo
empiezan a argumentar (ver acosta et. al. 2010), reflejado en una capacidad de
estructuracion, organizacién y control de la produccién forestal maderable y no
maderable (agregados por el autor) aunado a la gestion de apoyos y recursos,

principalmente econémicos, de diversas fuentes externas a la comunidad.

Lo anterior se refleja en este periodo en particular, al tener el surgimiento de ecoturismo
por parte de dos bi6logos de la comunidad bajo el marco de la basqueda del desarrollo
comunitario integral de la comunidad, como medio para contribuir al fin, y mejorar la
calidad de vida de la comunidad. Actividad productiva que tuvo eco en la comunidad al
integrarse por comités con un alto compromiso para el trabajo de la comunidad y cuidar
su bosque, como recurso natural central. El hecho de que el proyecto surgiera a partir
de dos bibdlogos, cuya profesion tiene estrecha relaciéon con el cuidado del medio y
ambiente y la naturaleza, fue sustancial en esta primera etapa, para que ellos
obtuvieran los conocimientos tanto tedricos y practicos y coordinaran en los inicios el
mismo, aunque sOlo en los aspecto técnicos de las actividades del ecoturismo.
Situaciones que de forma conjunta con la cosmovision y problemas en estos periodos
de la comunidad en materia del bosque, tuvieron un sentido trascendental para que la
comunidad se integrara y participara de forma activa para poner en marcha dicho
proyecto. Tanto para beneficios de su bosque, el cual claramente lo tienen identificado
como propiedad de la comunidad y no individual, como resultar ser medios o
estrategias para iniciar otras actividades productivas no maderables en beneficio de la
comunidad en materia de empleos e ingresos, y no de algunos grupos colectivos o

individuales. Aspectos que fortalecieron el nivel de integracion y cohesion social por
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parte de la comunidad, como el espiritu de trabajo para y de la comunidad, es decir, la

comunalidad.

Es de resaltar que las personas de la comunidad que se integraron y dirigieron en los
inicios el proyecto de ecoturismo, independientemente del nivel de escolaridad de
primaria que tenian, lo hicieron en el sentido de que el proyecto seguia intereses de
cuidar, conservar y manejar el bosque de forma sustentable y comunitaria —su

cosmovision-, elemento central de integracion de la comunidad.

9.3.3.2.5 Los conflictos o problematicas organizacionales iniciales en el marco de
racionalidades

Por otra parte es importante sefialar que si bien fueron sustanciales los conocimientos
técnicos en relacion a las actividades propias del ecoturismo en términos teoricos y
practicos a los bidlogos de la comunidad, hizo falta la capacitacion administrativa y
organizacional, tedrica y practica apegada a sus saberes, instituciones y formas de

gobierno comunales, para su manejo y gestion adecuada y éptima a su crecimiento.

Lo anterior se observa después de un crecimiento de la organizacion y del proyecto de
ecoturismo en términos de infraestructura, servicios y actividades, resultado de la
influencia e interaccién con su contexto o0 entorno organizacional, y su incapacidad de
respuesta en términos organizacionales. En donde se iniciaron las primeras
problematicas en términos de funcionamiento y estructuracion organizacional —al pasar
de un coordinador del proyecto, a un comité conformado por seis comuneros y
finalmente s6lo un coordinador del proyecto-, y que al no resolverlas respetando sus
instituciones y autoridades comunitarias como lo marca la comunalidad, es decir,
siguiendo sus racionalidades. Se iniciaron las injerencias, ideas, formas de
pensamiento, intereses, objetivos y acciones de particulares de unos cuantos -
racionalidades diferentes y contrarias-, saltando los principios de colectividad y
comunalidad, situaciones que iniciaron, motivaron e influyeron en los primeros registros
de desintegracion de la comunidad, de descontento en el manejo y forma de trabajar el
proyecto, de la conformacién de pequefios grupos que con sus visiones particulares

empezaron a dirigir y operar el proyecto de ecoturismo. Todas, situaciones que iniciaron
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la injerencia de problemas politicos, de poder de algunos individuales y grupos en la
comunidad; y que motivaron en pensar en una forma de organizacion particular que
respondiera los problemas en este periodo, el esquema empresarial que se aborda en

la siguiente etapa. Derivado de algunas entrevistas para esto Ultimo tenemos:

-“...algunos problemas solo se resolvian en el mismo Consejo ya no se llevaba a AGC,
se queda en percepcion subjetiva de llevar o no a la AGC cada situacion, se resuelve si
se puede de una vez en el Consejo, esto fortalece la idea de que no saben qué hacer
cada Consejo y se perturban las lineas de autoridad, se fomenta la vision individual y se

pierde lo de la comunidad, lo de comunitaria...” C2

-“...después entro el A1, el impuso todo a su criterio, todo lo que él pensaba hacer, en

esos tiempos...” C2

-“... no hubo continuidad del fundador inicial, se desalejo del proyecto y cambiaron mas

cosas...” C2

9.3.3.3 Tercera Etapa (2004-2009) Construccion y operacion de un esquema
empresarial en la OCE: ECOTURIXTLAN SHIAA RUA VIA SPR de RI. Momento
crucial de modificaciones y/o cambios

Para esta tercera etapa se comprende del 2004-2009, periodo en el cuél se decide en
AGC cambiar la forma de trabajo y organizacién de Comités por un Administrador bajo
un esguema empresarial, en consecuencia de las problematicas organizacionales,
administrativas y funcionales de los comités como fueron abordados en la etapa
anterior. Decision que implico que un Administrador fungiria como responsable de la
empresa comunal de ecoturismo en términos de conformar el equipo de trabajo,
retribuirlos econdmicamente y seguir gestionando recursos a través del CBC en
beneficio del crecimiento y manejo fructifero de la organizacién. Asi como constituirse
legalmente como Sociedad de Produccion Rural de Responsabilidad Illimitada (SPR de
RI) en atencion a sus actividades productivas y la Ley Agraria que los regula por la
propiedad comunal.
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No obstante de lo anterior, es importante sefialar que ante dichos cambios que implicé
el esquema empresarial, para este periodo la OCE se integro tanto con miembros de la
comunidad como ajenos a ella, y en algunos casos con conocimientos técnicos y
especificos previos en materia administrativa, contable y de ventas; suscitdndose un
cambio generacional tanto en la parte directiva como operativa, donde a diferencia de la
etapa inicial son personas adultas-jovenes, que tienen poco conocimiento sobre la
comunidad y el proyecto de ecoturismo en si —no todos-. Situacidn que amerita
estudiarse en algin momento en virtud de que este cambio generacional permea en la

vida cotidiana organizacional de la comunidad y de la OCE.

9.3.3.3.1 La organizacion empresarial de la OCE —ECOTURIXTLAN SHIAA RUA VIA
SPR DE RI: caracteristicas, actividades, objetivos, principios y elementos.

Para este periodo derivado de la autorizacién del manejo del esquema empresarial, la
OCE cambia su nombre a Ecoturixtlan Shiaa Rua Via, adquiriendo también como
constitucién legal para realizar actividades productivas de acuerdo a la Ley Agraria
vigente la Sociedad de Produccion Rural, bajo el régimen de Responsabilidad llimitada
(SPR de RI), con una forma y estructura definida por el administrador en combinacion
con la estructura legal establecida bajo la ley por su conformacién legal. Sobresale
también para esta etapa la preocupacion de la organizaciéon por las certificaciones y
reconocimientos, como el distintivo Moderniza durante la implementacion del sistema
de calidad de la empresa, como el reconocimiento del primer lugar en el cuarto
concurso nacional de experiencias exitosas en el manejo y conservacion del patrimonio

natural y cultural indigena en la categoria de Ecoturismo 2005.

9.3.3.3.2 La forma de organizacién bajo el esquema empresarial en la OCE
Las causas principales que motivaron pensar, construir y poner en marcha una forma

de organizacion y estructuracion organizacional de la OCE, denominada por Al
“esquema empresarial”, fueron a raiz de la incapacidad administrativa, organizacional,
manejo contable, financiero, técnico, funcional y operativo de los comités, en particular
de las personas que los conformaban en esos periodos. Como lo sefialan en algunas

entrevistas los informantes:
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-“...la finalidad era obtener recursos para poder crecer y dar buen resultado al proyecto,
la entrada de la luz no queria que fuera con cables, ni con las construcciones que
fueran de fierro o cemento, SEDETUR no dejé que se pusiera eso, eran muy estrictos

de cémo llevar el proyecto pero ya después ya se puso...” C2

-“... por parte del CBC, incluso por la AGC habia inquietud de ya manejar el modelo de
un esquema empresarial en el ecoturismo. Sin embargo a mi me designa de manera
directa el CBC.... porque no habia un orden en el manejo de los recursos y el objetivo
de la empresa..., aqui independiente de ello el CBC no podia concentrarse en esta
empresa de lleno cuando tenia algunas otras situaciones mas importantes por su
magnitud como los aserraderos, y los comités les falto la parte de administracion y

organizacion para centrar su analisis y funcionamiento...” Al

-“... no habia un esquema administrativo, un plan de trabajo u objetivos, y esto traia un
desorden en el manejo de los recursos, no habia una contabilidad adecuada para su
manejo..., ...teniamos una idea vaga de lo que es ecoturismo, de que se tenia que

tener un proyecto mas definido de turismo...” Al

-“...ya no le encontraban ni pies ni cabeza a la organizacion, pero estaba el recurso,

habia cabafas, pero no habia quien las operara...” Al

-“...porque el CBC era imposible estar alla, atender aqui y asi..., ya mejor un
administrador y él se avocara a buscar recursos, claro con el apoyo del CBC, él tenia
que conformar su grupo de trabajo, y uno ya no se metia en eso, él tenia que ver todo

eso...”C1

-“...en el 2004 entra el A1 y desde ahi empieza a cambiar, y luego entra otra

administracién, de ahi ya no sé coémo esta todo...” C2

Situaciones ante las cuales a finales del 2004, y de la influencia directa y personal de
Al —él hizo la propuesta al CBC-, se decide mediante designacion del CBC y con
autorizacion de la AGC, operar la empresa comunitaria por un administrador bajo un
esquema empresarial. Designandole responsabilidades y obligaciones precisas ante la

situacion histérica del manejo del proyecto mediante comités, sobresaliendo la
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responsabilidad de integrar su equipo de trabajo y el pago de su nédmina respectiva, del
disefio y ejecucion de un plan de trabajo, como de la forma de organizarse y operar.
Aspectos enmarcados bajo principios instrumentales y econémicos, este ultimo con el
claro objetivo de lograr la rentabilidad e ingresos por parte de la empresa, es decir,
autonomia financiera y contable. Sin hacer énfasis, o dando por hecho los intereses y
fines sociales, ecoldgicos y sustentables por los cuales la OCE se habia conformado

inicialmente. Esto se constata siguiendo la informacion de algunas entrevistas:

-“... por parte del CBC incluso por la AGC habia inquietud de ya manejar el modelo de
un esquema empresarial en el ecoturismo, sin embargo a mi me designa de manera
directa el CBC..., y yo le hice la propuesta al CBC de que me diera oportunidad de
administrar la empresa con un esquema empresarial, y esto lo plantea en AGC y de
manera directa me designa para trabajar en ecoturismo..., y me da toda la libertad de
operar, pero dependia del CBC, y se me da por optar ya tener una estructura con
trabajadores asalariados..., afortunadamente yo con mis buenas relaciones con CDI
nos dan oportunidad para bajar recursos de ecoturismo o turismo naturaleza y construir
el comedor, otras cabafas..., pero yo solo le informo al CBC y a la AGC cada afo..., y
habia recorridos guiados, empezamos a meter hospedaje en cabafias y comedor, y con

apoyo de CONAFOR para meter areas recreativas y de destreza...” Al

-“...paso de ser proyecto de ecoturismo a una empresa, ... al A1 le dieron 5 afios para
demostrar la rentabilidad de la empresa, y la decision era que si no era positiva se iba a

cerrar...” A3

“*

-“... en parte ya sabia que era ecoturismo, y vi que tenia un gran potencial para

aprovecharse...” Al

-“...es una empresa comunitaria porque siempre estamos viendo que el beneficio sea a
la comunidad y a los comuneros, que si bien vemos siempre el ingreso econémico,
también es el animo de generar empleos, conservando las areas naturales y

difundiendo nuestra cultura...” Al
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-“...entraron otras ideas de la juventud de los comuneros, fueron ideas y la AGC no

toma mucho interés, y de ahi solo los numeros, habia entradas y soOlo eso, y

descuidaban lo de la flora y fauna...” C2

-“...el Comisariado esta pasando asi todo, él es cabeza, y se han perdido ellos, ya no le

han tomado importancia, soélo lo que interesa es lo econémico, los numeros...” C2

El esquema empresarial implicaba tener un equipo de trabajo con una estructura
administrativa y operativa que atendiera los diversos servicios y actividades de la OCE,
situacién que no se tenia en los Comités. La organizacion de la empresa de ecoturismo

presentaba la siguiente estructura organizativa:

Figura 22: Estructura Organizativa bajo el Esquema Empresarial de la OCE
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Fuente: Ixtlan, (2007)

Como la describe Al, en la entrevista:

-“... y me da toda la libertad de operar, pero dependia del CBC, y se me da por optar ya

tener una estructura administrativa, el area administrativa el area de servicios, y de

acompanamiento...”
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-“...yo como gerente, en el area administrativa estaba la de difusion y la del area
contable, en cabafias habia un responsable general del area de campo, que se
encargaba de toda la cuestion de servicios, de recorridos, actividades de destreza y
todo eso..., habia un responsable en el area de cabafas, y un responsable de
comedor, el comedor tenia dos auxiliares, el de recorridos tenia como tres guias, un

auxiliar de cabafnas y dos veladores...”

9.3.3.3.3 La OCE con respecto a su constitucion legal y régimen de
responsabilidad —SPR de RI-

Sin embargo, independiente al esquema empresarial bajo el cual estaba operando la
OCE en los tres primeros afios de este periodo, y derivado de las actividades
comerciales como de la infraestructura que se estaba generando en la cuantia de sus
propiedades, y de los altos ingresos econdmicos de la gestion de recursos a diversas
fuentes institucionales, se adquiere como constitucién legal la Sociedad de Produccion
Rural, previa asesoria de un contador de la comunidad que trabajaba en las empresas
comunales y con autorizacion de la AGC, para realizar actividades productivas de
acuerdo a la Ley Agraria vigente, bajo el régimen de Responsabilidad Illimitada (SPR de
RI). Hecho por el cual ante el tipo de Sociedad conformada se tuvo que atender una

forma y estructura de organizacién particular establecida por la ley*?*:
El articulo 108 de la citada ley establece:

“Los gjidos y comunidades, de igual forma podran establecer empresas para el
aprovechamiento de sus recursos naturales o de cualquier indole, asi como la
prestacion de servicios. En ellas podran participar ejidatarios, grupos de mujeres
campesinas organizadas, hijos de ejidatarios, comuneros, avecindados y pequefios

productores.

Las empresas a que se refieren los dos parrafos anteriores podran adoptar

cualquiera de las formas asociativas previstas por la ley”

En este mismo sentido, el articulo 111, indica:

129 . . . 1. . ’ .
Revisar la Ley Agraria vigente en México, en particular el Titulo Cuarto “De las Sociedades Rurales”.
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“Los productores rurales podran constituir sociedades de produccion rural. Dichas
sociedades tendran personalidad juridica, debiendo constituirse con un minimo de dos
socios. La razon social se formara libremente y al emplearse ira seguida de las palabras
"Sociedad de Produccion Rural" o de su abreviatura "SPR" asi como del régimen de

responsabilidad que hubiere adoptado, ya sea ilimitada, limitada o suplementada”.

Y en relacion a su administracién se sujeta a lo establecido en esta misma ley, que

establece en su articulo 108 y 109:

“La direccion de la SPR estara a cargo de un Consejo de Administracion nombrado por
la AGC,; estara formado por un Presidente, un Secretario, un Tesorero y sus vocales. La
vigilancia estard a cargo de un Consejo de Vigilancia nombrado por AGC e integrado
por un Presidente, un secretario y un Vocal, con sus respectivos suplentes. Los
miembros de dichos consejos duraran en sus funciones tres afios, y sus facultades y

responsabilidades se deberan consignar en los estatutos de la SPR”

De acuerdo a lo citado anteriormente, esta ley no indica las actividades de cada
consejo, pero si establece que éstas deben ser determinadas por la misma SPR en sus
estatutos, situacion que no se tiene clara para el caso de la OCE, y que permea la
confusion de responsabilidades, funciones y obligaciones, como lo sefialamos en lineas
siguientes en los apartados de propiedad y control del trabajo. Siguiendo lo establecido
en esta ley de acuerdo a los 6rganos de direccion de la SPR, se tiene una estructura

legal que cumplir, como lo muestra la figura 23.
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Figura 23: Estructuracion y Forma de Organizacién Legal =SPR de RI-
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Fuente: Elaboracion propia con base en la Ley Agraria

Sin embargo, para la OCE, existe una adaptacion y combinacion de la estructura legal

con la administrativa, que sigue el esquema empresarial, resultando la siguiente

estructura organizacional, que se describe en el apartado de la forma y estructuracion

organizacional empresarial-comunitaria:
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Figura 24: Estructura organizacional empresarial-legal-comunitaria de la OCE
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9.3.3.3.4 Laimportancia de la funcionalidad y rentabilidad econémica de la OCE
En la idea inicial de conformar un esquema empresarial predominaron los intereses

econdémicos de la OCE, situacidon que permeo6 todo el pensamiento de los actores
organizacionales y, decidir por tener una estructura que responda a estos intereses,
toda vez de que ya se tenian gestionados suficientes recursos econémicos e importante
infraestructura sin operar, es decir, no habia ingresos economicos aun. Olvidando
parcialmente los fines del ecoturismo, sus intereses sociales, ecoldgicos y ambientales.
Para este periodo lo que deberia ser un medio, por considerar que lo econémico es una
funcién, una responsabilidad y que necesariamente se debe operar de forma eficaz y
eficiente, se convierte en el fin de la OCE, marcando con estas decisiones y acciones
olvidar los intereses iniciales del proyecto, actividades y fines que engloba el ecoturismo
como inicialmente fue planteado y adoptado en la comunidad. Lo anterior se refleja en

algunos extractos de entrevistas como:

-“...aqui se tenian ya trabajadores asalariados, yo como administrador se me asigno un
salario, ya no era cargo, pero tenia que presentar un plan operativo anual, el salario era

asignado por el CBC...” Al

-“...el plan operativo se establecio para fortalecer la primera y segunda etapa para la

infraestructura de mas cabanas y de ahi un comedor...” Al

“*

-“... se obtuvieron reconocimientos y distintivos, como el primer lugar en el cuarto
concurso nacional de experiencias exitosas en el manejo y conservaciéon del patrimonio
cultural indigena en la categoria de Ecoturismo, 2005, y el distintivo Moderniza durante

la implementacién del sistema de calidad de empresa...” Al

-“...afortunadamente me gusta la politica y yo tenia muchos contactos con municipios y
dependencias de gobierno, pero ya se tuvo la capacidad de reunion de las cabafnas de
Pueblos Mancomunados, Lachato, Ixtepeji, pero que el proyecto de la asignacion de

recursos fuera para cada necesidad en particular no sélo para cabanas...”Al

-“...también se bajaron recursos de CDI, por todo ello es que se tienen las 13 cabafias
ahorita...” Al
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-“...lo que sustentabamos en Asamblea era la sustentabilidad del proyecto, la parte
social, que se estaban generando empleos, y se estaba cuidando los recursos naturales

y derrama econdémica...” Al

-“...ahora si tenemos que verlo como un negocio, no como los comités, que todos

tengamos chamba y que nos deje una utilidad...” Al

“

-“... en parte ya sabia que era ecoturismo, y vi que tenia un gran potencial para

aprovecharse...” Al

-“...paso de ser proyecto de ecoturismo a una empresa, ... al A1 le dieron 5 afios para
demostrar la rentabilidad de la empresa, y la decision era que si no era positiva se iba a

cerrar...” A3

Lo anterior también refleja en esta etapa una alta actividad de gestiébn de recursos
econdémicos Y financieros a distintas dependencias del gobierno local y nacional, como
se ilustra en la tabla X de financiamientos obtenidos para este periodo; situacion que
permitié el crecimiento de la OCE en tanto infraestructura, estructura de organizaciéon y
manejo de recursos. Dependiendo financieramente y en términos de recursos
econdmicos de dicha gestion, pero sin generar recursos propios por las actividades que
realiza u oferta, situacion que afecto en los siguientes afios la vida organizacional al

quitarle los apoyos el gobierno. Como lo refiere Al:

-“...pensabamos en otros servicios porque no entraban ingresos por recorridos o
cabafas, ...y metimos la granja de truchas, para que la gente en temporada que no hay
turismo se dedique a las truchas y asi la empleamos, ese recurso también sali6 a base
de CDI, de ahi metimos el proyecto de Centro de Capacitacion Forestal, par ano tener
solo hospedaje, recorridos, y comedor, sino vamos aprovecharnos de todo el desarrollo
industrial de la comunidad, y vamos a dar capacitacion a la gente para dar talleres de

|130

capacitacion ambiental™", y necesitAbamos un salon de capacitacion y ese recurso lo

tramitamos a través de CONAFOR, y de ahi metimos el temazcal..., y bueno

130 . ~ . . . . . .
Es importante sefialar que mas que capacitacion ambiental, eran cursos de comunidad a comunidad para dar a

conocer la forma de trabajo de la comunidad en relacién a todas sus empresas comunales que se habian
conformado, como lo refirid O1 en entrevista.
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consideramos que la gente viene porque quiere venir a ver nuestra tradicion, nuestra

cultura, nuestra medicina tradicional, entonces vamos a retomar para que se tenga

esto...”

-“...y también para fortalecer los recursos naturales vamos a crear el orquidiario a

través de recursos de COINBIO y la WWEF..., asi todo fue a base de gestion y llegamos

a obtener buenos recursos, fortalecido con las buenas relaciones de las comunidades y

de las instituciones...”.

-“...en parte ya sabia que era ecoturismo, y vi que tenia un gran potencial para

aprovecharse...” Al

-“...A1 era muy bueno para gestionar, pero estaba creando un gran monstruo y no

sabiamos como lo ibamos a alimentar, para el mantenimiento y demas gastos...” A3

Tabla 30: Gestion de Recursos Econémicos por parte de la OCE

GESTIONES ANTE CONAFOR 2005-2007 PROGRAMA INVERSION
ESTUDIO DE ESTRATEGIAS DE COMERCIALIZACION PROCYMAF I/ 2005 65,000.00
FORTALECIMIENTO DE INFRAESTRUCTURA

ECOTURISTICA (Senderos, Sefializacion y Area Recreativa) PRODEFOR / 2005 590,000.00
EJECUCION Y ACONDICIONAMIENTO DE PROYECTOS

COMPLEMENTARIOS (Ciclovia, Espeleologia, Temazcal 1) REGLAS UNICAS / 2006 246,000.00
SUB PROYECTO DE INVERSION PARA LA CONSTRUCCION

COMPLEMENTARIA PARA LAINFRAESTRUCTURA

(Centro de Capacitacion Ambiental “techumbre”, Temazcal 2) PROCYMAF I/ 2007 977,326.00
APORTACION CONAFOR-COMUNIDAD 1:1 1,878,326.00

Fuente: Ixtlan, (2007)
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Todo lo anterior se resume en la siguiente tabla en términos de los intereses o

racionalidades por la cuéles se crearon:

Tabla 31: Caracteristicas organizacionales de la OCE bajo el esquema empresarial

en el marco de sus racionalidades

Categoria Caracteristicas Dimensiones de
Racionalidad(es)
Sociedad de la que surge: a raiz de las Eminentemente
problematicas organizacionales, administrativas y econdmica e
funcionales del Comité de Ecoturismo, privilegiando | instrumental, y
su desarrollo econdmico y funcional de toda la social
organizacion. Pasando de ser un proyecto
comunitario a una empresa de propiedad comunal
Estructura social: se configura una estructura
administrativa que responde en términos funcionales
y econémicos a la naturaleza de la OCE, como en
combinacion con la estructura legal que le fija la ley o
agraria por su propiedad comunal al conformarse Ecopomlca, _
como SPR de RI funmongl y social-
comunitaria
El esquema | De acuerdo el esquema empresarial, la OCE se
empresarial | conformé tanto de personas con previos
enlaOCde | conocimientos en materia administrativa, contable y
Ecoturismo | de ventas, gue no necesariamente fueran de la
comunidad, siendo en su mayoria jovenes-adultos
gue no tenian conocimientos de la comunidad como
del ecoturismo, implicando un cambio generacional.
Valores: calidad en los servicios y actividades, y Econdmicay
obtener recursos para crecer y dar buenos social
resultados con el proyecto, manejo eficiente de los
recursos. El beneficio a la comunidad era mediante
la generacion de empleos, conservando las areas
naturales y difundiendo nuestra cultura.
Las actividades productivas fueron ante el claro Econdmica,
objetivo de lograr la rentabilidad e ingresos por parte | instrumental,

de la empresa. Se agregaron actividades recreativas
de destreza, temazcal, capacitacion ambiental,

social y ambiental
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granja de truchas, el orquidiario.

En sus objetivos se tenia demostrar la rentabilidad d
la empresa, y como metas buscaban la autonomia
financiera y contable.

Existe una alta actividad de gestion de recursos
econdmicos de diversas fuentes.

Lo que era un medio, lo econémico, resulta ser el
fin. Situacién que permed todas las actividades de
ecoturismo.

Actores: el administrador necesariamente era de la
comunidad, méas no asi el personal administrativo,
operativo y técnico, que eran trabajadores Econbmicay
asalariados. Al administrador se le concedia libertad | social

para la toma de decisiones ante los objetivos y
responsabilidades que se le habian fijado.

Fuente: Elaboracion propia

9.3.3.3.5 La forma de organizacién empresarial-legal-comunitaria de la OCE
Para este periodo la OCE, en tanto su estructuracion legal como con la autorizacion y

libertad de trabajar bajo un esquema empresarial, se tienen ciertos elementos o
factores que rigen su desarrollo y en cierta forma su plan estratégico de trabajo. La
estructuracion de la OCE en este periodo considerando los aspectos anteriores es la
que se presenta en el esquema X. A continuacion se vierten los objetivos, intereses,
fines, valores y actividades, que se tenian en este periodo para la OCE, informacién

obtenida de un documento de presentacion formal y oficial de la organizacion del 2007:

-“...el esquema empresarial implica que esta empresa ya tiene una mision, una vision
ya definida, tiene valores, tiene metas tiene objetivos, pero cuando entra el nuevo ni se
preocupa de ver cual es el acta de nacimiento de esta empresa, solo se ponen a
operar..., no saben que se trata de ecoturismo y de una empresa comunal y se va

perdiendo mas...” Al

Nombre: Ecoturixtlan Shiaa Rua Via SPR de RI, “Cerro donde nace la nube”
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El logotipo utilizado en este periodo fue:

Figura 25: Logotipo de la OCE de 2004-2009

Fuente: Ixtlan (2007)

De acuerdo a lo referido por A1 se cambid el logotipo anterior en virtud de que no
representaba lo que actualmente era la empresa. El actual logotipo representa el
servicio de hospedaje en cabafas en un lugar tranquilo y natural para visitarlo. Logotipo
realizado de forma externa a la organizacion, buscando representar lo que era la
organizacién. En comparacion del logotipo inicial y a partir de la hermeneldtica, existen
cambios simbolicos notorios, para esta imagen ya no representa el aspecto cultural

ancestral ni lo comunitario o local, propio de la comunidad.
Como misién, visién y valores, se tenia lo siguiente:
Nuestra mision

“Somos una empresa de caracter comunal que ofrece a los turistas un servicio
de calidad a través de campamentos, recorridos guiados y convivencias sociales
garantizando un bajo impacto ambiental, obteniendo como resultado la
generacion de empleos e ingresos que contribuyen a mejorar la calidad de vida

de los integrantes de nuestra comunidad”

Nuestra vision
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“‘Ser una empresa lider en el area de ecoturismo que cuente con personal

ampliamente capacitado para alcanzar la certificacion en la prestacion de los

servicios. Garantizando la satisfaccion del cliente, la generacion de 20 empleos

de manera directa, la rentabilidad de la empresa, el fomento y la conservacion de

nuestros recursos naturales”.

Valores

Calidad y calidez de nuestros servicios.

Tenacidad y perseverancia en el logro de nuestros objetivos.

Unidad y Beneficio comunitario

Y como obijetivos, trabajan para lo siguiente:

Objetivos

1.

6.

Realizar acciones para la conservacion del patrimonio cultural.

Difundir el gran valor biolégico de nuestras areas naturales y seguir

fomentando su conservacion.

Generar empleos en beneficio de la comunidad.

Garantizar un servicio de calidad.

Brindar capacitacion a todo el personal que forma parte de la empresa.

Propiciar el desarrollo econémico de la comunidad.

Las actividades para este periodo fueron los siguientes servicios:

Hospedaje en cabafas Acampado

Comedor Bicicleta de montafia
Lanzamiento de tirolesa Cuerda floja

Pared de escalada Rappel

Planta de luz toda la noche Caballos para cabalgata
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Transporte a las cabafas Subproductos forestales
Carbon y Carga de lefia Recorridos guiados

Costo de acceso al bosque

Para este periodo, en palabras del Al, se manifestaban como beneficios o impactos a

la comunidad en relacion al esquema empresarial, los siguientes:

Tabla 32: Beneficios e impactos de la OCE bajo el esquema empresarial

Social

-Generacion de empleos directos e indirectos y oportunidades de trabajo para
profesionistas de la comunidad

-Diversificacion de actividades

-Valoracion de la riqueza cultural en torno a las tradiciones, usos y costumbres

Econdémico

-Se han generado 10 empleos para mujeres y 6 para hombres de manera permanente y
directa, ademas de 14 de manera temporal

-Se ha incrementado el capital de la empresa a través de la gestoria
-Con la ampliacion de la infraestructura se asegura la rentabilidad de la empresa

-Con la afluencia turistica se ha generado una mayor derrama econdémica en la
prestacion de los servicios al interior de la comunidad

Ambiental

-Se han conservado elementos naturales para el aprovechamiento en actividades
ecoturisticas

-Se ha procurado el reconocimiento de areas biologicas de interés mundial

Fuente: Ixtlan, 2014.

En este mismo orden, siguiendo a lo desarrollado por Heydebrand (1989) en relacion a
la caracterizacibn de las variables estructurales que dan sentido a la forma de
organizacion, las anteriores caracteristicas organizacionales de OCE responden al

objeto de trabajo. No obstante, en lo que respecta a la division del trabajo, que
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comprende la naturaleza, divisiébn, ocupacién y estructura administrativa, tenemos la
siguiente informacién resultado de nuestro analisis, y que se representa de forma

gréfica en el esquema X:

-“...habia copiado el modelo que habia trabajado la UCFAS de Ixtlan, donde se tenia un
Consejo y se delegd a un gerente, y el generd su estructura para poder operar, y ese
mismo modelo se podia implantar en ecoturismo, con un nivel de funciones de
responsabilidades y un plan operativo, de ahi tuvimos capacitacion a través de la
Secretaria de Turismo a través de la CONAFOR y CDI, para trabajar el esquema
empresarial, somos la primer comunidad que trabaja a nivel empresarial porque todas

las demas son por comités...” Al

-“...1a estructura comprende, yo como gerente, en el area administrativa, estaba la de
difusion y la del area contable, en cabafias habia un responsable general del area de
campo, que se encargaba de toda la cuestion de servicios, de recorridos, actividades de
destreza y todo eso..., habia un responsable en el area de cabafas, y un responsable
de comedor, el comedor tenia dos auxiliares, el de recorridos tenia como tres guias, un

auxiliar de cabafnas y dos veladores...” Al

Atendiendo al control del trabajo como la autoridad, coordinacion y control

administrativo, tenemos lo siguiente:

-“... el CBC de manera directa me designa para trabajar en ecoturismo, y me da toda la
libertad de operar, pero dependia del CBC, y se me da por optar ya tener una
estructura..., yo sélo le informo al CBC y a la AGC cada afio, el avance fisico de las

obras y la parte operativa de las actividades...” Al

-“...algunos problemas solo se resolvian en el mismo Consejo, ya no se llevan en la
AGC, se queda en percepcion subjetiva de llevarlo o no a AGC, cada situacion se
resuelve si se puede de una vez en el Consejo, esto fortalece la idea de que no saben
gué hacer cada Consejo y se perturban las lineas de autoridad, se fomenta la vision

individual y se pierde lo de la comunidad o comunitario...” C2
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-“... el Consejo de Administracion de la empresa era para vigilar y supervisar los

movimientos administrativos, de produccion y ventas, unicamente...” C2

-“...pero no hubo necesidad de un Consejo, porque yo le entregaba al CBC se hacian
las evaluaciones, y me dejaban en absoluta libertad para moverme e irme a México...”
Al

-“...era yo quien tomaba decisiones a través del CBC... y pensabamos en otros

servicios porque no entraban ingresos por recorridos o cabafas...” Al

-“...el administrador establece los salarios junto con el Consejo de Administracion, y ya
solo se rinde informe en AGC, se empezaron a tomar decisiones en relaciéon a la parte

directiva sin llevarlo a la AGC...” C2

-“...pero la AGC empez0 a presionar porgue Vio tanto auge de ecoturismo y no veia el
dinero, preguntaba dénde esta la lana, donde esta el billete, y empez6 esa inquietud de
la AGC, de desviacion de recursos, y por iniciativa de la comunidad vieron la necesidad
de integrar un consejo de administracion, que estuviera mas de cerca con el manejo de

los recursos, en el 2008 de manera independiente se crea...” Al

-“...ese consejo entro con la visién no de evaluar, sino de encontrar fallas y empezé a
hostigar, y no encontraron nada, pero el ambiente era ya pesado por lo tanto

renuncie...” Al

-“... el CA surge en una etapa de supervisién y no de mejoramiento, de ahi la confusion
y tradiciéon de sus funciones, sin mejorar..., independientemente de que reciben una

compensacion econémica por sus sesiones y cargos” Al

-“..a partir de ahi se nombran los CA pero sin la menor idea o habilidad de serlo, sin
conocer de ecoturismo, si te interesa, solo te designan por cargo y vas y debe ser CA,
...y la gente no tiene idea y asi le entra... eso vuelve a frenar el desarrollo de la
empresa, asi algo importante que hace falta en los consejos es la capacitacion,
designar y definir cuales son las funciones de un CA y de un CV, y pedir a cada

administrador su plan operativo y que lo dejen suelto, que lo dejen trabajar, porque
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luego hay invasion de puestos, los del consejo se meten con todos, hasta con los de la

cocina, para vigilar y cosas que no le corresponden..” Al

Problematica organizacional que debe analizarse por parte de la OCE para un buen

control y mejorar su forma de estructurar la accion organizacional.

Por lo que respecta al tamafio de la fuerza de trabajo, en relacion a los aspectos de la

estructura como de los trabajadores que la conforman se tiene que:

-“...aqui se tenia ya trabajadores asalariados, yo como administrador se me asigna un
salario, ya no era cargo, pero tenia que presentar un plan operativo anual, salario

asignado por el CBC...” Al

-“...se les dieron todas las prestaciones de ley a los trabajadores, se generaron hasta
20-22 empleos diarios, pero se estaban teniendo numeros rojos, pero porque habia

depreciacion, pero ahi habia infraestructura y todo lo demas...” Al

-“...yo generaba mucho el asunto del empleo, sobre todo a los joévenes hijos de
comuneros, sobre todo a estudiantes, fuente de empleo distinta a las que tenian en la
region de ir a sembrar milpa, con sus papas, derrama econdémica que habia en la

comunidad, en los establecimientos comerciales...” Al

-“...]a idea era de que los integrantes de ecoturismo fueran de aqui por qué asi habia
interés de la comunidad, y los que son de afuera que ahorita son muchos ya no tienen
interés..., lo ven s6lo como un trabajo pero no para la comunidad, sino para la empresa

u organizacion...” C2

-“... ya no recorren toda la comunidad en los lugares lejanos propios de la

comunidad..., los trabajadores de ahora ya no lo hacen, no saben dénde estan...” C2

Como propiedad y control, de acuerdo a las relaciones de producciéon en el nivel

institucional y social, se tuvo lo siguiente en este periodo:

-“...lo que sustentabamos en asamblea era la sustentabilidad del proyecto, la parte
social, que se estaban generando empleos, y se estaba cuidando los recursos naturales

y derrama econdémica...” Al
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-“...todo lo que hacen ya no lo hacen pensando en Ixtlan, antes si lo hacian, y ahora ya
no hay acercamiento de las primeras generaciones porque ya no los toman en

cuenta...” C2

-“...cada Comisariado que entra, le interesan otras situaciones distintas..., quiza es ya

parte personal...” C2

-“...para los comuneros retirados ya no los toman en cuenta, su participacion se ve

marginada...” C2

-“...el CA de la empresa ya no retoma ideas, y evita que nos reunan con las demas

personas fundadoras, ellos ya solo toman decisiones...” C2

-“...1a eleccion de los consejos solo era para rellenar, no tanto por que sepan, eso creo

también se ha perdido mucho, se elige por elegiry ya...” C2

Y finalmente como medios del trabajo, que comprende la tecnologia, herramientas,

maquinas e instrumentos, se pudo constatar lo siguiente:

-“...ya no hay respeto al bosque, a la flora, la fauna..., el cuidado por la explotacion de
los acuiferos y escurrimientos..., a nuestro criterio hay ahora algunas cosas que Si
afectan una explotacion en la zona acuifera, por algo estan ahi, y los ingenieros traen

otro criterio y en fin...” C2

-“...el plan operativo se establecié para fortalecer la primera y segunda etapa para la

infraestructura de mas cabafas y de ahi un comedor...” A1

-“...se tuvo capacitacion y asesoria para el manejo del esquema empresarial de la
SEDETUR, CONAFOR y CDI...” A1

-“...con la creacion de la granja de truchas, el orquidiario, temazcal y areas recreativas,

se tuvo capacitacion para su manejo y operacion técnica...” Al
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9.3.3.3.6 La configuraciéon estructural burocracia maquinal y profesional ante el
esquema empresarial-legal-comunitario de la OCE

Por otra parte, sin desatender las caracteristicas organizacionales anteriores y en el
afan de comprender la forma de estructuracion y organizacion de la OCE en términos
de la taxonomia de Mintzberg (2002) tenemos, considerando su funcionamiento,
coordinacion del trabajo, descentralizacion, operaciones, partes que la conforman y sus
relaciones entre ellas, una configuracion hibrida en buena parte, mas no asi en absoluto
o estado puro, de la burocracia maquinal y profesional. Con algunas variantes en
términos de especializacion, profesionalizacién y centralizacidén, debido a que en la
OCE aun no se cuentan con especialistas en ninguna actividad, ni operativa ni directiva,
situacion que relativamente explica el alto indice de rotacion de puestos directivos y

operativos en este periodo en particular.

Siguiendo la configuracion de burocracia maquinal y profesional, la OCE responde a las
siguientes caracteristicas organizacionales en atencion a las variables desarrolladas por

Mintzberg (2002) para su estructuracion:

1. El principal mecanismo de coordinacion es mediante la normalizacion de las
habilidades en el directivo de la organizacion, para dirigir y controlar las
operaciones del personal técnico y operativo. Ante las habilidades reconocidas
del directivo no es necesaria la supervision directa del CBC ni de la AGC. Por lo
contrario se le otorga libertad suficiente y necesaria para las decisiones
referentes a la administracién, coordinacién y control a todo su equipo de trabajo,
registrando una toma de decisiones con flujo ascendente. En ciertas decisiones
s6lo es corroborar con el CCB y AGC y obtener legitimidad, esto implica que el
flujo de autoridad es reducido e insignificante y una importante comunicacion
informal con la administracion en tanto CA, CV y CBC.

2. La parte fundamental de la OCE en este periodo lo son tanto los operativos que
ejecutan las actividades ecoturisticas como el administrador responsable de
controlar y conocer dichas actividades. Si bien es necesaria la especializacion,
para este periodo no se pudo obtener la misma, eso se refleja en el cambio

continuo de los administradores y operarios de la organizacion. La preparacion y
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especializacion es alrededor de los conocimientos técnicos del ecoturismo como
de coordinacion y administracion del equipo de trabajo.

Aunque graficamente se denota una estructura burocréatica, se tiene escaza
formalizacidén burocratica en los comportamientos, el directivo tiene cercania con
los operarios o técnicos y con el CBC y AGC.

La agrupacion en esencia responde a intereses y principios funcionales y de
mercado. Fines que se persiguen con el esquema empresarial adoptado y
establecido, tanto en su diversificacion de productos turisticos como
operacionalizar toda la infraestructura que a la fecha cuenta la OCE. Situacion
que se corresponde en tener amplias unidades en la base operativa, y estrechas
en la parte directiva, sélo el administrador y algunos jefes de area.

El directivo o administrador es la parte de enlace de la parte operativa con el
cuerpo directivo de la OCE (CBC y AGC), sin concentrar operaciones, por lo
contrario descentralizar actividades y responsabilidades tanto de forma horizontal
como vertical.

Al no existir un control directo y excesivo en la parte operativa, su trabajo se
encuentra normalizado en cuanto resultados econdmicos con autonomia
individual, asi mismo se caracteriza por ser rutinario

No se tiene un sistema técnico sofisticado, el control es por parte de los
administradores hasta cierto punto tecnocratico, y se esta ante un entorno

complejo y estable por largos periodos de tiempo.

En este periodo su estructura responde a objetivos, intereses y razones funcionales y

econOmicas. Asimismo la estructuracion es pensada para responder a los problemas de

desorden administrativo, contables, funcional y operativo, designacion de funciones,

econémicos e instrumentales, aunque derivado de la constituciéon legal de la

organizacién se tienen parametros u O6rganos de estructuracion que no responden a

intereses funcionales o econodmicos, sino a racionalidades sociales-comunitarias para

vigilar el funcionamiento a intereses de toda la comunidad, aunque en ciertos

momentos se pueden observar como irracionales; contradiccion que puede ser

explicada en términos funcionales ante las condiciones en que se desarroll6 en la OCE.

En suma de lo anterior presentamos la siguiente tabla resumen:
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Tabla 33: Caracteristicas organizacionales en el marco de sus racionalidades en
la forma de organizacion empresarial-legal-comunitaria de la OCE

Categoria

Variables estructurales

Dimensiones de
Racionalidad(es)

Forma de

Organizacion:

empresarial-
legal-
comunitaria

Objeto del trabajo: Diversos servicios al turista con un bajo
impacto ambiental, generando empleos e ingresos que
contribuyen a mejorar la calidad de vida de los integrantes de
la comunidad, como la derrama econdmica en la comunidad
en los establecimientos comerciales

Lograr la certificacion de los servicios, emplear a la
comunidad, rentabilidad de la empresa, fomento vy
conservacion de los recursos naturales

Como valores:

Calidad y calidez de los servicios (se logran certificaciones)
Tenacidad y perseverancia en el logro de los objetivos
Unidad y beneficio comunitario

Objetivos:

Realizar acciones para conservar el patrimonio cultural

Difundir el gran valor bioldgico de nuestras areas naturales y
seguir fomentando su conservacion

Brindar capacitacion a todo el personal
Propiciar el desarrollo econémico de la comunidad

Actividades en su mayoria comerciales orientadas al turista y
no al medio ambiente o la naturaleza

Preponderantemen
te econdmica, y en
menor medida
social y ambiental

Division del trabajo: se sigue una estructura administrativa
funcional y legal. La administrativa apegada a un esquema
empresarial donde figura un administrador como responsable
de la empresa, donde todos los trabajadores son asalariados
y se requiere en algunos conocimientos técnicos,
administrativos, contables, de ventas y publicidad, cada uno
con funciones y responsabilidades definidas para atender las
diversas actividades de la OCE, se contaba con capacitacion
técnica y operativa al personal. La legal en lo que respecta a
los érganos administrativos y de control del trabajo realizado,
como se refiere en las secciones siguientes.

Se pensaban en otros servicios porgue no entraban ingresos

Funcional,
econdmica y social-
comunitaria
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por recorridos o cabafias

Medios de trabajo (produccion): para la capacitacion del
esquema empresarial se tuvo asesoria de la SEDETUR,
CONAFOR y CDI. Capacitacién en actividades recreativas y
de destreza, entre ellas equipo de seguridad para tirolesa,
bicicletas, rappel, etc.

Necesidades técnicas referentes a la granja de truchas,
orquidiario y temazcal

Instrumental y
econémica

Tamarnio de la fuerza de trabajo: Se habian generado hasta
20-22 empleos diarios, siendo fijos y temporales, priorizando
el empleo a jovenes hijos de comuneros, sobre todo
estudiantes.

Todos los trabajadores estaban asalariados, también el
administrador, y con todas las prestaciones de ley.

El interés del trabajo se concentraba en obtener una opcién
de empleo, no el interés por la comunidad, no habia
capacitacién de identidad comunitaria ni organizacional, y
ano recorrian toda la comunidad en lugares lejanos

Social- comunitaria,
instrumental y
Econémica

Control del trabajo: Al inicio se le da libertad de trabajar al
administrador en cuanto a lo operativo y administrativo, pero
para cuestiones estratégicas y de gestion de recursos era
necesario consultar al CBC, y a la AGC, a quienes solo se
les rendia informes cada afio en términos operativos y de
infraestructura.

Algunas situaciones se resolvian solo en el CA o en el CBC,
ya no era necesario llevarlo a la AGC.

No obstante, al final del periodo el CoA y el CV tenian una
estricta vigilancia del administrador ante situaciones
operativas, funcionales, administrativas y contables

Instrumental y
econdémica

Propiedad y control: es una empresa de caracter comunal, al
final del periodo la AGC empez6 a presionar porque vio auge
de ecoturismo pero no veia existencia y disponibilidad de
recursos econdmicos, por lo que integré un CoA para la
supervision estricta de la empresa en particular

Los CoA se integran solo por cumplir cargos, sin tener
interés o conocimientos de ecoturismo, las personas nho
tienen idea alguna de sus funciones.

Se cuidaba la sustentabilidad econémica del ecoturismo, la
parte social de generar empleos, y se estaban cuidando los

Econdémica, social
y ecolégica-
ambiental
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recursos naturales

La coordinacibn es mediante la normalizacion de las
habilidades, principalmente del administrador, para dirigir y
controlar las operaciones. Inicialmente no hay supervision
directa del CBC y AGC al administrador, al final existe una
estricta vigilancia en el manejo y control de los recursos
econdmicos. El administrador junto con los operarios son la
parte fundamental de la organizacién, aunque sin ninguna
especializacion 'y nivel de adoctrinamiento, so6lo
conocimientos generales de gestion, administracion, por lo
tanto las decisiones eran ascendentes y con un flujo menor
de autoridad.

Aungue se denota una estructura burocratica en términos de

’I\Bﬂurogracl|a disefio, se tiene escaza formalizacion en comportamientos,
aquuja y trabajos y reglas, predomina la informalidad en las relaciones
Profesional

y comunicacion. Instrumental,
econdmica y social
La agrupacién en esencia responde a intereses y principios

funcionales y de mercado.

El directivo o administrador es la parte de enlace de la parte
operativa con el cuerpo directivo de la OCE (CBC y AGC)

El trabajo de los operarios se encuentra normalizado en
cuanto a resultados econdmicos, caracterizado por ser
rutinario.

Su entorno se configura complejo y estable por largos
periodos de tiempo

Fuente: Elaboracion propia

9.3.3.3.7 El contexto o entorno organizacional de la OCE y sus influencias

Para este periodo se tuvieron diversos aspectos y/o condiciones externas e internas
que influyeron en diferente niveles y direcciones en el funcionamiento y desarrollo de la
OCE, en tanto su forma de organizarse, su estructuracion, coordinacion, actividades y
objetivos. Condiciones que en términos analiticos de acuerdo a lo referido por Hall

(1983), fueron estables y poco turbulentas en general.

Por lo tanto y sin seguir un orden especifico la vida organizacional de la OCE estuvo

influida y condicionada por los siguientes aspectos:
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-“... por parte del CBC incluso por la AGC habia inquietud de ya manejar el modelo de
un esquema empresarial en el ecoturismo..., se me da por optar ya tener una estructura

administrativa...” Al

-“...con el modelo empresarial en ecoturismo, ...con un nivel de responsabilidades y
funciones y un plan operativo, de ahi tuvimos capacitacion a través de la SEDETUR,
CONAFOR y CDI...” A1

-“...el esquema empresarial implica que esta empresa, ya tiene una mision, una vision

ya definida, tiene valores, tiene metas tiene objetivos...” Al

-“...para este periodo se fue el apoyo de la WWF, ya viendo que ya todo estaba
establecido lo dejo, y SEDESOL también dejé de venir, ...cada cambio era en base a
SEDESOL y WWF, no tanto a la AGC, se perdi6é todo esto..., entonces entraron otras
ideas de la juventud de los comuneros, fueron ideas y la AGC no tomo mucho interés, y
de ahi solo los nimeros habia entradas y solo eso, y descuidaban lo de la fauna y
flora...” C2

-“... no hubo continuidad del fundador inicial, se distanci6 del proyecto y cambiaron mas

cosas...” C2

-“...hay una situacion de cambio porque creo hay mucha gente que le interesa mas la
cuestiéon econdmica que el propdsito que se tiene, ...Ia juventud ya no le interesa la
conservacion, les interesa mas un salario, una entrada de dinero, y eso se ve porque ya

el turismo no llega...” C2

-“...no habia estabilidad del personal ya capacitado por falta de prestaciones

laborales...” Al

-“...cada comisariado que entra, le interesan otras situaciones distintas..., quiza ya es

parte personal...” C2

-“...yo con mis buenas relaciones con CDI nos dan oportunidad de bajar
recursos...ahora se tienen 13 cabafas..., y construir el comedor, y otras cabainas..., ya

habia recorridos guiados, empezamos a meter hospedaje en cabafias y comedor, y con
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apoyo de CONAFOR para meter areas recreativas y de destreza..., los recursos y

apoyos ya eran para necesidades en particular no soélo para cabafas...” Al

-“...la idea de crear un CA era de vigilar el funcionamiento de la empresa o la
administracion, es decir para mejorarlo no saben o no hay consenso o se desconoce
realmente lo que debe hacer el CA, en cada empresa comunal se elige en AGC pero no
es a conciencia de que tenga interés, al inicio si era asi, gente interesada, cuestién de
gue no lo siga la comunidad o de que tenga el compromiso y seriedad...” C2

-“...el CA era para vigilar y supervisar los movimientos administrativos, de produccion y

ventas...” C2

-“...1a elecciodn de los consejos es solo para rellenar, no tanto por que sepan, eso creo

también se ha perdido mucho, se elige por elegiry ya...” C2

-“... el administrador establece los salarios junto con el CA y ya sélo se rinde informe,
se empiezan a tomar decisiones en relacion a la parte directiva sin llevarlo a la AGC...”
Cc2

-“...]a idea era que los integrantes de ecoturismo fueran de aqui por qué asi habia
interés de la comunidad, y los que son de fuera que ahorita son muchos ya no tiene
interés... lo ven solo como un trabajo pero no para la comunidad, sino para la empresa

u organizacion...” C2

-“...y pensabamos en otros servicios porque no entraban ingresos por recorridos o
cabafias, y metimos la granja de truchas, para que la gente en temporada que no hay
turismo se dedique a las truchas y asi la empleamos... ese recurso también salié de
CDI, de ahi metimos el proyecto de centro de capacitacion ambiental-forestal, para no
tener sélo hospedaje, recorridos y comedor, sino vamos aprovecharnos de todo el
desarrollo industrial de la comunidad, y vamos a dar capacitacion a la gente, para dar
talleres de capacitacion y ese recurso lo tramitamos a través de CONAFOR, y de ahi

metimos el temazcal...” Al

-“...para fortalecer los recursos naturales vamos a crear un orquidiario a través de
recursos de COINBIO y la WWF...” Al
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-“...en el 2008, se quitaron apoyos por que ya se le habia dado mucho, y ahora se
debia centrar en otras comunidades...” A3

-“... a pesar de toda la gestion, la AGC empezd a presionar porque vio tanto auge de
ecoturismo y no veia el dinero, preguntaba dénde esta la lana, donde esta el billete, y
empezd esa inquietud de la AGC de desviacion de recursos, y por iniciativa de la
comunidad vieron la necesidad de integrar un CA, que estuviera mas de cerca con el

manejo de los recursos, en el 2008...” Al

-“...a partir de ahi se nombran los CA pero sin la menor idea o habilidad de serlo, sin
conocer de ecoturismo, si te interesa, solo te designan por cargo y vas y debes ser CA,
y la gente no tiene idea y asi le entra... eso vuelve a frenar el desarrollo de la

empresa...” Al

-“...alcanzamos el distintivo moderniza por todas las estrategias en la presentacion de

servicios...” Al

-“...hay competencia de ecoturismo por Pueblos Mancomunados porque tienen unidas
a varias comunidades y tienen mas y organizados sus recorridos, luego Ixtepeji, luego

Calpulalpan..., asi como con operadores turisticos y agencia de viajes...” Al

-“...se presentaron problemas socio-politicos a nivel estatal, los cuales congestionaban
la ciudad para el libre transito como la seguridad para visitarlo, lo cual genera
incertidumbre en que momento se hacen dichas congestiones o marchas por ciertos

sectores de la sociedad...” Al

“*

-“... nos quitaron el apoyo y empezamos a buscar clientes, CONAFOR espacio para

sus reuniones, era mucho el gasto que los ingresos...” A3

-“...desde el 2008 somos representantes de los seminarios de comunidad a comunidad,
de otras comunidades, pero nadie decia como eran los seminarios, porque era como
gasto y no era rentable, se ejecutan de junio a diciembre, la idea era que fueran

rentables...” A3
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-“...los seminarios, mostrarlos en términos econémicos, con los presupuestos de precios
autorizados, con el mismo personal sacar el trabajo, tener tiempos extras, y buscar lo
de comidas mas econdmicas, tenemos una demanda laboral, y no teniamos mucha
liquidez...” A3

En el 2008 ante la magnitud de recursos econdmicos que poseia la OCE, como la
infraestructura y activos generados, era necesario incorporarse y conformarse
legalmente bajo alguna figura juridica establecida en la Ley Agraria, y un régimen de
responsabilidad, situacibn que implico legalmente cambios en la estructura y
funcionamiento, al incorporar los CA y CV. Cuestion que se agravé en la OCE al no
tener definidas las funciones o responsabilidades de dichos 6rganos, dejando la
cuestion subjetiva e individual, problematica organizacional que hoy dia sigue presente.

Lo anterior se denota en los siguientes extractos de entrevista:

-“...este cambio a SPR de RI, se hizo por cuestion de Hacienda, fue en base a un
contador que estaba apoyando a NAFINSA y trabajando con WWF, y él dijo con previo

catalogo, que lo que mas nos convenia era esa forma legal...” C1

-“...1a SPR de RI, debe ser autosuficiente y no depender del CBC, porque él tiene
naturaleza y sentido agrario, y tenemos que separar ecoturismo por si auditaban, y todo
se concentraba en el CBC. Es necesario el registro de acta constitutiva y separar las

empresas, porque al fiscalizarnos el dinero esta todo ahi...” A3

-“...asi para el 2008, se tuvo que separar ecoturismo del CBC con un registro federal. El
contador que asesoraba a la comunidad y originario de la misma, ya se tiene el tipo de
sociedad, fue mas viable, como es un fin comunal es mas vinculada a lo que tenemos y
vinculada a la ley agraria, no hubo cambios para la parte administrativa, se quedoé el
nombre formal con un consejo independiente, porque el CBC asi poquito le quitamos
trabajo. En AGC se decide tener un CA y se nombré al CA y al CV integrandose con

tres personas” A3

-“...se tiene un cambio en la independencia, ya no dependia del CBC tenia un CA
independiente, tenia un registro propio, todos los edificios y activos pasaron a cuenta

del CBC para motivos probables de embargo. Situacion que implicé pagar una renta por
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concepto de depreciacién al CBC por que no se la podian aplicar al CBC, un gran

problema econdémico porque era una suma mensual importante...” A3

En este sentido para este periodo el contexto y entorno organizacional se caracteriza
por condiciones administrativas, sociales, econdmicas, politicas, tecnolégicas o
infraestructura y legales, donde al final del periodo se tiene un contexto organizacional
inestable y turbulento, por la renuncia del A1 y por el cambio continuo de las
condiciones del mercado por cuestiones socio-politicas en el estado como el
incremento de la competencia de empresas de ecoturismo en la regién y estado.
Situaciones que influyeron en la forma de organizacion y estructuraciéon, como las
actividades, intereses y fines que persigue la OCE, marcando una notable distancia o
brecha de los intereses sociales, ecoldgicos y ambientales iniciales. Lo que implicé
pensar a la OCE per se, mas no de la sociedad o comunidad a la que pertenece y
representa; para este nivel la OCE se caracteriza s6lo por ser propiedad de la
comunidad pero ya no trabaja en beneficio para ella, situacion que se debe tener
presente en la comunidad. Por otra parte, sobresale a pesar de lo anterior un
crecimiento de la OCE en términos de infraestructura y operaciones, mas no asi un
desarrollo y evolucién en su forma de operar, organizarse y estructurarse, respetando
sus principios e instituciones comunales y cosmovision comunitaria 0 comunalidad. En

resumen como condiciones tenemos las siguientes (ver tabla):
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Tabla 34: Caracteristicas del contexto/entorno organizacional de la OCE, en el periodo del 2004-2009

Dimensiones o
condiciones

Contexto o Entorno
organizacional
particular

Descripcion

Importancia y/o contribucién en la organizacién

Racionalidad

Por iniciativa de un comunero, se decide

Se crea una empresa con estructura administrativa

Manejo de un esquema | en AGC y en el CBC operar ecoturismo en relacibn a las actividades, objetivos, | Econémica e
empresarial bajo un esquema empresarial, donde infraestructura y equipo de trabajo (se establece su | instrumental
hubiera un administrador responsable mision, vision, valores, objetivos y actividades...)
No hay continuidad en los planes de trabajo, la falta
de comunicacion 'y planeacién implica el
distanciamiento del proyecto de los fines y objetivos
Se tiene un cambio continuo de los iniciales.
organos administrativos y de control
Administrativas | CA, CBC, CoA y CoV internos, de acu_erdo alo estatglecido en A Iqs integrantes de.z,los con,sej.os y autorida_des solo Econémica y
de la OCE la ley, por el periodo de tres afios. les interesa la cuestién econdémica, sus salarios, no el social
Quienes se eligen por elegir, sin ningun propésito del ecoturismo o el inicial del proyecto —
interés y sin previo conocimiento del conservacion y cuidado del bosque-.
ecoturismo
Se empiezan a tomar decisiones en la parte directiva
y el CBC, sin pasar a la AGC, ya no se consulta a
toda la comunidad.
Alta rotacion de ExisFia alta inestabilidad del personal La (.:ont.i’nua rgtacién de personal, implica N
personal prewamente capacitado por la falta de cgpacnamorT .contlnua y emergente, .aumer.ltando Econdmica
prestaciones laborales diversas actividades y fomentando la polivalencia
Ya no hay interés por la comunidad, el nivel de
Integrantes de la OCE Emplegr apersonas que.no e,ran de la integraciQn y cohg;ién_:se di§minuye, asi cgmo el
Sociales no originarios de la comu.nldad, can un alto interés por el compromiso y participacion activa de la comunidad. Econémica
comunidad trabajo.y salario, mas no por la _
comunidad y la OCE Las personas empleadas ven el trabajo como
empresa
Pago de renta por Derivado de la constitucion legal de SPR | Problema econémico para la OCE para generar a
Econdémicas activos e de RI, y de la independencia del CBC, parte de sus gastos por su personal, y mantenimiento | Econdmica

infraestructura al CBC

todos los edificios y activos pasaron a
propiedad del CBC, situacion que implico

de los activos e infraestructura, un pago de renta
mensual muy elevado por depreciacion de los bienes
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pagar una renta mensual

propiedad el CBC

Falta de ingresos

Al no tener ingresos propios por
hospedaje de cabafias y recorridos,

El incremento de actividades o servicios, implico mas
infraestructura y actividades operativas a realizar por

econdmicos por las actividades iniciales de la OCE, se parte del personal. Se crearon granjas de truchas, un | Econdmica
actividades de la OCE agregaron otras actividades no centro de capacitacion ambiental forestal, para
ecoturisticas talleres, el temazcal y el orquidiario.
En la Regién de la Sierra Norte, que le corresponde a
la comunidad, se tenian alrededor de 29 proyectos
Competencia El auge de empresas comunitarias, ecoturisticos, en donde se ofrecian los mismos
ecotlfristica anivel agencias de viajes y operadores de servicios y actividades, como: cabafias, recorridos, | Econémicay
regional v estatal ecoturismo se hace notar en la regién y juegos aéreos, recreativos, senderos entre otros. | social
g y en el estado Situacion que inici6 a emprender estrategias y
actividades de difusion de los productos ecoturisticos
de la comunidad.
Se empezaron a buscar clientes, y uno Para dichos seminarios que son de junio a diciembre,
Eliminan los apoyos del | de ellos fue CONAFOR para brindarles el | donde se les da a conocer nuestra forma de trabajo, Econémica
gobierno y sus espacio para sus reuniones, asi como su hospedaje, recorridos a las empresas comunales, social y
instituciones dar seminarios de comunidad a comidas y algunos recorridos, lo que implicaba en
comunidad con convenio de CONAFOR ocasiones tiempos extras
e Para incrementar la difusion de la OCE Es necesario tener personal con conocimientos
Punto de difusion e .. - - o
. L, - como sus servicios y actividades se crea | técnicos de difusion y que labore en un lugar _
informacién turistica en . . . . Econdémica
la Ciudad Canital en la Ciudad de Oaxaca una oficina de diferente en donde se encuentra la OCE. Implicando
P informacidn turistica gastos por pago de dicho espacio.
En relacion al modelo empresarial de En el manejo de funciones, responsabilidades y la L
SEDETUR, CONAFOR . prese %) =sP Y 11 Econémica,
ecoturismo se tuvo capacitacion para la conformacioén de un plan operativo .
y CDI = instrumental
operacioén de la empresa
. Sin apoyo y asesoria de estas organizaciones, se
» Al ver que todo ya estaba establecido, y ) P y. y 9 L
Politicas s deja a libertad de la AGC y del CBC dirigir el -
con la operacion de un esquema . L Econodmica,
WWF y SEDESOL . o . ecoturismo, lo que implic6 que se tomaran otras | .
empresarial, estas organizaciones dejan o . . instrumental
decisiones con otras ideas, centradas en los nimeros
de apoyar a la OCE .
y descuidaban la flora y fauna
AGC, CBC, CoAy CoV | Ante el crecimiento de ecoturismo en Se crea el CoA por iniciativa de la AGC para que Econémica y

términos de infraestructura como gestion

estuviera mas de cerca con el manejo de los
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de recursos econémicos, la AGC empezé | recursos, vigilar y supervisar los movimientos | social
a presionar porgue no veia la existencia econdmicos. Situacion que limito la libertad de
de recursos econémicos, pensando en decision y accién del administrador a quien
mal manejo o desviacién de los mismos inicialmente le fue otorgada. La integracion de los
CoA lo es sin considerar los conocimientos de
ecoturismo o habilidad para su manejo, solo se
designan por cargos, por tradicion.
En este periodo se registran diferentes Disminuye la demanda de servicios ecoturisticos
problemas socio-politicos que como visitas a la comunidad y a la OCE. Situacion
. congestionan la movilidad, seguridad y por la cual en periodos inciertos disminuyen
Problemas socio- . . L i .
i . libre transito al estado con marchas y drasticamente los ingresos de la OCE, y remediar los .
politicos en la capital Economica

del Estado

bloqueos por algunos sectores de la
sociedad, lo cual implica la disminucién
de la demanda de servicios turisticos y
de ecoturismo

pagos de némina de los trabajadores.

Tecnoldgicas e

CDI, COINBIO y

Con las relaciones establecidas por el
Al, se gestionan mas recursos, para

Aumento de actividades en la OCE, como de
conocimientos técnicos para la operacion de areas
recreativas y destrezas. Ya se tienen 13 cabafas,

Econdmicas y

infraestructura CONAFOR cabafias, comedor, areas recreativas y comedor, areas recreativas, senderos, recorridos, | sociales
de destreza granja de truchas, capacitacion ambiental, temazcal,
orquidiario.
Como SPR de RI, contemplada como empresa, se i
. . . . L : Por sus fines es
tenia que cumplir con ciertos 6rganos administrativos _
- . . econdmica, en
L . y de vigilancia, los CA y CV para la sociedad, | ,, .
Eleccion apegada a lo establecido porla | : . : términos de los
. . integrada por un Presidente, Tesorero, Secretario y | , .
Ley agraria por las actividades L < organos internos
. . . vocales, con duracion de tres afios, y conformados .
Ley Agraria, por la productivas y fines comunales, y por la . . . fue social-
N . . por comuneros activos. Dejando a libertad de que .
constitucion legal de magnitud de recursos econémicos que . - . comunitaria
Legales . . . cada sociedad decidiera mediante estatutos las
Sociedades de poseia la OCE, como la infraestructura y (por

Produccion Rural

activos, debia tener independencia del
CBC y ser autosuficiente, para su manejo
de impuestos y situacion fiscal

funciones, responsabilidades y demas situaciones del
funcionamiento de los mismos. Aspectos que en
particular para la OCE no se definieron, se limitaron a
vigilar y supervisar todo, y se eligen por elegir,
implicando diversas problematicas organizacionales
en la OCE y comunidad

operaciones era
irracional, sélo
por tradiciones
de instituciones
comunitarias)

Fuente: Elaboracion propia
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9.3.3.3.8 Problemaéticas organizacionales derivadas de la modificacion y/o cambio
de la formay estructura de la OCE en términos de las racionalidades, el momento
crucial

Sin lugar a dudas para este periodo se suscita una irrupcion de una forma y estructura
de organizacion contraria a los principios y fines de las OCs, que derivd fuertes
implicaciones, modificaciones y cambios en el funcionamiento de la OCE, como de la
organizacion de la comunidad en general. Implicando diversas problematicas
organizacionales que se deben sopesar para la reivindicacion de los fines, bases e
intereses de la OCE como de la comunidad, en afan de su desarrollo integral
comunitario en el marco del manejo sustentable del bosque, bajo principios
eminentemente sociales, sustentables y comunitarios, y como secundarios los
econOémicos, basado en principios comunales arraigados, principalmente la cosmovisiéon

de la comunalidad.

Dentro de las problematicas organizacionales ubicamos una marginacion de la
cosmovision de la comunalidad, pérdida o deconstruccidn de la identidad comunitaria y
organizacional, al trabajar y concentrar los esfuerzos (delegar las funciones) para una
empresa u organizacion y no para la comunidad. Esto se refleja en la centralizacion de
la toma de decisiones en grupos o personas de manera individual, ya no existe la
inclusion de la comunidad, ni respetar o actuar bajo el marco de sus instituciones
comunitarias; motivando al cambio organizacional, institucional organizacional y de toda
la comunidad. Situacion que implica disparidad de ideas entre los miembros de la
comunidad, su distanciamiento a la organizacion como su falta de integracion y
participacion activa, generando una desintegracion de la comunidad a partir de
pequefios grupos, es decir, deconstruccién del tejido social comunitario. Y atentando

con sus conocimientos, saberes e instituciones tradicionales autéctonas.

En su caracter de empresa comunal, y contar con trabajadores asalariados no
pertenecientes a la comunidad, se empieza a gestar un interés de trabajo por un
salario, por una ganancia, sin sentido de pertenencia ni trabajo para la comunidad,
como del cuidado del bosque, la flora y la fauna, sélo por el interés econémico. Y por la

parte de contar con funciones y actividades administrativas, contables y operativas, que
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requieren conocimientos técnicos especializados se suscita un cambio generacional de
las personas que conforman la empresa, jovenes-adultos sin conocimiento ni identidad
comunitaria, ni de ecoturismo, cuestiones que permean el funcionamiento y vida
organizacional cotidiana y futura de la OCE, con una alta orientacion al mercado y por
ende comercial. Donde sobresalen personas profesionistas, con conocimientos
funcionales y econdmicos no relacionados con el cuidado del bosque. De ahi que su
percepcion sobre desarrollo y mejora de la calidad de vida de la comunidad fuera en el
ambito economico, y con una percepcion disminuida sobre lo social y ambiental,

limitAndose so6lo a generar empleos y respetar los recursos naturales.

Ante una estructura empresarial con fines preponderantemente econdémicos y
funcionales, se busca la méxima ganancia (acumulacién de capital) o rentabilidad de la
empresa, olvidando los principios y fines que se deben seguir en el ecoturismo y en una
OC. Esto se denota en el incremento de servicios y actividades comerciales de turismo
que oferta la empresa, gestionadas y decididas por la parte directiva y no de forma

autogestionaria por toda la comunidad.

En este sentido, y en afan de caracterizar esta etapa de la OCE, tenemos que es una
OC en virtud de solo responder por ser de la comunidad en términos de su propiedad

comunal, mas no asi en relacién a los beneficios para la comunidad.

9.3.3.4 Cuarta Etapa (2010- 2015)'*'. Estado actual de la Organizacién Comunitaria
de Ecoturismo: ECOTURIXTLAN SHIAA RUA VIA SPR DE RI.

Finalmente tenemos la cuarta etapa de nuestro estudio de caso, que comprende del
afio 2010 al 2015 manteniendo la estructuracion organizacional bajo el esquema
empresarial con algunas modificaciones, esencialmente funcionales, y con la
conformacion de adultos-jovenes miembros de la comunidad como ajenos a ella, con
conocimientos técnicos y especificos en materia técnica-operativa, administrativa y

contable Unicamente, pero sin conocimientos de la comunidad y, del ecoturismo vy el

BlEs importante sefialar que a la fecha la OCE sigue operando. No obstante, por razones de nuestra investigacion

como del tiempo que tuvimos para llevarla a cabo, fijamos como fecha de corte de estudio el 2015.
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proyecto en si —no todos-, cambio generacional ain presente en la OCE'*. Este
periodo inicia con la renuncia del Al ante la estricta vigilancia del CoA y CoV de la
empresa comunal, y a partir del cual han transitado seis administradores con diferentes
profesiones e intereses, imprimiendo diversos cambios continuos y modificaciones en

diferentes niveles y sentidos en el funcionamiento general de la organizacion.

Situaciones que caracterizan un periodo con un ambiente o contexto organizacional
inestable que ha permeado a la organizacion de forma sustancial, y en general a la

comunidad, como se desarrolla en los siguientes apartados.

9.3.3.4.1 El estado actual de la Organizacion Comunitaria de Ecoturismo

AuUn para este periodo se continta trabajando y rigiendo el funcionamiento de la OCE
bajo el esquema empresarial, con algunas modificaciones en atencion a las situaciones
contextuales que enfrentaban. Dentro de los aspectos o factores que condicionan e
influyen en el funcionamiento de la OCE se encuentran los funcionales y operativos,
como los econdmicos y la competencia del mercado ecoturistico. Ademas de
culminarse un periodo de gestion de recursos econdmicos ante las diversas fuentes
organizacionales e institucionales, se inicia la gran y compleja labor de generar sus
propios recursos e ingresos econdmicos y, mantener toda la infraestructura generada

hasta el momento.

Hechos que imprimen a la organizacién con respecto a la etapa anterior, un periodo con
mayor grado de funcionalidad y rentabilidad econdémica para la maximizaciéon de sus
recursos y ganancias, con una total orientacién al mercado y a la comercializacion,
perdiendo la brajula de lo social, ecolbgico, sustentable y comunitario. Cuestiones
reflejadas en su funcionamiento, actividades, fines, intereses y forma de organizacion y
estructuracion; y por ende en sus racionalidades que dirigen sus comportamientos,
decisiones y acciones organizacionales. Situaciones ante la cual la OCE empieza
aliarse con otras comunidades de la region para constituir y operar Comités Regionales

y Redes Comunitarias de turismo naturaleza para crear rutas turisticas; incursionar en

132 . . . . . . . P .
Situacion que amerita ser estudiada ante los diversos efectos del cambio generacional en términos

organizacionales y que son fundamentales para el éptimo funcionamiento de la OCE y para la comunidad, para
contribuir al desarrollo integral de la comunidad, y su manejo comunitario y sustentable de sus recursos naturales.
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el mundo de las certificaciones de calidad o ecoturismo certificado; y pensar en su
estructuracion por competencias. Aspectos mas sobresalientes de este periodo que
influyen en la vida organizacional comunitaria, y que distancian de forma sustancial del
proyecto inicial que contemplaba el desarrollo integral de la comunidad mediante el

manejo forestal y sustentable del bosque a partir de y en beneficio para la comunidad.

Situaciones que contribuyeron en buena medida a la deconstruccion de la identidad
organizacional y comunitaria, como la cosmovision de la comunalidad. Y nada menos
importante que alteraron el nivel de cohesion colectiva-comunitaria, compromiso,
participacion, integracion y reconstruccion del tejido social. Situaciones que ameritan
hoy en dia el disefio y accion de diversos planes de trabajo y capacitacion en
diferentes sentidos y niveles, cultural, social, ecolégica, organizacional, comunitaria,
econdmica, politica entre otras, para recuperar todo lo logrado durante casi 60 afios de

lucha comunitaria por la defensa del bosque.

Lo anterior se desprende del analisis de la siguiente informacion obtenida de nuestros

instrumentos de investigacion:

-“...lo que esta pasando aqui es que cada cabeza es un mundo y a veces lo toma como
comercial el turismo, cosa que yo no he estado de acuerdo, ...ahora ya tiene un nombre
de restaurant bar, eso ya perdio la esencia del ecoturismo que era la conservacion de la

flora, la fauna, el bosque...” C2

-“...se perdi6 el ecoturismo al buscar productos o subproductos para mover el dinero y
atraer movimiento, después de ser responsable de la nédmina, el ecoturismo se quedo
muy lejos como una actividad de las de la empresa y no per se, solo lleva el nombre y
ya...” Al

-“...el propdsito fundamental era acreditar y demostrar la rentabilidad de la empresa,

habia compromisos de infraestructura que terminar, CDI, Secretaria de Turismo...” A3

-“...el objetivo era llevar un buen registro contable y ser autosuficiente en términos

econdmicos...” A3
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-“...ya no hay respeto al bosque, a la flora, la fauna... el cuidado por la explotacion de
los acuiferos, y escurrimientos..., en nuestros criterios si afecta una explotacion en la

zona acuifera, por algo estan ahi, y los ingenieros traen otro criterio y en fin...” C2

-“...el Comisariado esta pasando asi todo, €l es cabeza, y se han perdido ellos, ya no le
han tomado importancia al proyecto de ecoturismo, solo lo econémico, los numeros...”
Cco7

-“...ya es un proyecto individual de cada CoA, al soélo pedirles cuentas, los
responsabilizan de entregar resultados econdmicos, se preocupan MAs por esos
fines..., la Comision Asesora han perdido el propésito, el fin que tenia no es lucrar o

comercializar, sino mas bien de conservar...” CO3

-“...cambio porque creo hay mucha gente que le interesa mas la cuestion econémica
que el propdsito que se tiene..., la juventud ya no le interesa la conservacion les
interesa mas un salario, una entrada de dinero, y eso se ve porque ya el turismo ya no
llega..., no hubo continuidad del fundador inicial, se distancio del proyecto y cambiaron

mas cosas...” C2

-“...ahora ya se perdieron los senderos, ya se olvidaron ya no los recuperan..., por eso
es necesario bajar los recursos con el gobierno para que financie sobre eso, y meta una
cuadrilla de trabajo porque se estan perdiendo, también en la fauna, la flora, el
bosque..., no hay un inventario de fauna, de flora, ecoturismo no lo ha hecho..., mucha
gente ya no sabe lo que tenemos, ni los conoce por ejemplo el venado y hay dos

especies...” CO7

-“...todo lo que hacen ya no lo hacen pensando en Ixtlan, antes si lo hacian, y ahora ya
no hay acercamiento de las primeras generaciones porque ya no nos toman en
cuenta..., para los comuneros retirados ya no los toman en cuenta, su participacion se

ve marginada...” CO2

-“...ustedes dependen del gobierno, tengan cuidado porque se estan llenando de
infraestructura, y después como la van a cuidar, darle mantenimiento, A1 era muy

bueno para gestionar, pero estaba creando un monstruo y después...” A3
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-“... nos quitaron el apoyo y empezamos a buscar clientes, como CONAFOR espacio

para sus reuniones, era mucho el gasto con los ingresos que se recibian..., desde el

2008 somos representantes de los seminarios de comunidad a comunidad, de otras

comunidades de estados diferentes, cuestion que se ve con CONAFOR quien los

manda, ...pero eran como gastos no eran rentables, habia que trabajar sacar el trabajo,

tener tiempos extras con el personal y buscar lo de las comidas mas economicas...” A3

A continuacién se presenta un cuadro resumen del estado actual de la OCE:

Tabla 35: Caracteristicas organizacionales de la forma de organizacion del estado
actual de la OCE en el marco de sus racionalidades

Categoria Caracteristicas Dimensiones de
Racionalidad(es)
Sociedad de la que surge: en relacion de dar respuesta
ante la supervision, vigilancia y control del CoA 'y CoV en
term.mos d_el manejo de. los recursos econon}mos y Eminentemente
funcuz:zm:gtoﬁe la misma. IS?bregale |I'Z b;zque%a (;ie la econémica e
rental _| i e_l, e la empresa y la funcionalida : e toda la instrumental
organizacion. Generar una empresa competitiva
Estructura social: se configura una estructura
empresarial-legal-comunitaria que responda en términos
econdmicos y funcionales, con una orientacion al
mercado.
Econdmica y
Se tiene una especializacion y profesionalizacion en los funcional
El esquema | mandos medios tanto operativos, como administrativos y
empresarial | contables, mas no de ecoturismo, y capacitados de lo
en la OC de | comunitario, existe un namero considerables de
Ecoturismo | trabajadores que no son originarios de la comunidad
Valores:
Calidad y calidez en los servicios y actividades
Competitividad Econémica e
instrumental

Tenacidad y perseverancia en el logro de sus objetivos

Rentabilidad y autonomia financiera

Las actividades ecoturisticas fueron con total orientacion
comercial para contribuir la rentabilidad de la
organizacion. Se eliminaron las actividades que no
generaban ingresos, sino por lo contrario mas gastos,
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como el museo de la biodiversidad, la granja de truchas,
el temazcal, el comedor en periodos permanecié cerrado
y en ocasiones el servicio de comida fue proporcionado

por comedores o restaurantes de particulares. .
Economica e

Se inicia la conformacion de Comités Regionales y Redes | instrumental
Comunitarias de Turismo Naturaleza, en la modalidad de
Rutas Turisticas

Se incursiona en el mundo de las certificaciones de
ecoturismo

Actores: Existen administradores y trabajadores ajenos a
la comunidad, se tienen trabajadores fijos y eventuales. El
administrador depende del CoA y del CoV, se selecciona
al personal adecuada el perfil del puesto Economica e
instrumental
Mas no asi quienes conforman el CoA y el CoV que
deben ser comuneros, por cargos, sin conocimientos del
proyecto ni de la organizacién

Fuente: Elaboracion propia

9.3.3.4.2 La consolidacion de la forma y estructura de organizacion empresarial-
legal-comunitaria por competencias

En estos afios la OCE contintia trabajando bajo el funcionamiento y estructuracion del
esquema empresarial, con modificaciones en la parte administrativa y contable,
actividades que en este periodo eran importantes tanto para cumplir con los
requerimientos del control administrativo y contable que solicitaba el CBC y la AGC,
como la funcionalidad de la empresa con respecto a sus actividades y servicios,
aspectos por las cuéles le denominamos por competencias, en relacion a estructurarse

de acuerdo a la capacidad de realizar cada una de las actividades.

De acuerdo a los documentos de la OCE, tenemos que ellos se organizan de forma

funcional, como se ilustra en el siguiente organigrama:
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Figura 26: Organigrama Funcional de la OC

Area de Contabilidad

Difusion y Promocion

Administracion

Area de Cocina |

Restaurante Responsable de

Meseros ‘
“Los Duendes” AyB

Gerente

Personal de Limpieza ‘

General

Area Recreativa

Recorridos

Responsable de
Actividades

Salon de Capacitacidn

lefe Operativo Temazcal

Area de Limpieza

Area de
Mantenimiento

Fuente: Ixtlan (2015)

-“...nosotros nos organizamos de forma funcional, asi generamos empleos a la

comunidad...” O7

Una estructura de organizacién que muestra duplicidad de actividades en el Gerente
General y el puesto denominado Administracion, asi como no dejar claro de forma
gréfica el servicio de cabafias que es una actividad central en la obtencién de ingresos,
por otra parte no se tiene un area exclusiva de difusidon o ventas, actividad que la realiza
una recepcionista de la oficina pero que no figura en el organigrama que ilustran.
Actualmente ante la renuncia del encargado de ventas se incorpord una contadora para

apoyar en las actividades administrativas y control de recursos econdomicos.

A continuacién se presentan los diferentes objetivos, intereses, fines, valores y
actividades que sustentan las bases mediante las cuales opera hoy en dia la OCE,

133 ; . . . . . .z
Con este titulo es presentada de forma oficial en seminarios la organizacién de la empresa comunal.
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informacion obtenida del documento del 2014 que contiene la presentacion oficial que

se hace en los seminarios de comunidad a comunidad*3*:

-“...primero ser una empresa lider de ecoturismo, en todas partes decian ecoturismo,
pero teniamos que buscar la carta de presentacion, y era generar empleos a nuestra
misma comunidad, antes habia voluntarios...” A3

Nombre: Ecoturixtlan Shuiaa Rua Via SPR de RI, “Cerro donde nace la nube”

Utilizan como frase de difusion y publicitaria: jUna aventura que jamas olvidaras!

El logotipo utilizado actualmente es:

Figura 27: Logotipo actualmente utilizado por la OCE

(ecoturixtlan

Fuente: Ixtlan (2014)

De acuerdo a lo vertido en entrevista por A3, el logotipo resulto en el continuo cambio
de los administradores, a razén de ilustrar una empresa que ofrece turismo alternativo y
que esta en convivencia con el bosque que se tiene en Ixtlan de Juarez Oaxaca por el

disefio de la hoja.
Como misién, vision y valores, se tienen los siguientes:
MISION

“Somos una empresa de caracter comunal legalmente constituida que ofrece a los

turistas un servicio de calidad y calidez, fomentando la conservacion de nuestros

134 .z . . . . . . .
Presentacion formal que Ecoturixtlan realiza actualmente en los seminarios de comunidad a comunidad, con

apoyos de CONAFOR.
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recursos naturales y culturales a través de recorridos guiados, conferencias y
convivencias sociales, garantizando un bajo impacto ambiental, obteniendo como
resultado la generacion de empleos e ingresos que contribuyen a mejorar la calidad de

vida de los integrantes de nuestra comunidad”
VSION:

“Ser una empresa competitiva en el area de ecoturismo que cuente con personal en
capacitacion continua en la prestacion de nuestros servicios para obtener las
certificaciones que garanticen la satisfaccion del cliente, la generacion de empleos de

manera directa, la conservacion de nuestros recursos naturales y culturales”
VALORES'®:
Compromiso y calidez en nuestros servicios
Tenacidad y perseverancia en el logro de nuestros objetivos
Honestidad y respeto
Y como objetivos, que sustentan las diversas actividades dentro de la OCE son:
Objetivos
* Elevar la Calidad en la Prestacion de los Servicios
+ Capacitacion de todo el Personal de las diferentes areas
* Implementar Medidas de Control
* Realizar Actividades de Promocion y Difusion
* Realizar una Campafia Publicitaria
* Realizar una Campafa de Difusion

* Aumentar los ingresos para mantener la Rentabilidad de la Empresa

135 .. . . . . . . . .
Se elimina el valor de unidad y beneficio comunitario que en el periodo anterior figuraba
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* Aumentar la eficiencia de las actividades y servicios
* Implementar Medidas de Control
* Reduccion de Gastos

* Realizar actividades para la conservacion del Patrimonio Natural y Cultural de la

Comunidad

* Fomentar la Conservacidon mediante la Norma Semarnat NMX-AA-133-
SCFI-2006 para hacer esta empresa Sustentable.

* Realizar actividades Culturales (Guelaguetza y Teatro)

* Integracion de la empresa en actividades de la Comunidad
* Educacion Ambiental

136:

Servicios que se ofertan actualmente

Atractivos turisticos como monumentos, templos, grutas, cerros con vistas claves,

cascadas, bosque mesdfilo.

Hospedaje en cabafias (cuenta con 13 cabafias, con capacidad hasta para 82

personas)

Restaurant “Los duendes” (con capacidad para 150 personas)

Area recreativa Ciclismo de montafa

Pared de escalada Rappel

Tirolesa Juegos Aéreos

Recorridos Observacion de flora y fauna
Orquidiario Area de acampado

136 . . . . . . . . . . . . T
Ya no existe el servicio de visita al museo comunitario de la biodiversidad, ni la granja de truchas, el orquidiario

fue descuidado y ya no funciona, el comedor sélo funciona cuando hay eventos grandes, incluso a veces vendian el
servicio de comidas a comedores particulares de la comunidad C2
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Temazcal Salén de Eventos

Capacitacion comunitaria Expediciones

Si bien esta es la parte administrativa y empresarial de la forma de estructuracion de la
organizacion, debemos incorporar a la misma la estructura por su constitucion legal
bajo el régimen de SPR de RI, con la cual tenemos la siguiente estructura
organizacional empresarial-legal-comunitaria para este periodo, que se ilustra en la

figura 28.

En este mismo sentido, siguiendo lo abordado por Heydebrand (1989) en relacién a las
variables estructurales que determinan el proceso en que se realiza o estructura la
accion organizacional de la OCE tenemos como objeto del trabajo, en tanto objetivos,

giro y actividades, aunado a lo anterior, lo siguiente:

-“...el proposito fundamental, era acreditar y demostrar la rentabilidad de la empresa,
habia compromisos de infraestructura que terminar, con CDI, Secretaria de Turismo...,

perdimos mercado y habia que posicionarse con ellos para recuperarlos...” A3

-“...no se tienen las actividades por ecoturismo, solo es por convenios informales con el

gobierno...” O4

-“...el objetivo era llevar un buen registro contable y ser autosuficiente en términos
economicos..., en el 2008 se quitaron apoyos por que ya se le habia dado mucho a la

comunidad, ahora se debian centrar en otras comunidades...” A3

-“...ya no hay respeto al bosque, a la flora, la fauna... el cuidado por la explotacion de
los acuiferos, y escurrimientos... siguiendo nuestros criterios si afecta una explotacion

en la zona acuifera, por algo estan ahi, y los ingenieros traen otro criterio y en fin...” C2

-“...hubo un cambio de razén social que le pusieron comedor bar, ya no hay
alimentacion para la semana a los turistas, ya lo ocupan para los que van a trabajar, les

llevan la comida, ya no hay preparacion de comida ahi...” O3
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Figura 28: Forma de organizacion y estructuracion actual de la OCE

ASAMBLEA GENERAL DE COMUNEROS

-Todos los comuneros-

CONSEJO DE VIGILANCIA
-Presidente, Secretario, Tesorero,
y suplentes de cada uno

COMISARIADO DE BIENES COMUNALES
-Presidente, Secretario, Tesorero, y

suplentes de cada uno

____________

COMISION ASESORA

conocimiento-

1 1
1 1
1 1
! -comuneros con mayor |-
| |
1 1

CONSEJO DE ADMINISTRACION

ECOTURIXTLAN SHIAA RUA VIA SPR DE RI
-Presidente, Tesorero, Secretario, y

suplentes de cada uno-

CONSEJO DE VIGILANCIA

-Presidente, Secretario,

Tesorero, y suplentes de
cada uno

Gerente General
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Fuente: Elaboracion propia en base a lo referido en documentos
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-“...se tienen seminarios de comunidad a comunidad, eso porque con CONAFOR se
defini6 de manera informal y se tenia mucha visién y la misma comunidad era muy
reconocida y nos han visto como un ejemplo a seguir, y de su enlace asi llegaron,
teniamos eventos, con reciente infraestructura, con relacion informal, sin ningun

acuerdo formal...” A3

En lo referente a la divisién del trabajo, de donde se analiza la naturaleza, division,

ocupacion y estructura administrativa, se comprende lo siguiente:

-“...nosotros nos organizamos de forma funcional, asi generamos empleos a la

comunidad...” O7

-“... si bien tenemos nuestras funciones, aqui todos debemos hacer de todo, debemos
ser polivalentes, debemos meter las manos, cuando hay mucho trabajo..., asi mismo el
hecho de que tengamos separada nuestra zona de cabafias de aqui de la parte
administrativa tenemos que movernos, trasladarnos para las comidas, llevar a los

clientes..., tenemos equipo de radio que nos ayuda un poco...” A3

-“...]a parte administrativa es muy importante actualmente, hay que ir a la ciudad de
Oaxaca para surtirse de provisiones para las cabafas, y después comprobar los gastos,
con facturas y todo..., por lo de la facturacion electrénica ahora ya no podemos justificar
la compra con los comerciantes locales, asi ya no les podemos apoyar a la comunidad,

hay que ir a Oaxaca por lo de la facturacion electronica...” O4

-“... en temporadas altas, se carga mucho el trabajo y hay que trabajar jornadas extras,
nosotros dependemos de las temporadas altas del turismo, y ahi se complica, debemos
preparar el mantenimiento de las cabafias para esas fechas, y a veces me llevo el

personal administrativo a la zona de cabanas...” A3

-“... como yo tengo acceso a lo de la recepcion y lo del teléfono, la computadora y
manejo del correo electrénico, se me concentra todo, por mi todo lo que entra tengo
que darle seguimiento y también para la salida, ventas, promociones, lo de las
solicitudes de compra y checar que les lleven los productos al comedor cunado haya...”
08
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-“... para los trabajos operativos, si se requiere darles capacitacion pero luego se van

rapido y hay que volver a capacitar, eso es un gasto para la empresa...” A3

-“...ahora los que estan en el parque ya no recorren toda la comunidad en los lugares
lejanos propios de la comunidad... los de ahora ya no lo hacen, no saben donde

estan...” C2

-“...el CoA de la empresa surge en una etapa de supervision y no de mejoramiento, de

ahi la confusién y tradicion de sus funciones sin mejorar...” Al

-“...cuando entra un CoA nos falta capacitacion porque nada mas nos ponen por poner,
desde principio no sabemos que es un CoA y CoV y un administrador, el CoA quiso
administrar y vigilar...” A3

Por la naturaleza de las actividades, la OCE tiene medios de trabajo o produccion

simples, poca tecnologia, herramientas, maquinas e instrumentos:

-“... para nuestras actividades y por tener en un lugar diferente las cabafias con la
oficina administrativa, se manejan radios para comunicarse, hay que saberlos utilizar

pero son muy sencillos, también para recorridos o los guias en sus senderos...” O5

-“... tenemos dos camionetas para la operacion de la empresa, para llevarla a compras,

ir a Oaxaca y también para llevar a los turistas...” O7

-“... también tenemos lavadoras automaticas para el servicio de cabafas, debemos
saber utilizar los calentadores, porque luego un mal manejo se descomponen muy
rapido..., les damos capacitacién y ensefiamos a usar y brindar el servicio de las

actividades aéreas, eso debemos cuidar es peligroso, hay que saber darlo...” O3

-“... para lo administrativo tenemos computadoras, teléfonos, fax, copiadora, manejo de
terminales para cobrar, si hay que saber utilizarlos, los radios se descomponen por mal

manejo...” O5

-“...habia un plan de trabajo, donde se tienen tres factores importantes, lo social,
econdémico y ambiental, tenemos varias fuentes de riqueza. Los aspectos tenemos

como social: trabajadores, trabajo fijo de base; econdmico: mas ingresos y menos
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gastos, buen control; ambiental: tener inventario de recorridos y lo que podemos ofrecer

al turismo...” A3

En lo referente al tamafio de la fuerza de trabajo Heydebrand (1989) refiere en términos
cuantitativos y cualitativos las capacidades que cuenta el personal para desarrollar las

actividades de la organizacion, para el caso de la OCE en estos afios tenemos:

-“...actualmente la empresa tiene trece trabajadores fijos, y siete eventuales, debido a
gue se tienen temporadas altas de trabajo, siendo so6lo 12 de ellos de la comunidad.
Tenemos seis mujeres y yo como administradora..., si se deben tener conocimientos
administrativos, contables, y operativos, para la cocina s6lo que sepa cocinar...,

algunos jovenes vienen por servicio social...” Al

-“...antes solo se llamaba ecoturismo, y era un servicio o cargo para nosotros y solo era
una compensacion econdmica no un salario, designado por la AGC, ahora se les
designa un salario por parte del administrador y lo debe checar con el CoA, también
ahora hasta el comedor lo utilizan ellos, su pago es doble, les dan la comida, antes

cada quien llevaba su comida...” C1

-“...es la unica empresa que les asigna salarios, y que aqui no hay horario de salida, no
hay vacaciones, no hay prestaciones, hay mucha rotacién y hemos dicho faltan los
manuales operativos y un reglamento de trabajo, cuando llega un trabajador se le
invierte el tiempo para ensefiarle, y se va a los cinco meses, cada quien ensefia como

aprendié, nada mas les brindo aguinaldo y vacaciones...” A3

-“...para el reclutamiento y seleccion de los trabajadores, primero reviso que tengan el
perfil para su trabajo y capacitarlos después..., para la consideracion de los
trabajadores eres trabajador, no comunero, se busca la persona adecuada, el primer
filtro es ser comunero, y luego al publico en general..., pero aqui ya nadie quiere

trabajar y por eso ingresan de fuera...” A3

-“...]a idea era que los integrantes de ecoturismo fueran de aqui por qué asi habia

interés de la comunidad, y los que son de fuera que ahorita son muchos ya no tienen
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interés..., lo ven solo como un trabajo pero no para la comunidad, sino para la empresa

u organizacion...” C3

-“...todo lo que hacen ya no lo hacen pensando en Ixtlan, antes si lo hacian, y ahora ya
no hay acercamiento de las primeras generaciones porque ya no nos toman en

cuenta...” C2

Para el control del trabajo, que comprende autoridad, coordinacién y control
administrativo entre otros aspectos, se tienen severas problematicas que se deben
atender en la OCE, tanto en el caso del CoA y el CoV toda vez que no se tienen
definidas ni determinadas las actividades, funciones, responsabilidades y obligaciones
de los consejos en cada empresa, situacion que imprime aspectos subjetivos de los
integrantes de los consejos convirtiéndose en situaciones politicas y no para velar por el
buen funcionamiento de la OCE, como se observa en los siguientes extractos de las

entrevistas:

-“...]a conformacion del CoA era para vigilar y supervisar los movimientos

administrativos de produccién y ventas...” Al

-“...el CBC nos vigilaba y controlaba, y pedia mucho ecoturismo al CBC para gastos de

sus actividades, ahora es con el CoAy el CV...” A3

-“...a partir de ahi se nombran los CA pero sin la menor idea o habilidad de serlo, sin
conocer de ecoturismo, si te interesa solo te designan por cargo y vas y debe ser CA, y
la gente no tiene idea y asi le entra... eso vuelve a frenar el desarrollo de la empresa...,
hay invasion de puestos, los del Consejo se meten con todos hasta con los de la

cocina...” A2

-“...la eleccién de los consejos es solo para rellenar, no tanto por que sepan, eso creo

también se ha perdido mucho, se elige por elegiry ya...” C2

-“...no hay continuidad de cada CoA para analizar y conocer el ecoturismo, para que
sepan como nacié y los problemas, ya no hay comunicacién para retomar un poco del

interés que habia, ya es un proyecto individual de cada CoA, asi al solo responsabilizar
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a los administradores de entregar resultados econdmicos, ellos se preocupan mas por

esos fines...” C1

-“...algunos problemas solo se resolvian en el mismo consejo ya no se llevaba a AGC,
se gueda en percepcion subijetiva de llevar o no a la AGC cada situacion, se resuelve si
se puede de una vez en el Consejo, ese fortalece la idea de que no saben qué hacer
cada consejo y se perturban las lineas de autoridad, se fomenta la vision individual y se

pierde lo de la comunidad...” C2

-“...el administrador establece los salarios junto con el CoA y ya sélo se rinde informe,
se empezaron a tomar decisiones en relacion a la parte directiva sin llevarlo a la
AGC...”C2

-“...cuando hago cambios internos en mi equipo de trabajo o de la organizacién, a mi
me dan facultades para tomar decisiones, y yo hago propuestas para trabajo o
cualquier decision y ellos me respaldan, mi CoA trabaja bien hasta ahora, tienen esa
libertad..., yo cada mes tengo que reportar informes de todas las actividades a ellos, no

me puedo mover tan libre aunque si me dan libertad al decirles...” A3

-“...el CoA ya no retoma ideas, y evita que nos reunan con las demas personas

fundadoras, ellos ya solo toman decisiones...” C2

-“...cuando entra un CA nos falta capacitacién porque nada mas nos ponen por poner,
desde principio no sabemos que es un CA y CV y un administrador, el CA quiso

administrar y vigilar...” A3

-“...asi algo importante que hace falta en los consejos es la capacitacion, designar y
definir cuales son las funciones de un CA y de un CV, y pedir a cada administrador su
plan operativo y que lo dejen suelto, que lo dejen trabajar, porque luego hay invasion de

puestos...” Al

Lo referente a la variable estructural de propiedad y control, Heydebrand (1989) refiere
las relaciones de produccion en el nivel institucional y social, ante ello tenemos lo

siguiente:
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-“... la empresa es de caracter comunal, para beneficio de 384 comuneros e igual

namero de familias...” (Ixtlan, 2014:2)

-“...con el cambio en la independencia, la empresa ya no dependia del CBC tenia un
CoA independiente, tenia un registro propio, todos los edificios y activos pasaron a
cuenta del CBC para motivos probables de embargo. Situacién que implico pagar una
renta por concepto de depreciacion al CBC por que no se la podian aplicar al CBC, un

gran problema econémico porque es una suma mensual importante...” A3

-“...]a empresa ya es autosuficiente, paga una renta mensual al comisariado por la
infraestructura porque a él se le otorgd la propiedad y del terreno al conformarse por la
via legal, y genera la derrama econdmica indirecta, carnicero, pollo, tortilleria,

panaderia..., pero bueno es de particulares...” A3

-“...]1a idea de crear un CoA era de vigilar el funcionamiento de la empresa o la
administracion, es decir, para mejorarlo, pero no saben o no hay consenso o se
desconoce realmente lo que debe hacer el CoA en cada empresa comunal, se elige en
AGC pero no es a conciencia de que tenga interés, al inicio si era gente interesada,
cuestiones por las cuales ahora ya no los siga la comunidad o de que tengan el

compromiso y seriedad...” A3

-“...teniamos el CoV, cuidaban lo contable, y todo de la empresa. Asi también
comprobar los recursos con el gobierno, venian a supervisarnos periédicamente, del
dinero, obra, y presupuesto, mandar reportes mensuales..., ahora solo reportamos
cada mes, y el CoA informa en AGC cada afio o cuando se requiera de los resultados

en general de la empresa comunal...” A3

-“...todo lo que hacen ya no lo hacen pensando en Ixtlan, antes si lo hacian, y ahora ya
no hay acercamiento de las primeras generaciones porque ya no nos toman en
cuenta..., para los comuneros retirados ya no los toman en cuenta, su participacion se

ve marginada...” C2

-“...Ia CA ha perdido su prop0sito, el fin que tenia, no es de lucrar o comercializar, sino

mas es de conservacion, ...se debe tener un CA para cada empresa comunal...” C2
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-“...el CBC esta pasando asi todo, él es cabeza, y se han perdido ellos, ya no le han

tomado importancia, solo lo econdmico los numeros...” C2

9.3.3.4.2.1 La configuracion estructural burocracia maquinal y profesional ante el
esquema empresarial-legal-comunitario de la OCE

En conjunto con las caracteristicas organizacionales anteriormente referidas y en
atencién a la taxonomia de Mintzberg (2002), donde aborda la estructuracién de las
organizaciones considerando su funcionamiento, coordinacion del trabajo,
descentralizacion, operaciones, partes que la conforman y sus relaciones entre ellas,
tenemos que la estructura de la OCE en este periodo responde a una configuracion
hibrida, que oscila entre burocracia maquinal y profesional, sin un estado en absoluto o
puro, sino por la especializacibn que se empieza a crear al paso del tiempo de la
organizacién, asi como la profesionalizacibn o como lo hemos referido anteriormente
por las competencias de realizar las actividades operativas, técnicas y administrativas.
No obstante, alin existe una alta rotacién en los puestos operativos, generalmente en

auxiliares pero que son claves en temporadas altas de las actividades.

Considerando la configuracién de burocracia maquinal y profesional propuesta por

Mintzberg (2002), la OCE responde a las siguientes caracteristicas organizacionales:

1. Se tienen como mecanismo de coordinacién tanto por la normalizacién de las
habilidades por parte de los directivos para dirigir y controlar las operaciones del
personal técnico, administrativo y operativo, como la normalizacién de los
trabajos de los operativos. Se tiene una estricta supervision del CoA y CV en
términos estratégicos y manejo de recursos, dejando libertad en los aspectos
administrativos y manejo de personal al directivo. Las decisiones son
generalmente ascendentes se toman por parte del Gerente General en conjunto
del CoA y CoV de la empresa; por lo tanto el flujo de autoridad es importante. El
apice estratégico se encuentra conformado por el CoA, y con escaza
participacion del Gerente General, se toman decisiones estratégicas ante el CBC
y los CoAy CoV.
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2. Las partes fundamentales son los mandos medios y directivos, quienes a la
fecha ya cuentan con una especializacién en la realizacion de sus actividades
COmMo en areas recreativas y juegos aéreos, operacion de cabafias, y control de
las provisiones y manejo de asignacion de servicios, recorridos y guias. La
preparacién y adoctrinamiento es importante para el funcionamiento de la
organizacién, al no contar con los conocimientos es necesaria la preparacion
interna. La preparacion y especializacion es alrededor de los conocimientos
técnicos de las actividades que se realizan en la OCE, como de coordinacion y
administracion del equipo de trabajo como con el entorno organizacional.

3. Se empieza a gestar una organizacion burocratica ante la concentracion de
autoridad y participacion activa del CoA y del CoV, formalizacion de actividades y
comportamientos. El Gerente General es el punto de enlace con la parte
operativa y los CoA y CoV, pero ya no con el CBC y la AGC. Mientras el Gerente
General informa y responde al CoA y CoV, estos ultimos responden e informa al
CBCyalaAGC.

4. La estructuracion es funcional y orientada al mercado. Donde para este periodo
se caracteriza por la organizacion por competencias para la parte técnica,
operativa, contable y administrativa, es necesaria capacitacion minima previa
para la incorporacion de nuevos trabajadores. Existe descentralizacién tanto
horizontal como vertical.

5. Existe control directo por parte del CoA y el CoV, aunque no se tengan definidas
sus funciones, actividades y responsabilidades pero controlan de acuerdo a lo
gue ellos consideran en su periodo, es subjetivo. Toda la comunicacion es formal
del Gerentes General hacia los CoA y CoV, e informal hacia abajo en la parte de
mandos medios y operativos, gestandose una concentracién de informacién en
el Gerente General.

6. El sistema técnico es regulador pero aun no muy sofisticado. El entorno aun es

estable y sencillo, en ocasiones se torna complejo.

Sobresale para estos afios una estructura organizacional funcional y econdmica.
Pensada en términos econémicos al quitar la oficina de difusion en la Ciudad de

Oaxaca, eliminar algunas actividades que no generaban ingresos sino por lo contrario
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gastos por su mantenimiento, como el museo de la biodiversidad, la granja de truchas,
el orquidiario, el temazcal y el comedor. Ultimo que en ocasiones se le concesiono a un
particular los servicios de alimentacion cuando eran grupos numerosos, y que ha
permanecido cerrado en temporadas bajas. En este periodo el CoA y el CoV de la
organizacion influyen en la burocratizacion de la organizacion y el control de los
recursos econoémicos, situacion ante la cual la actual administracion ha incorporado a
una contadora para facilitar el reporte de informes y control de los recursos econémicos
a los diversos consejos, sacrificando las actividades de ventas, difusiébn y promocion.

Todo lo anterior se presenta en el siguiente cuadro resumen (ver tabla 36):

Tabla 36: Caracteristicas organizacionales de la OCE en su estado actual
en el marco de las racionalidades

Categoria Variables estructurales Dimensiones de
Racionalidad(es)

Objeto del trabajo: Ofrecer servicios de calidad y calidez,
fomentando la conservacion de sus recursos haturales y
culturales a través de recorridos guiados, conferencias y
convivencias sociales, garantizando un bajo impacto
ambiental, obteniendo como resultado la generaciéon de
empleos e ingresos que contribuyen a mejorar la calidad de

vida de los integrantes de la comunidad.
Forma de

Organizacion: | Ser empresa competitiva y rentable, lograr las

proceso en que | certificaciones, conservacion de los recursos naturales y
se realiza o culturales.

estructura la

accion Como valores: Preponderantemen
organizacional _ _ o te econémica, y en
Calidad y calidez de los servicios menor medida

. ) o social y ambiental
Tenacidad y perseverancia en el logro de los objetivos

Esquema
empresarial-
legal-
comunitario

Honestidad y respeto
Objetivos:

Aumentar los ingresos para mantener la Rentabilidad de la
Empresa (Maximizacion de la ganancia)

Elevar la Calidad en la Prestacion de los Servicios

Realizar Actividades de Promocion y Difusion

Realizar actividades para la conservacion del Patrimonio
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Natural y Cultural de la Comunidad

Actividades en su mayoria comerciales orientadas al turista —
al mercado- y no al medio ambiente o la naturaleza.
Nombres comerciales en servicios, y paquetes turisticos.

El mayor ingreso fue por seminarios en los convenios con
CONAFOR

Division del trabajo: se continGa con la estructuracion del
esquema empresarial-legal-comunitaria, con énfasis en lo
funcional y econémico. Las modificaciones se presentan en
lo funcional por competencias —administrativo y contable-
gue requeria el CoAy CoV, y el CBC para su control.

Aunque se presenta la polivalencia en las actividades
auxiliares.

Existe separacion fisica de la zona de cabafias y la oficina de
recepcion, implicando diversos cambios en el funcionamiento

Se quitaron algunos servicios y actividades por no
representar ingresos, por lo contrario implicaba mas gastos
de mantenimiento.

En temporadas altas existen contrataciones temporales
como trabajar horas extras, asi como tener listas las
instalaciones

Se requiere un nivel de preparacion y especializacion en
puestos medios, operativos y administrativos.

Es necesaria la capacitacion técnica, administrativa, de
ecoturismo y comunitaria a los CoA, CoV, Administrador y el
CBC

Funcional,
econdémicay
comunitaria

Medios de trabajo (produccion):

Radios de comunicacién; vehiculos para traslados de
turistas, y personal, como provisién de insumos; lavadoras,
calentadores, estufas para el servicio de cabafas y comedor.

En el &rea de juegos y actividades destreza, equipo
especializado para brindar seguridad y para realizar las
actividades

En la parte administrativa hay manejo de computadoras,
teléfonos, fax, copiadoras, terminales bancarias, correos
electronicos

Se tiene un plan de trabajo a realizar

Instrumental y
econdémica
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Tamarnio de la fuerza de trabajo:

Se tienen trece trabajadores asalariados fijos y siete
eventuales, sélo doce de ellos son de la comunidad, siete
mujeres, actualmente existe una Administradora con
formacién en Contabilidad

En ocasiones se tienen servicios sociales por jévenes de
instituciones de educacién media y superior

No hay horario de salida, no hay vacaciones, no hay
prestaciones, hay mucha rotacion en puestos inferiores

Para la seleccion y reclutamiento se analiza el perfil del
trabajador se busca la persona adecuada, los comuneros no
quieren trabajar por eso ingresan de fuera

Se tiene un interés por el trabajo, por el salario, ya no por la
comunidad

No hay capacitacion de identidad comunitaria vy
organizacional

Instrumental y
econémica

Control del trabajo:

Aunque no se tienen definidas las funciones,
responsabilidades y obligaciones del CoA y el CoV, se tiene
una vigilancia y revision periddica —mensual- de los consejos
al administrador en aspectos contables, estratégicos y
funcionales. Frecuentemente la vigilancia es subjetiva y
personal, si saber de ecoturismo y de la empresa, se eligen
por elegir, para rellenar sin que sepan.

No hay continuidad de planes de trabajo de los Consejos, ni
interés de recuperar las ideas iniciales del proyecto de
ecoturismo, son proyectos individuales sin consultar a la
AGC

Libertad del Gerente General solo en materia administrativa
y funcional, las decisiones se debe corroborar e informar con
los Consejos

Instrumental y
econdémica

Propiedad y control: es una empresa de caracter comunal,
aunque por constitucion legal se tiene independencia
econdmica del CBC, se le debe pagar una suma econdémica
importante de renta mensual por la infraestructura.

La creacién de CoA y CoV, era para mejorarla pero no ha
sido la actuacion de los integrantes en dicho sentido. Sélo se
reporta cada mes en términos econdmicos, administrativos y
funcionales al CoA, y los Consejos informan al CBC y a la

Econdmica y
funcional

360



AGC

Los Consejos actlan sin pensar en la comunidad, ya no hay
acercamientos con las primeras generaciones, a los
comuneros retirados se les margina su participacion

La Comision Asesora también en general revisa lo funcional
y econdmico, pero le falta lo social, ambiental y comunitario

Se tiene como mecanismo de coordinacion la normalizacion
de las habilidades de los directivos, como la normalizacion
de los trabajos de los operativos. Existe supervision y
vigilancia del CoA y el CoV de forma periédica en el manejo
de los recursos econémicos y funcionales de la OCE. Son
parte fundamental los mandos medios y la parte directiva, en
virtud de que se empieza a gestar la especializacion y nivel
de adoctrinamiento en ellos, tanto operativos, administrativos
y contables.

Las decisiones son descendentes y ascendentes entre el

Burogracia Gerente General, el CoA, el CoV, y el CBC, con un flujo de
Maqun?al y autoridad suficiente de forma descendente
Profesional Instrumental,

Se inicia un periodo de burocratizacion, en reglas, econémica y social
normatividades, comportamientos. Existe formalidad en la
comunicacion del Gerente General hacia arriba, e
informalidad del Gerente General hacia abajo, tanto en
relaciones como en comunicacion

La agrupacién en esencia responde a intereses y principios
funcionales, econémicos y de mercado.

Su entorno se configura complejo y estable por largos
periodos de tiempo.

Fuente: Elaboracion propia

9.3.3.3.4.2.2 El cambio continuo de administradores en el esquema empresarial

El cambio continuo de administradores en la OCE a partir del 2010 fomento que el CoA
y el CoV analizara de forma relativa sus funciones y responsabilidades, asi como en
términos generales tanto la AGC y el CBC en turno comprendieran la importancia de la
OCE en la comunidad en términos econdmicos y funcionales. Ante estos cambios se
desgastaron y descuidaron varias actividades ecoturisticas con aspectos sustentables y
de conservacion, las cuales actualmente ya no existen, principalmente el museo de la

biodiversidad, se descuidaron senderos y recorridos. Por otra parte en términos
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operativos y funcionales se olvidaron del mantenimiento de la infraestructura de

cabafias, salon, bafos, oficinas, y contacto con los clientes o segmentos de mercado.

De acuerdo a lo referido por C1 las causas de las renuncias como despidos de los
administradores fueron por no cumplir y dar resultados de acuerdo a la infraestructura
generada, principalmente econémicos, asi como no saber de la empresa y su giro o
actividad. O bien como lo indico el Al, habia una presion y estricta vigilancia del CoA 'y
el CoV al administrador y no lo dejaban trabajar, ni mucho menos disefiar un plan de
trabajo propio, sélo seguian las ideas de cada CoA, quienes tampoco tenian un plan

operativo ni continuidad con los anteriores.

El Al y C1 sefalé que quienes ingresaban no eran seleccionados de forma oficial bajo
un plan de reclutamiento y seleccion, sélo por referencias personales o decisiones
particulares del CoA en turno, sin tener un plan de contratacion para el
administrador(a), ni plantearlo en AGC.

Del 2010 al 2012, transitaron por la OCE cinco administradores, todos profesionistas
(bidlogos, administradores de empresas, y en turismo), con una duracion promedio

aproximada de cinco meses.

Para el 2012 al 2013 no se tuvo administrador, el CoA fungia como Administracion,
pero ante el cambio del CoA en esos afios previa decision y ponderacién del mismo,
como planteamiento a la Contadora que se tenia en la parte administrativa, se le
designa a ella como administradora a partir de finales del 2013 hasta la fecha. Con
funciones, responsabilidades y objetivos precisos, lograr la rentabilidad econémica de la

empresa, y atender el desgaste de toda la infraestructura que al momento se contaba.
Situaciones como lo expresan los entrevistados:

-“...el esquema empresarial implica que esta empresa, ya tiene una mision, una vision
ya definida, tiene valores, tiene metas tiene objetivos, pero cuando entra el nuevo ni se
preocupa de ver cual es el acta de nacimiento de esta empresa, solo se ponen a

operar..., no saben de qué se trata de ecoturismo y se va perdiendo mas...” C1
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-“...después de mi sigue A2 es licenciado, ya habia sido presidente de CBC, solo duro
5 meses, no conocia bien el objetivo del proyecto y no hubo interés, lo designo el CoA,
después ahi si lanzo una convocatoria, el CoA tiene una de sus facultades de designar

al Gerente de la empresa...” Al

-“...el objetivo seguia en pie, alcanzar la rentabilidad de la empresa, pero ahi empezo6 a
caer la empresa, porque los administradores descuidaron muchas actividades de
mantenimiento, arboles tirados, palos viejos, juegos viejos, animales disecados
olvidados y arrumbados, quitaron el museo de la biodiversidad, la granja de truchas, el
temazcal, el comedor ahora no funciona..., s6lo les interesa lo econémico como fin,
porque hubo un interés de la AGC de dar resultados a la comunidad, y ahora la
comunidad ya esta satisfecha, les presentan un resultado de ganancias y con eso ya
estd contenta la comunidad, ahora si ya hay utilidades pero no voltean a ver como
estan abandonadas las areas, y los administradores en el afan de no gastar o invertir

dejaron se cayera el proyecto...” Al

-“...aunque ahora ya muchos voltean a ver oye, como esta esto abandonado ya no es el
mismo servicio de antes, como el restaurant ya no es rentable ahora ya vende el

servicio a personas externas para que lleven comida...” C1y C2

-“...todos esos rendimientos han servido para que el proyecto se empiece a desgastar y

empiece a caer...” A2

-“...ellos por no gastar ya no van a gestionar, pero se pierden el recurso, se han perdido
las relaciones publicas del gobierno e instituciones, se han llevado una mala impresion
de declive de la empresa, estd en ese ciclo, todo lo veian como gasto y no como
inversion..., si hay utilidad, pero el servicio no es de calidad, y el mantenimiento ya no
seda...” Al

-“...A3, quien es Contadora Publica, trabajo en el municipio 2003-2007 como contadora,
en el 2012 me habla en CoA para trabajar como contadora de la empresa, en 2013
hicieron cambio de administraciébn, para tomar la administracion de la empresa
septiembre 2013...” A3
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-“...actualmente ya se culminaron los tres afos del CoA y del CoV de la empresa y no

se han designado nuevos consejos...” A3

-“...la relacion con el CoA ahora te deja trabajar, y tu rindes hacia ellos, son alternativas
y si les conviene adelante, es un consejo que te deja trabajar, vimos que temporadas
son fuertes y cuales son bajas, no podemos seguir construyendo con cabafas..., nos
pusimos a trabajar a dar mantenimiento, que no le habian dado desde su creacion...”
A3

9.3.3.4.3 El contexto o entorno organizacional actual y sus influencias

Sin lugar a dudas, todo el contexto anterior ha influido de forma sustancial en el
funcionamiento, estructuracion, direccion y desarrollo de la OCE. Existen para este
periodo situaciones y condiciones particulares tanto internas como externas que
influyeron de forma particular en la vida organizacional en diferentes niveles y sentidos.
Aspectos que seran centrales para condicionar el futuro de la organizaciéon en términos
de la estructuracién organizacional, forma de trabajo, coordinacién, comunicacion y
racionalidades. Para este periodo sobresalen en términos del contexto organizacional,
las cuestiones econdmicas, legales, politicas, administrativas y ambientales, a las que
debian enfrentarse y responder, marcando un escenario estable pero turbulento,
complejo y contradictorio. Al existir diferentes y contradictorios intereses entre los

actores organizacionales, cada uno con su visién sin generar consenso o integracion.

Dentro de las condiciones ante las cuales los actores de la OCE respondieron tanto de

forma positiva como negativa, tenemos las siguientes:

“*

-“... en AGC nos decian, ustedes dependen del gobierno, tengan cuidado porque se
estan llenando de infraestructura, y después como la van a cuidar, darle mantenimiento,
Al era muy bueno para gestionar pero no se habia dado cuenta de que estaba creando

un monstruo...” A3

-“...en el 2008, se quitaron apoyos por que ya se le habia dado mucho, y ahora se

debia centrar en otras comunidades..., pero habia que darle mantenimiento a todo,
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desde que se crearon las cabafias no habia mantenimiento, en bafios, colchones,

ventanas, sabanas, muchas cosas...” A3

-“...en la busqueda de ingresos propios de nuestros clientes porque nos habian quitado
el apoyo, se tuvo buena oportunidad con CONAFOR, se tenia mucha visioén y la misma
comunidad era muy reconocida y nos han visto como un ejemplo a seguir, y de su
enlace asi llegaron, teniamos eventos de sus reuniones, con reciente infraestructura,
con relacion informal, sin ningun acuerdo formal..., asi también los seminarios de
comunidad a comunidad a través de CONAFOR, que implicaban muchos gastos,
recursos, jornadas de trabajo extras, se ejecutan de junio a diciembre, pero habia que
hacerlos rentables..., no se tienen suficientes actividades o ingresos por ecoturismo,

sélo por convenios informales con el gobierno por CONAFOR...” A3

-“...se tienen como factores adversos la rotacidén del personal que ya esta capacitado,
esto en temporadas altas, y mueve todo, asi se mueven varias actividades y entramos

todos en las funciones...”Al

-“...ante el propdsito fundamental, era acreditar y demostrar la rentabilidad de la
empresa, habia compromisos de infraestructura que terminar con CDI y la Secretaria de
Turismo, con ellos era informar periddicamente el desarrollo de las actividades y

ejecucion de los recursos...” A3

-“...ante la busqueda de la rentabilidad de la empresa, se quitaron varias cosas que
generaban mas gastos y nada de utilidad, como el museo de la biodiversidad, las
granjas de truchas, el comedor no era rentable y lo cerramos, ddbamos el servicio de
comida a comedores particulares de la comunidad, el temazcal, algunos recorridos ya

no se dan...” A3

-“...ahora ya se perdieron los senderos, ya se olvidaron ya no los recuperan..., por eso
es necesario bajar los recursos con el gobierno para que financie sobre eso, y meta una
cuadrilla de trabajo porque se estan perdiendo, también en la fauna, la flora, el
bosque..., no hay un inventario de fauna, de flora, ecoturismo no lo ha hecho..., mucha
gente ya no sabe lo que tenemos, ni los conoce por ejemplo el venado y hay dos

especies...” CO7
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-“... a ecoturismo solo le damos y damos dinero, y no nos regresa utilidad, nos afectaba
el clima, en tiempos de lluvia, huracanes, desastres naturales, paros en el ciudad de

Oaxaca y asi ya no viene el turismo...” A3

-“... el CBC nos vigilaba mucho, y s6lo busca hacer rentable a la empresa habria que
presentarle reportes econémicos positivos, ...con la independencia ya no se dependia
del CBC, pero al pasar todo los activos y propiedades al CBC se tiene que pagar una
renta mensual pero es una suma muy importante, es un problema econémico y hay que

pagarla...” A3

-“...ya es un proyecto individual de cada CoA, al solo pedirles cuentas, los
responsabilizan de entregar resultados econOmicos, se preocupan mas por esos
fines..., la Comision Asesora han perdido el propdsito, el fin que tenia no es lucrar o

comercializar, sino mas bien de conservar...” CO3

-“...nos empezamos a unir con otras comunidades para operar Comités Regionales y

Redes Comunitarias de Turismo Naturaleza para crear rutas turisticas...” O7

-“... ya hay mucha competencia en el ecoturismo en nuestro pais y en el estado de
Oaxaca, nadas aqui en nuestra regién hay mas de 20 proyectos de ecoturismo, asi que
tenemos que buscar la promocién y difusion adecuada para que vengan hasta aqui, el
gobierno solo estuvo dando recursos para cabafias y ahora ya es una competencia
fuerte, hay mas empresas de ecoturismo, operadores turisticos y agencias de viajes...”
05

“*

-“... también se ha trabajado para lograr la certificacion del ecoturismo y ofrecer

servicios de calidad...” O7

-“...hemos recibido cursos de capacitaciéon para la administracion del turismo por la
Secretaria de Turismo, pero ellos no saben nada, nada de ecoturismo, quieren que
tuteemos a los clientes, como si fueran amigos, mas de servicio de hoteles, de playa,
pero aqui somos comunidad y nos han ensefiado a respetar a los mayores, ellos no

saben nada sélo para administrar para ventas, hoteles...” O7
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-“...nos han venido a capacitar los de Turismo para el aseo y tender las camas, como

acomodar las toallas, los servicios y demas...” O5

-“...]a parte administrativa es muy importante actualmente, hay que ir a la ciudad de
Oaxaca para surtirse de provisiones para las cabafas, y después comprobar los gastos,
con facturas y todo..., por lo de la facturacion electrénica ahora ya no podemos justificar
la compra con los comerciantes locales, asi ya no les podemos apoyar a la comunidad,

hay que ir a Oaxaca por lo de la facturacion electrénica...” O4

-“... en temporadas altas, se carga mucho el trabajo y hay que trabajar jornadas extras,
nosotros dependemos de las temporadas altas del turismo, y ahi se complica, debemos
preparar el mantenimiento de las cabafias para esas fechas, y a veces me llevo el

personal administrativo a la zona de cabafias...” A3

-“...ambientalmente estamos con la norma 133, capacidad de descarga de las
instalaciones, el cuidado del medio ambiente, del agua, cada afio. Pero es una
certificacion, es voluntaria no coactiva. La norma es muy estricta pero no tengo la
capacidad para cumplir con los requisitos, y los turistas como les explicas para decirles
eso si dafian el medio ambiente, el ecosistema, en senderos, por parte del CBC, nos
ponen todo, pero les interesa econémicamente, y lo ambiental y social casi no...,
actualmente nuestra planta de aguas negras ya trono, no aguanta la capacidad de

descarga...” A3

9.3.3.4.3.1 El ecoturismo en Oaxaca, un mercado con crecimiento exponencial

Actualmente la tendencia del ecoturismo ha incrementado exponencialmente por
diversos factores a nivel mundial, nacional y estatal, tanto por fines comerciales como
proteccion del medio ambiente, debate internacional que aun se queda en el analisis y

estudio.

En particular para el Estado de Oaxaca, localizado en el sureste de México, donde aun
en medio de la modernidad no olvida sus origenes, se concentran los mejores bosques
y areas naturales protegidas, reuniendo una vasta biodiversidad considerada entre las

mayores del mundo y riquezas culturales y étnicas insuperables, como diversos
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escenarios naturales. Espacio ideal para el turismo alternativo, y donde el gobierno ha
visto al ecoturismo como el aliado para el desarrollo de las comunidades, siendo los
medios para que las comunidades generen sus propios empleos y su desarrollo
econdémico, situacion que ha impulsado junto con organizaciones sociales y civiles en
apoyo para la creacion de diversos proyectos de ecoturismo que hoy en dia por sus
diversas actividades econdmicas han sido registradas como empresas productivas con

un marco legal particular por la propiedad comunal y ejidal que poseen.

Actualmente a nivel nacional se tienen alrededor de 20 estados con actividades
ecoturisticas diversas. Para el caso del Estado de Oaxaca se tiene un total de 66
proyectos de ecoturismo, 29 en particular en la Regiéon en que se ubica la OCE. A
continuacion se ilustran los proyectos de Ecoturismo de las regiones del estado de

Oaxaca, en la siguiente tabla y mapa de localizacion:

Tabla 37: Numero total de proyectos de ecoturismo
en el Estado de Oaxaca en el 2015

Regiones Ecoturisticas de Oaxaca pIg;[/zlc?js
Sierra Norte (donde se ubica Ixtlan de Juarez, Oaxaca) 29
Valles Centrales 5
Mixteca 6
Sierra Sur 12
Costa 14
Total de proyectos ecoturisticos 66

Fuente: Elaboracién propia con informacién de http://ecoturismoenoaxaca.com/destinos.html,

consultado el 8 de marzo del 2015
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Figura 29: Regiones Ecoturisticas en el Estado de Oaxaca
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Figura 30: Localizacion de Proyectos Ecoturisticos en la
Region de la Sierra Norte de Oaxaca
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Fuente: http://ecoturismoenoaxaca.com/mapasierra.html, consultado el 8 de marzo de 2016.

Ante todo este cumulo de factores la estructuracion de la organizacion se ve
condicionada de forma sustancial a operar bajo un esquema empresarial funcional.

Situaciones que se resumen en la siguiente tabla:

370


http://ecoturismoenoaxaca.com/mapasierra.html

Tabla 38: Caracteristicas del contexto/entorno organizacional del OCE en su estado actual

en el marco de sus racionalidades

Dimensiones o

Contexto o Entorno
organizacional

Descripcion

Importancia y/o contribucién en la organizacién

Racionalidad

condiciones .
particular
Situacién ante la cual se inici6 la gran labor de buscar
. . los propios ingresos por actividades ecoturisticas
Eliminacion de apoyos Se cre6 mucha infraestructura por q Ip P t g iont p toda la inf ruct Y
- L arle mantenimiento a toda la infraestructura: .
de las institucionesy gestion de recursos econémicos al bafias. baf Econdémica e
. . cabarias, bafios... .
gobierno, pero en el 2008 se quitaron los ’ instrumental
gubernamentales ADOVOS
poyos. Se genera una forma funcional orientada al mercado,
la comercializacion para obtener ingresos
Se tiene oportunidad con CONAFOR Atender los servicios que se generaban con los
. ra brindarl i reunion seminarios y reuniones, como hospedaje, comidas,
CONAFOR, relaciones o a'b 'dade s C'Jdajus omu '?js,d traslados cﬁrsos talleres, pa eIerl':l szlbia muchos
P seminarios de comunidad en comunida ) - , . —
en seminarios de N ' . pap . Econdmica e
comunidad a sin ninguin acuerdo formal. Donde damos | gastos y habia que hacerlos rentables, con el mismo instrumental
. . a conocer nuestra forma de trabajo personal que se tenia, habian horas extras. Actividad
comunidad y reuniones - .
principal para la obtencién de los recursos
o econdmicos
Economicas
o Al tener el gran reto de la rentabilidad de o - . .
Eliminacion de 9 ) i Se quitd el museo de la biodiversidad, las granjas de
- la empresa, se quitaron varias . .
actividades no L , truchas, el comedor se cerré temporalmente, el Econdmica
actividades que generaban mas gastos .
rentables . temazcal y algunos recorridos
que utilidades
Derivado de la constitucion legal de SPR | Problema econémico para la OCE para generar a
Pago de renta por de RI, y de la independencia del CBC, parte de sus gastos por su personal, y mantenimiento
activos e todos los edificios y activos pasaron a de los activos e infraestructura, un pago de renta Econdmica

infraestructura al CBC

propiedad del CBC, situacion que implicé
pagar una renta mensual

mensual muy elevado por depreciacion de los bienes
propiedad el CBC

Competencia
ecoturistica a nivel
regional y estatal

El auge de empresas comunitarias,
agencias de viajes y operadores de
ecoturismo se hace notar en la region y
en el estado

En la Region de la Sierra Norte, a la que pertenece la
comunidad, se tenian alrededor de 29 proyectos
ecoturisticos, en donde se ofrecian los mismos
servicios y actividades, como: cabafias, recorridos,
juegos aéreos, recreativos, senderos entre otros.

Econdmicay
social
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Situacién que inicié a emprender estrategias y
actividades de difusion y promocién de los productos
ecoturisticos de la comunidad.

Operacion de Comités

Se inicia la participacién con otras
comunidades para operar comités

Es necesario asistir a reuniones, participar en la

Regionales y Redes . i conformacion de planes de trabajo para crear las Econdémicay
o regionales y redes de ecoturismo para . X . .
Comunitarias, para . o rutas turisticas e impulsar la visita a las empresas de | social
- impulsar las empresas de la region de la -
crear Rutas Turisticas : . la region
Sierra Juarez
Ante el aumento y legitimidad de los Hay que trabajar para lograrlas, adecuar algunas
. . turistas como estrategia de competencia | actividades, mas en la forma de administrar, de tener | Econdmicay
Ecoturismo Certificado e ) . .
con las empresas turisticas se han dado | ciertos planes de trabajo, manuales, formas o funcional
prioridad a las certificaciones del turismo | productos
Por el giro de las actividades de la OCE .
. En temporadas altas hay mucho trabajo y el personal
L . se tienen temporadas altas donde se ) ] -
Actividades productivas . - no se da abasto, es necesario contratar trabajadores | Econdmica,
satura el servicio, pero también ) .
por temporadas temporales, pero es necesario buscarlos y darles una | social

temporadas muy bajas donde se tiene
inactividad

rapida y corta capacitacion

Administrativas

Rotacién de personal
operativo

Se tiene inestabilidad del personal ya
capacitado en relacion a las
prestaciones laborales

Ante los movimientos de personal, es necesaria la
capacitacion a los nuevos trabajadores o a los
existentes, en temporadas altas con estos
movimientos se mueven todas las actividades, y se
tiene polivalencia

Econbémica e
instrumental

Decisiones individuales
y subjetivas de los

No se tiene libertad para trabajar, hay
que pedir autorizacién con los Consejos

Ante el cambio continuo de los Consejos, ellos no
tienen un plan de trabajo, no saben las funciones del

Econémica e

. o . instrumental
CoA, CoV, CAy CBC para realizar las actividades CoA vy del CoV, y solo frenan el desarrollo de la OCE
Habia compromisos de infraestructura Hacer supervision de las obras, avances, aplicacion .
. . . . - Econdmica,
CDl y SEDETUR pendientes de cumplir y se tenia que de recursos, informar periédicamente el desarrollo de instrumental
darle seguimiento las actividades
Politicas Va el personal operativo y los mando medios en
Se han recibido cursos de capacitaciéon | p | P itacis y : 3 E .
SEDETUR de administracién turistica, de manejo de relacién a la capacitacion, pero los cursos son mas : condmica,
para hoteles de playa, del centro, no del ecoturismo, instrumental

hoteles para aseo y forma de organizar la
cabafia, para la recepcion y atencién del

y contrario a su cultura y valores comunitarios.
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cliente

Siguen la l6gica empresarial

Problemas socio-

En este periodo se registran diferentes
problemas socio-politicos que
congestionan la movilidad, seguridad y
libre transito al estado con marchas y

Disminuye la demanda de servicios ecoturisticos
como visitas a la comunidad y a la OCE. Situacion

politicos en la capital blogueos por alaunos sectores de la por la cual en periodos inciertos disminuyen Econdmica
del Estado soc(i]edad Fl)o cuefl implica la disminucién drasticamente los ingresos de la OCE, y remediar los
' - . agos de ndémina de los trabajadores.

de la demanda de servicios turisticos y pag d

de ecoturismo

Al conformarse de acuerdo a la Le Ya no puede hacer las compras a los comerciantes

. . . y locales de la comunidad por la facturacion
Secretaria de Hacienda | Agraria como una empresa productiva s R .
) - . . ) electrénica, lo que implica ir a la ciudad de Oaxaca,
y Crédito Publico, mediante una SPR DE RI es obligatoria a para todo tipo de provisiones, y después comprobar
Legales Sistema de partir del 2014 emitir facturacién todos los gastos. darle se uir,niento a la facturacion Econdmica

Administracion electrénica, al igual que la comprobacion 9 ’ guin . '
Tributaria de sus pagos mediante la facturacion al no haber personal que realiza esta actividad en

electrénica particular, se apoya de un operativo dejando sola su

area en dichos dias.

Existen afectaciones por climas
Clima y medio extremos de lluvia o frio, el turismo no Implicaciones en falta de ingresos, y mantenimiento Econémica
ambiente visita en esos periodos. asi como el dafio | de las instalaciones

de la infraestructura
Se perdieron senderos, . .

. . o Es necesario gestionar los recursos y emprender L
no se tiene un Se descuidaron varias areas de los lanes de accion para rescatar esos espacios Econdmica,
inventario de floray servicios del ecoturismo planes P P y ambiental

Ambientales fauna P
Es voluntaria, y como es estricta no tenemos la
Cumplimiento de la Para cumplir en el manejo ambiental, capacidad de cumplirla por los requisitos estan fuera
norma 133 para el estamos con una certificacion voluntaria de nuestro alcance, son para los turistas de no tomar | Ambiental,
cuidado del medio sobre la capacidad de descarga de las fotos, alterar el orden del ecosistema, en toda el area. | ecologica e
ambiente por instalaciones, el cuidado del medio instrumental

descargas

ambiente, del agua

Actualmente la planta de tratamientos de aguas
negras y ano aguanta las descargas.

Fuente: Elaboracion propia

373




9.3.3.5 Problematicas organizacionales actuales de la OCE. Retos y desafios
presentes

Durante esta etapa predomina una racionalidad economica e instrumental, la cual
influye de forma determinante en la forma y estructuracion de la OCE, implicando
pensar a la organizacion per se en términos funcionales y econdmicos a su contexto y
entorno organizacional, y de forma aislada o reducida a la comunidad, de sus recursos
naturales y de su actividad principal el ecoturismo. Como se observa en el listado de
sus objetivos totalmente funcionales y econdmicos, y al eliminar el de beneficio y unidad

comunitaria.

Situaciones que inician la alteracion del tejido social y desintegracion de la comunidad,
en tanto su identidad comunitaria y organizacional de forma severa, mermando la
integracion o cohesion de la comunidad, su participacion y compromiso, e incentivando
el predominio de intereses o ideas individuales y/o de pequefios grupos, cuestiones
politicas que se reflejan en la disparidad de ideas y formas de manejo y administracién
de las OCs, contribuyendo al desgaste de las formas de autoridad y organizacion
comunitaria e indigenas. Afectando las instituciones y organizaciones comunitarias,
hacia su crisis, ya no hay acuerdos sociales colectivos, falta de capacidad de
planeacién del proyecto, se apoyan de personas externas ajenas a la comunidad, y no
de la comunidad como antes. Existe un sobre entendimiento de que ya saben muchas
cosas del manejo de la empresa, del ecoturismo, y se resisten al aprendizaje de nuevas

técnicas:

-“...ellos ya lo saben, son los jefes, no se dejan, ser comuneros y no se integran..., hay
disparidades de intereses o contradicciones entre las ideas de los miembros, ahora, ya
Nno se acercan a nosotros como primera generacion para tomar decisiones de forma
conjunta, ya no nos hacen caso porgue somos ya grandes y ya no terminamos nuestro

periodo...” C2

Actualmente se tiene una complejidad organizacional en la OCE, econdmica,
administrativa, funcional, organizacional, comunitaria, técnica, entre otras, como se

presentan en los siguientes extractos de las entrevistas:
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-“...como ya se nos quitaron los recursos y apoyos, ahora debemos buscar nuestros
propios ingresos, lograr nuestra autonomia financiera y mostrar rentabilidad como nos
indicoé el CBC a través del CoA y CoV, pero tenemos una infraestructura muy grande
que requiere de mucho mantenimiento y son gastos..., se hizo un inventario de las
instalaciones, y desde que se crearon, no se le habian dado mantenimiento, con
colchones, calentadores, bicicletas, tirolesa, y presentamos el presupuesto, 2013 y
2014, son los problemas mas relevantes y condicionantes de la empresa a parte los
otros que también son importantes, y hay que buscar los medios para resolver todo lo

que hasta aqui se ha construido...” A3

El ecoturismo perdio su sentido como medio e instrumento para contribuir al desarrollo
integral de la comunidad, convirtiéndose en el fin para obtener recursos econémicos
para su desarrollo, lo cual ha motivado descuidar aspectos centrales del ecoturismo,
como centrarse en las personas o turistas mas no en los recursos naturales, estos solo
son escenario para el ecoturismo, a costa de su explotacion, como lo refieren los

entrevistados:

-“...el ecoturismo es un cuchillo muy filoso que si no se usa bien es muy peligroso,

desemboca procesos irreversibles para la naturaleza y para la comunidad...”

-“...ahora ya se perdieron los senderos, ya se olvidaron ya no los recuperan... por eso
es necesario bajar los recursos con el gobierno para que financie sobre eso, y meta una
cuadrilla de trabajo porque se estan perdiendo en la fauna, la flora, se tiene una
orientacién centrada al turista, y no al medio ambiente, todo gira alrededor del turista,

una orientacion de mercado, racionalidad econémica...” C2

-“...actualmente la planta de aguas residuales que tenemos ya trono, no aguanta las

descargas de las cabafas...” A3

-“... hay mas actividades para visitar a la comunidad, y seminarios, pero con pocas
actividades ecoldgicas, todas como productos turisticos, fomentando la venta..., ya se
guitaron algunas principales como el museo de la biodiversidad, el orquidiario, el

temazcal, el comedor, porque no son rentables...” O5
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-“...se perdi6 el ecoturismo al buscar productos o subproductos para mover el dinero y
atraer movimiento..., el ecoturismo quedo muy lejos como una actividad de la empresa,

solo lleva el nombre y ya...”"Al

-“...actualmente se tienen ingresos por la dependencia con CONAFOR por los
seminarios de comunidad en comunidad, pero de ahi no hay mas, no se le ha dado
difusion se ha dejado, cuando se termine esa relacion se van a tener problemas pero no

lo han visto...” C1

-“...no hay un inventario de fauna, de flora, ecoturismo no la ha hecho... mucha gente
ya no sabe lo que tenemos, ni conoce, por ejemplo el venado hay de dos especies...”
C2

-“...si nos dejamos llevar por los turistas o los promotores externos, las reglas las ponen
los de fuera... si se hace un turismo de masas, las actividades y comunidad se van a

transformar y se terminara sin turistas o en un turismo clasico...” Al

-“...si bien hay rendimientos, el proyecto se ha empezado a desgastar a caer, por no
gastar para tener utilidades, no hay servicio de calidad, de mantenimiento, de cuidado

de las instalaciones, de los senderos, del equipo...” Al

En la parte administrativa y estructura de la organizacion empresarial-legal-comunitaria

se tienen las siguientes problematicas:

-“... aqui ya no participa toda la comunidad, hay desintegracion, cada CBC, y Consejos
hacen lo que ellos piensan, ya no se dejan que les diga uno, no nos toman en cuenta
como primeras generaciones, ya ellos solo toman decisiones no las llevan a AGC, no
saben la idea inicial del proyecto, cada quien impone su vision, sus ideas, todo
orientado a lo econémico porqué asi les piden los Consejos esos resultados...”

-“...los trabajadores en su mayoria son de otras comunidades, y lo hacen por un salario
por el trabajo, no hay interés por la comunidad, por Ixtlan, no conocen la comunidad, ya

no hacen trabajo de rescatar los senderos, los guias, no cuidan el bosque...” A3
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-“... en temporadas altas se contrata personal de otras comunidades, los comuneros ya
no quieren trabajar, se sienten patrones, y si vienen, no trabajan como tal, ellos sienten

que son comuneros y la empresa les pertenece y no se integran...” O7

-“...los comuneros al ser los duefios, ya lo dejan que otros lo hagan porque sienten que
ya son patrones y que han trabajado para eso para no estar haciéndolo todo el tiempo
ellos..:” O7

-“... hay mucha rotacion de personal, y uno invierte en tiempo para capacitarlos pero se

van luego...” O3

-“...los CoA y CoV se nombran por cargos, sin la menor idea o habilidad de serlo, sin
conocer de ecoturismo, si te interesa solo te designan y entras, la gente no tiene idea y
asi le entra, eso vuelve a frenar el desarrollo... todos no saben qué hacer como CoA 'y
CoV, hace falta capacitacion, designar y definir las actividades y funciones de ellos, y
que dejen suelto al administrador, porque luego hay invasién de puestos, los del
consejo se meten con todos hasta con los de la cocina, para vigilar y cosas que no les
corresponden, no te dejan trabajar por eso luego se van y cambian continuamente los

administradores...” Al

-“...cuando entra un CA nos falta capacitacion porque nada mas nos lo ponen, desde
principio no sabemos que es un CoA y un CoV, y que debe hacer un administrador, el

CoA quiere administrar y vigilar...” A3

-“...nos falta involucrarnos, la empresa a la comunidad, nuestra propia gente con la
empresa no hay vinculacién, no la quieren, no saben que tenemos mas cosas que
rentar cabafas, la tenemos que implicar, para que conozca y sepa del funcionamiento,
gue vea a la empresa y no a la persona que esta en la administracion operaciéon de
ellas...” A3

Lo anterior constata que hace falta poner atencién a la capacitacion administrativa,
organizacional, cultural y economica, tanto tedrica y practica apegada a sus saberes,
instituciones y formas de gobierno comunales, para un manejo y gestion adecuada para

la reconstruccién del tejido social, incluyente a su comunidad, solidaria y preocupada
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por sus actores, sus recursos haturales y probleméaticas reales, todo ello hacia la
construccion de una autentica administracion para su desarrollo integral comunitario, a

partir del manejo sustentable de sus recursos naturales.

Capacitacion en diferentes niveles y sentidos, principalmente en el personal que labora
en la OCE, en los Consejos de Administracion, Vigilancia, el CBC, la Comision Asesora
y la AGC, para que tengan continuidad en la forma de dirigir la OCE, toda vez que en
cada periodo cada quien realiza actividades segun su percepciéon de la situacion en
general de las empresas comunales, centrando su atencion a los fines econémicos y
funcionales, mas no a la naturaleza y las bases y principios bajo los cudles cada
organizacion fue conformada. Capacitacion tanto técnica, administrativa, operativa,
organizacional, contable, financiera, manejo sustentable y comunitaria. Esta ultima para
fortalecer la identidad organizacional y comunitaria, y contribuir al desarrollo social en
términos, de cultura, instituciones, reconstruccion del tejido social, y de mas aspectos. Y
no limitarse sélo a generar empleos a la comunidad, pensando lo social de forma
reducida, se debe recuperar la integracién, confianza de la comunidad, incentivar la
autogestion y la toma de decisiones democraticas sin su centralizacidén, aspectos que

reduciran en algunos aspectos los costos y la integracion de diversas ideas.

En lo referente al crecimiento de la OCE este fue positivo pero desmedido, a raiz de
una alta dependencia de la gestion de recursos econdmicos a diversas organizaciones
e instituciones, implicando un crecimiento sin sentido con respecto al ecoturismo, sino
por la obtencién de recursos. Situacidon que implicé para este periodo eliminar algunas
actividades y atender las mas rentables, con sentido comercial y orientacién al
mercado. Fomentando un turismo de masas y clasico, contradictorio a los principios del
ecoturismo; actualmente la principal fuente de ingresos de la OCE es a través de
CONAFOR por los seminarios de comunidad a comunidad impartidos, y los cuales son
un potencial peligro para la OCE en su dependencia de los mismos, por lo que es
necesario iniciar acciones de difusion institucional y organizacional, y apoyarse de

acciones comunitarias para difundir la OCE e incrementar la afluencia ecoturistica.

Es importante también emprender actividades verdaderamente ecoturisticas, donde lo

principal son los recursos naturales y no el turista, con participacion conjunta y activa de
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la comunidad, para rescatar los conocimientos de la comunidad, de su bosque, flora y
fauna, su cultura, tradiciones y en general su cosmovision comunitaria. Recuperar el
mantenimiento, cuidado y conservacion del area del bosque en donde se ubica el

conjunto de cabarias.

En suma todo lo anterior, es operar verdaderamente una OCE de y para beneficio de la
comunidad, como el instrumento o medio para contribuir al desarrollo integral
comunitario y al fortalecimiento de las capacidades técnicas y organizativas de la

comunidad.

Conclusiones... El llamado de la Organizacion de la Comunidad y de las OCs.

Finalmente para nuestro trabajo de investigacion es necesario dejar constancia de las
conclusiones, y diversas ensefianzas, a que hemos llegado durante todo este largo
proceso de investigacion. Tanto en relaciéon a las preguntas y objetivos planteados y por
los cuales surge nuestra investigacion tanto a nivel teérico como empirico, como del
conocimiento en general del funcionamiento de las OCs. Situaciéon por la cual
abordamos las conclusiones en dos secciones, la primera de ellas relativas al estudio
de caso de la OCE, y la segunda referentes a la investigacién en general, en tanto el
objeto de investigacién, los referentes tedricos utilizados, como del marco

metodoldgico.

Sin lugar a dudas, el estudio de la OCE en relacion a la construccion del planteamiento
del problema, nos permitié la comprension de las OCs y sus racionalidades que las
sustentan, como las que se suscitan en relacion con su contexto 0 entorno
organizacional. Ademas de conocer la forma de organizacion y estructuracion particular,
desde su etapa inicial como durante su desarrollo histérico en el marco de sus
racionalidades, y las incidencias en esta del contexto o entorno organizacional.
Investigacion en general de bastante utilidad teorica y practica en el primer intento de
estudio y comprensién de una OCE de la realidad social de nuestro pais, desde el
enfoque organizacional, omitidas en el pensamiento organizacional. En donde ademas
de lo anterior, también nos permitid conocer, y comprender, aunque de forma muy

general al no ser objeto de nuestra investigacion, las diversas problematicas
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organizacionales durante su desarrollo y que actualmente enfrentan, las cuales son

sustanciales hoy en dia en su funcionamiento y vida organizacional cotidiana.
Del estudio de la OCE y de la Organizaciéon de la Comunidad

En particular, del estudio de la OCE, tenemos que esta transito de una forma de
organizacion de Comité de Ecoturismo®’, a una organizacién con esquema empresarial
y, actualmente empresaria-legal-comunal. Respondiendo en relacion a la configuracion
de la estructuracién de las organizaciones de Mintzberg (1993), en un inicio, de una
estructura simple a una configuracién de burocracia maquinal-profesional. Procesos
todos multiracionales, comunitaria, ambiental, instrumental, econémica y politica, donde
no se pensaba en si en la organizacién con respecto a sus actividades —el ecoturismo-,
ni en la forma de organizacién y estructuracion en particular de la organizacion, sino
eran resultado de las visiones de los directivos y autoridades, como de los problemas

que se presentaban en tanto su situacion contextual interna y externa.

Situaciones que implicaron cambios organizacionales constantes y no continuos, tanto
en la organizacion en particular como en la comunidad. Debilitando y alterando, en esta
Gltima, las instituciones, organizaciones, y formas de gobierno comunitarias; ademas de
iniciar la desintegracion de la comunidad, desmotivando su participacion activa,
divergencias de ideas y subjetividades de la direccion, manejo, y administracion de la
OCE. Con ello privilegiando y dando oportunidad al ingreso de intereses individuales y
de ciertos grupos en la vision y manejo de la organizacién, como de la comunidad en
general, favoreciendo también el ingreso de personas ajenas a la comunidad en la toma

de decisiones, como direccion de la OCE y comunidad en general.

La organizacién simple, en términos modernos, y denominada por la comunidad Comité
de Ecoturismo, apegada a sus instituciones y organizaciones comunitarias ancestrales
como son la organizacién y autoridad comunal a través del sistema de cargos —
actividades y responsabilidades obligatorias a cumplir por un tiempo de tres afos por
los comuneros, designados y autorizados mediante AGC-, con racionalidades

eminentemente sociales y comunitarias, y con un fuerte sentido de trabajo, acuerdos,

137 . .z . .
Denominacion propia de la comunidad
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participacion e identidad comunitaria, trabajando para la conservacién del bosque, y
siendo el ecoturismo una actividad complementaria, para obtener beneficios
econdémicos y contribuir al desarrollo integral de la comunidad, a partir del
aprovechamiento no maderable del bosque. Sobresale en dicha etapa, la conformacion
de los Comités por personas adultas mayores de la comunidad con experiencia en la
organizacion de la comunidad, como en el sistema de cargos y trabajo en autoridades
comunales, ademas de tener conocimiento de los bosques de la comunidad como de su
conformacion en tanto su flora y fauna, aspectos positivos para realizar el ecoturismo
como su participacion en los proyectos. No obstante, es importante sefialar que en esta
etapa inicial fue sustancial la participacion de los biélogos de la comunidad, quienes
iniciaron el proyecto y apoyaron en su direccion en general en los primeros afos,
ambos con una fuerte participacion, trabajo, sentido e identidad comunitaria, lo que
propicio la participacion activa e integracion de la comunidad para el proyecto, donde se
requerian aspectos técnicos solventados por los profesionistas de la comunidad,
quienes se capacitaron en el Taller de Formacion de Promotores para la Planeacion del

Ecoturismo.

Para el transito a una forma y estructuracién de la organizacién o configuracion de
esquema empresarial-legal-comunitaria, denominada por algunos miembros de la
comunidad como Esquema Empresarial, se suscitan una serie de cambios para la
Organizacion, como en la comunidad. Es importante sobresaltar que esta propuesta de
configuracion es realizada de forma individual por un comunero de la comunidad, quien
tenia en ese entonces cargos de autoridades municipales, y con previa experiencia de
dicha forma de organizacién en otra empresa comunal de la comunidad, al CBC, no a la
AGC. Forma de organizacion que implico varios cambios en la organizacion, como un
cambio de todo el personal, tanto de la comunidad como ajeno a esta, generalmente
joven y con conocimientos técnicos contables, administrativos y operativos, y sin incluir
a las personas que conformaron en los Comités en la etapa inicial. Situacion a la que
denominamos un cambio generacional, donde no se tuvo consideraciones de sucesion
ni continuidad del proyecto, en tanto los fines del ecoturismo como de la organizacién
per se. Al tener trabajadores asalariados, se eliminan para la organizacién en particular

el sistema de cargos para su administracion y operacion, mas no asi para su
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supervision y vigilancia, donde se integran, apegados y en cumplimiento a la Ley
Agraria los 6rganos administrativos y de control al configurarse como SPR de RI, los
Consejos de Administracion y Vigilancia bajo el sistema de cargos. Consejos que no
saben, ni tienen idea de lo que es la OCE, ni de las actividades en particular, pero que
al surgir en un periodo por necesidad de vigilar el manejo y control de los recursos
econémicos, no apoyan en la toma de decisiones estratégicas, administrativas y
operativas, sino mas por lo econémico, problematica organizacional sustancial que
debe atender la comunidad en beneficio a sus racionalidades comunitarias. Con el
apego al cumplimiento de la Ley Agraria con respecto a los érganos administrativos y
de control, se burocratiza la organizacion, debido a que el Administrador o Gerente
General como a veces es llamado, depende de las visiones de las personas que
conforman los Consejos, subjetividades individuales y colectivas, y no tiene libertad
total en la toma de decisiones, por lo que es necesario obtener la autorizacién y
aprobacion de los mismos ante cambios y decisiones operativas, técnicas,
administrativas, financieras y demas que se suscitan en la OCE. Situaciones que han
debilitado la racionalidad comunitaria, en tanto sus instituciones, organizaciones, formas
de gobierno comunal, generando la divergencia de ideas, e intereses de la comunidad
en el proyecto, como en su forma de organizarse, de trabajar y administrarse;
incidiendo en que la comunidad ya no tenga participacién voluntaria, ni activa al
proyecto de ecoturismo, con ello orillando a una desintegracion social de la comunidad
y privilegiando la individualidad, toma de decisiones representativas entre Consejos y el
CBC, sin llevarlas a AGC, es decir, individuales y/o de pequefios grupos siguiendo
racionalidades politicas en su momento. Motivando a la pérdida y/o deconstruccion de
la identidad comunitaria, y por ende a no tener hasta el momento una identidad
organizacional fortalecida, por lo contrario también se ha visto disminuida, pues es
importante sefialar que no se ha tenido a lo largo de los afios capacitacion comunitaria
o de identidad comunitaria ni organizacional, la preocupacion y esfuerzos de la
organizacién lo son por la busqueda de la rentabilidad econdmica. Intereses y
finalidades que se fueron legitimando e institucionalizando por las ideas individuales de
las personas que conformaron las autoridades comunales, como CBC, Comision

Asesora y los Consejos de Administracion y Vigilancia de cada organizacion/empresa.
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De lo anterior es urgente y prioritario, actuar para el fortalecimiento de la identidad y
racionalidad comunitaria, y recuperar la integracion de la comunidad con la participacion
activa de los fundadores como de las personas que han laborado para ella;
replanteando ademas el proyecto de ecoturismo en tanto medio y no fin para contribuir

al desarrollo integral y social de la comunidad.

De acuerdo a lo anterior, la OCE durante el transcurso de sus veinte afios, ha
enfrentado diversos procesos de cambio en la mayoria, en relacibn a su contexto
organizacional interno, siendo el entorno organizacional un factor menos importante
para los mismos, pero si importante tanto para el funcionamiento como regulaciéon y

direccion del proyecto de ecoturismo. Como se aborda en la siguiente seccion.

Por lo que respecta al contexto o entorno organizacional, para la OCE, desde su inicio y
en relacion a sus fines eminentemente sociales, se tuvieron condiciones sociales,
culturales y politicas; donde predominaban las racionalidades sociales, econémicas y
funcionales. Un contexto, quiza sencillo, estable y poco turbulento, donde aun podia
responder de forma satisfactoria la organizacion, es decir, las racionalidades del
entorno aun no eran contradictorias, ni diversas. El contexto interno y entorno
organizacional, si consideraban tanto las logicas, necesidades y sentir de las
comunidades, como del ecoturismo. Sin embargo, a medida de su crecimiento y
desarrollo, las situaciones y condiciones del entorno se tornaron complejas, ambiguas,
contradictorias y diversas, tanto de forma interna como externa. Para lo interno, se
empezaban a gestar probleméticas administrativas, de estructuracion, orden y control,
en relacidn a todo el proyecto en si, como en relacién a no tener definidas las funciones
y responsabilidades de las personas que conformaban los Comités Operativos,
asimismo no se satisfacian las necesidades de los ecoturistas que arribaban en la
comunidad. Y por lo externo a ella, se incremento la actividad de la gestion de los
recursos econdmicos por parte de instituciones sociales y de gobierno, situacion que
permeo a la OCE al incrementar su infraestructura sin algan plan de trabajo, sélo por
aprovechar los recursos econdmicos. Perdiendo los fines, caracteristicas y principios
del ecoturismo, tanto por la organizacion, como las organizaciones e instituciones que

las apoyaban al incrementar de infraestructura en ciertas ocasiones innecesaria.
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Infraestructura que iba incidiendo en las actividades y la forma de organizacion y
estructuracion, asi, la forma de organizarse y estructurarse respondia a las condiciones
que se iban generando con la relacidbn del entorno por las actividades que se
generaban. Por lo que podemos referir un crecimiento no racional, o desmedido.
Aspectos que se vieron reflejados en las situaciones complejas a las que se enfrenta
hoy en dia la OCE, por una parte generar sus propios recursos econémicos para darle
mantenimiento a toda la infraestructura creada, como pagar los diversos salarios de los
trabajadores como gastos que se originen al respecto, cuestiones que propician que se
ingresen y trabajen con racionalidades econOmicas e instrumentales, eliminando
algunas actividades y responsabilidades propias del ecoturismo. Intereses y fines
econdémicos legitimados e institucionalizados por las autoridades comunales, que al
interesarles y su preocupacion del manejo de los recursos, como la vision personal y
subjetiva de los administradores, en parte se organiza o responde con la estructuracion
de la organizacion para atender esas necesidades de control y supervision, como se

observa en los ultimos afios al ingresar a otra persona en el area contable.

El periodo de gestién de los recursos econémicos y otorgamiento de los mismos por
parte de las instituciones gubernamentales, generd la creacion de diversos proyectos
de ecoturismo en la misma region, lo cual refleja una falta de estrategia del gobierno
para contribuir a un verdadero desarrollo socioeconémico, generando por el contrario
problemas de mercado futuros entre las mismas comunidades e incitando a llevarlas a
operar con racionalidades econémicas e instrumentales. Situacion que se complicé hoy
en dia al quitarles el financiamiento y dejar que ellas mismas obtengan sus recursos
econdémicos derivado de su funcionamiento. Lo cual ahora se tiene una fuerte
competencia entre estas organizaciones, para obtener sus recursos como mantenerse
operando. Cuestiones que contribuyen a operar bajo racionalidades econdmicas e
instrumentales, perdiendo las racionalidades comunitarias, los objetivos, fines y
caracteristicas del ecoturismo, y privilegiando actividades comerciales y mercantiles.
Contradicciones todas con lo que realmente es el ecoturismo, y las OCs, convirtiéndose

realmente en empresas, Unicamente de propiedad comunal.
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Aunado a lo anterior, en el marco de las condiciones politicas, observamos
organizaciones e instituciones gubernamentales, que capacitan, apoyan e intervienen
en la OCE, con fines contrarios a la comunalidad, lo social, y al mismo ecoturismo, por
el contrario les proporcionan herramientas, e imprimen y ensefian a operar, administrar
y dirigir como empresas capitalistas, con racionalidades plenamente econémicas. Como
bien lo sefala, Martinez (1995:15), antropo6logo de la comunidad, y que trabaja desde la

teoria para fortalecer la comunalidad,

‘la mayoria de los recursos financieros que se han canalizado para el sector
comunitario indigena se operan a partir de las dependencias de gobierno,
las cuales disefian proyectos donde incluyen burocracia y equipo innecesario en
los cuales se invierten grandes cantidades de dinero; lo cual limita que los
recursos lleguen a las comunidades, y donde el disefio de los proyectos jamas
incluyen el sentir y la necesidad de estas. Siendo  contradictorias 0 estrategia de

alineacion u orillar a la I6gica del mercado”
Por lo tanto propone lo siguiente:

‘Eliminar la relacion o intervencién en ciertos fondos y practicas del
gobierno, definiendo un eje rector entre el banco-gobierno-comunidades(...) el
Banco Mundial deber& crear un fondo para el aprovechamiento y conservacion de los
recursos naturales de las comunidades indigenas, para gque de esta forma se
obtengan mejores rendimientos de los recursos en términos econdmicos, sociales y
ecologicos; y de esta manera romper con la burocracia gubernamental y el

paternalismo que le han impuesto al sector  campesino indigena”

En lo particular, las condiciones y exigencias legales, se fundamentan en racionalidades
econdmicas, para controlar los ingresos econdmicos de la OCE, no para velar por sus
racionalidades comunitarias y sociales; situacion que se explica en las formas de
constitucién legal de las que dispone. Asi, en lo que se refiere a materia de ecoturismo,
no se tienen actualmente leyes que regulen el funcionamiento y operatividad de la OCE,
so6lo se tienen certificaciones ambientales voluntarias, las cuales son bastante

restrictivas y generales, sin apego y consideraciones particulares al ecoturismo.
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En este aspecto, también Martinez (1995:16), sefiala:

“En materia de legislacion, el proceso de uso y aprovechamiento de los bosques
es un fendmeno historico colectivo que esta condicionado a la forma como el
hombre se apropia y transforma a la naturalezay como el hombre a su vez es
transformado por ella, asi también las relaciones sociales y legislativas que se
establecen en esta dinamica. Las comunidades indigenas se han
encontrado con una serie de problemas para hacer uso de sus recursos naturales,
en este contexto, por la parte institucional oficial se contraponen las normas y

reglamentos al derecho consuetudinario de las comunidades indigenas”

Cuestiones ante las cuales es urgente, replantear el proyecto de ecoturismo y plantear
las soluciones a nivel comunitario, para responder de forma positiva y reivindicar la

OCE para contribuir el desarrollo comunitario integral.
Problematicas organizacionales presentes, y futuras lineas de investigacion en la OCE

Identidad comunitaria y organizacional, para apoyar a la integracién social de la
comunidad, rescate de tradiciones, costumbres, idioma, y formas de conservar y cuidar

Sus recursos naturales.

Capacitacion comunitaria, técnica y administrativa de los diferentes &rganos
administrativos y de control de la comunidad, para fortalecer y recuperar sus

racionalidades comunitarias, como los intereses, fines, y caracteristicas del ecoturismo.
Cambio generacional y sucesién en la direccion del proyecto en las partes directivas.

Se tienen diversas racionalidades, y subjetividades, por parte de los actores
organizacionales, tanto individuales y de grupos, en la forma de organizar, administrar,
trabajar, operar y manejar la OCE/empresa comunal. De donde podemos identificar al
menos los siguientes: los fundadores; los administradores y personal operativo; los CoA
y CoV, el CBC, Comision Asesora; los Asesores o Promotores Externos a la

comunidad; y el Gobierno en sus diversas instituciones, leyes y reglamentos.
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Andlisis y estudio de una Antropologia Organizacional, en particular de las formas de

organizacion precoloniales, y de las culturas de Mesoameérica en nuestro pais.

Finalmente es importante sefalar, que nuestra investigacion contribuye a la
descolonizacion de los saberes, de culturas, de formas y estructuras de organizacion,
evitando taxonomias generales ajenas a nuestra realidad organizacional mexicana, y
revelando diversidad, heterogeneidad, e inclusion. No de indios, sino de olmecas,
mayas, zapotecos, mixtecos entre otros, como habitantes de un México multicultural,
multilingiistico. Es decir, la importancia de estudiar formas de organizacion propias a
nuestra realidad social y organizacional mexicana, pre-coloniales, pre-capitalistas que a
la fecha sobreviven y nos ilustran formas de organizacion y de vida del buen vivir, en
armonia de la naturaleza y la sociedad, contribuyendo a reivindicar el sentido de la vida
en sociedad, donde otras racionalidades son posibles distintas a las econémicas e

instrumentales.

Hasta aqui nuestro esfuerzo se ha concentrado en una primera contribucion al
conocimiento organizacional de una organizacidbn comunitaria de México, en tanto su
forma de organizacion, estructuracion, contexto o entorno organizacional, y sus
racionalidades, ubicada en el municipio de Ixtlan de Juarez Oaxaca, dedicada al
ecoturismo. Por lo que es importante sefialar que la forma y estructuraciéon de
organizaciéon dependeran de la comunidad, su historia, realidades socioculturales,

politicas, econémicas, geograficas y ecoldgicas.
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