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Introduccion

Transcurria el afio de 1861 en México. Era la época de la reforma.
Nuevas relaciones sociales emergian, nuevos Yy viejos actores
disputaban los espacios de poder. El mundo simbdlico de México se
iba transformando y con él sus estructuras sociales, los modos de
comportamiento y las visiones del mundo. Se quedaba atrds un orden
y se construia uno diferente que sentaba las bases de organizacion de
la sociedad mexicana moderna.

La reforma alcanzd a todo el pais. Se buscaba transformar las
relaciones del poder y el sistema de privilegios vigentes después de la
independencia. El cambio simbdlico en ellas era fundamental, pues la
transformacién de las formas era la mejor expresién del fondo.

En las estructuras de gobierno se observaban cambios que buscaban
superar los modos y las formas que se venian practicando y que se
caracterizaban por ser relaciones de dominacion y jerarquicas propias
de un sistema colonial.

Las estructuras de la administracion publica, con presencia creciente
en la sociedad mexicana, no fueron ajenas a este fenomeno.

Un ejemplo lo ilustra. El 24 de marzo de 1861 el Gobernador
Provisional del Estado de México, Manuel F. Soto, emite un decreto en
el que “suprime tratamientos anacrénicos a los servidores publicos”,
tratamientos, dice, “inventados por los déspotas tiranos” por lo que
habria que “desterrar todos los habitos de servidumbre que nos lego

el gobierno colonial”. Se derogaban las leyes y decretos que



“concedian tratamientos especiales al gobernador y demas
funcionarios del estado asi como “el de Sefior” que se han usado
hasta aqui en las comunicaciones oficiales, las cuales se sustituiran
por el titulo de ciudadano”. Agrega el decreto que en todas las
comunicaciones se pondra “primero, al ciudadano; segundo, el
nombre y apellido de la persona; y, tercero, el empleo que
desempefie” ya que en una republica democratica no hay distinciones
y que todos deben conformarse con el titulo de ciudadanos. En el
articulo cuarto sefialaba que “se prohibe a todas las autoridades del
Estado en que permitan que se les bese la mano, como abusivamente
se acostumbraba en algunos lugares”.

Este decreto mostraba la existencia de un mundo simbdlico en torno
al poder que ilustra el sistema de relaciones de dominacién
existentes.

El uso de la palabra “Sefor” para dirigirse a un superior jerarquico o
el besarle las manos son expresion del tipo de relaciones que existian
en los aparatos publicos. Son ejemplo de la servidumbre, de la
sumisién o de la obediencia que se daba entre la burocracia de la
época.

¢Este mundo simbdlico ha cambiado en la burocracia mexicana
actual?, ¢prevalecen algunos rasgos?, écomo es la relacién entre el
jefe y el subordinado?, ¢estas formas reflejan una forma de
relacionarse entre el superior jerarquico y el subordinado?

Estas preguntas se plantearon en el origen de esta investigacion.



Si aun se conservan algunos rasgos de esa relacién, écudles son
éstas?, écdmo se explica la actitud del subordinado ante el superior
jerarquico?, écuadl es el papel del jefe en la definicidn de las relaciones
de dominacién?, écuanto pesa la herencia cultural en la manera de
comportarse?, éque tanto son determinantes las relaciones y los
términos de obediencia aprendidos en la escuela y la familia?, écomo
se va construyendo la sumisién a la lo largo del tiempo en una
relacién burocratica?

Este es el tema central de la presente investigacion.

Las investigaciones y la bibliografia sobre la sumisién en las
organizaciones no son abundantes porque este fendmeno ha sido
siempre visto parcialmente desde la perspectiva del poder, es decir,
como un fendmeno up-bottom, de arriba hacia abajo.

Por ello era importante aproximarse al fendmeno, analizarlo de cerca
y ver cuales eran las motivaciones y las manifestaciones que lo
hacian visible. Sin embargo, el investigador tenia la intuicién de que
en la sumisidn, el sumiso tenia un papel activo en la construccién de
esta relacién de dominacion.

Para ello se decidié emprender una investigacion bottom-up, de abajo
hacia arriba, para tratar de explicar el fendmeno y ver el papel del
sumiso en la definicidn de esa relacion.

En ese sentido y como lo afirma Merton, es mision de la teoria
socioldgica identificar los procesos estructurales y culturales que dan

origen a muchas actitudes.



El problema permitia hacer varios cuestionamientos: épor qué los
hombres obedecen?, éla divisién del trabajo esta en el origen de las
relaciones de poder?, o écomo, quien obedece, contribuye a formar,
cambiar o fortalecer al sujeto que lo manda o domina?

Habria que analizar al sujeto, como lo sugiere Touraine, e identificar
al actor en su contexto, pues son los individuos en particular los
verdaderos actores de lo social. Es en el individuo, y el conjunto de
sus manifestaciones, en donde se hace posible el estudio de lo social,
sea desde un punto de vista cualitativo o cuantitativo.

Este trabajo pretende recoger dos tradiciones. Por un lado el destacar
el impacto que las burocracias tienen en la estructura de poder en la
sociedad contempordanea mexicana y que, de una u otra manera,
influyen en el comportamiento social y, por otra, el observar al sujeto
en su individualidad dentro de una estructura burocratica.

Para ello, se tratd de contrastar la organizacion real, es decir, aquella
que se da en un sistema de relaciones entre los distintos actores de
una organizacion, con la organizacion formal descrita en documentos,
leyes y manuales.

Uno de los elementos mas importantes para entender la sumisién fue
el hacer una interpretacién de aquellos simbolos que la evidenciaban.
En ese sentido la anécdota, la expresion, las maneras de presentarse
al otro, las conversaciones, entre otras, son elementos que fueron
haciendo posible el construir la narrativa que explicaba a este

fendmeno.
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Con ello se pretende aportar algunos elementos que permitan
comprender el fendmeno de la sumisidn y su significado para la
organizacion burocratica y, con ello, comprender mejor las relaciones
de dominacién en su interior.

En este contexto, écuadles son las razones por las que los hombres se
sujetan a una autoridad? Las respuestas, aunque variadas, no han
sido del todo convincentes.

Sefala el filésofo Ayala Blanco que la obediencia, agregaria que la
sumision, esta presente y crece sigilosamente en todos los ambitos
del tejido social y es, sin embargo, uno de los maximos enigmas que
nos acompanan. Dice, “todos pasan a su lado e inadvertidamente se
limitan a esputar algunas vagas razones: se obedece por miedo, por
coaccion fisica o ante un hombre sediento de poder y poseido por una
voluntad de sojuzgar a sus semejantes” (en La Boétie, 2003:7).
éCudles son las diferencias entre la obediencia y la sumision? Se
puede afirmar que mientras obedecer significa el estar sujeto a
determinadas formas de comportamiento previamente establecidas y
gue definen la relaciédn entre quien ordena y quien obedece, la
sumision, por el contrario, no obedece a reglas escritas sino a
fendmenos que se encuentran en la esencia misma del sujeto, sean
éstos determinados por factores historicos, culturales o psicoldgicos.
La obediencia por un lado se traduce en una actitud pasiva por parte

del sujeto que realiza la accién frente a otro que manda. La sumision,

11



por el contrario, implica una accién activa por parte del sujeto
dominado en una relacién de dominacion.

Todas las culturas tienen sistemas de relaciones de dominacidon que
se determinan por multiples factores que pueden explicar el
comportamiento del sujeto sumiso, pero corresponde a éste la forma
y la manera en que se instrumenta ya que, como sefiala Michel
Crozier, cada sociedad tiene diferentes modos de concebir y ejercer la
autoridad.

Por ello en el analisis de la sumisidon es muy importante considerar las
relaciones entre cultura, instituciones, historia y las estrategias
propias de los actores.

El comportamiento de los hombres estda determinado, socialmente
hablando, por procesos que se transmiten en periodos histéricos
largos y que se van concretando en actitudes particulares de los
sujetos (d Ibirarne, 2010:14). En las sociedades existen formas de
continuidad cultural que articulan el comportamiento de los individuos
entre culturas, instituciones, historia y estrategias.

De ahi que las relaciones de dominacién evolucionan y se pueden
identificar rasgos que la caracterizan y la definen al analizar al sujeto
en particular dentro de su organizacion.

La cultura es un referencial para analizar el comportamiento social de
los sujetos y particularmente sus relaciones de dominacion.

Sin embargo, como sefala Crozier al analizar el pasado y vincular

comportamientos con el presente, se puede incurrir en el hecho de
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que la lectura de una realidad concreta pueda ser prisionera de la
lectura del pasado y, en consecuencia, prejuzgar sobre la actuacién
presente de sujetos o sociedades. Esto no implica desconfiar de la
historia al hacer el analisis, sino que ésta debe ser considerada como
contexto lo que facilitard el analizar e interpretar una realidad
concreta.

Historia, cultura, sujeto y organizaciones son elementos que se
consideran para comprender el sentido y contenido de la sumision en

una organizacién publica.
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Capitulo I

La Administracion Publica y
la cultura organizacional.
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1. La cultura organizacional.
Conceptos y tendencias.

La cultura siempre esta en el sustrato, en la esencia, de todo
comportamiento social. Los hombres se comportan en sus relaciones
con patrones aprehendidos a lo largo de sus periodos de formacion.
El hombre como sefialaba Lipset! es un ser social por adaptaciéon que
integra, para si, sistemas de valores de su entorno a través del
aprendizaje, la tradicidon o la imposicién. Todos estos aspectos le van
dando a cada individuo, y luego a la sociedad, un conjunto de
normas y valores que van definiendo a su comportamiento, y de
manera mas amplia, su cultura.

La cultura “es un término que hace referencia a un cumulo de
maneras de actuar, pensar y sentir que al ser aprendidas,
compartidas y trasmitidas por los miembros de una colectividad -
etnia o sociedad-, confieren identidad a dicha colectividad y dan
sentido al comportamiento de sus miembros” (Bennet, 1985, en
Barba y Solis, 1997:146).

Este concepto si bien permite comprender a la cultura como elemento
que define y caracteriza a una sociedad se debe completar con los
efectos de fendmenos que estan experimentando las sociedades
actuales como la globalizacién y el avance e influencia de los medios
de comunicacion que han hecho que la cultura adquiera

particularidades diferenciadas, incluso dentro de las mismas

! Lipset, Seymour Martin. El hombre politico (1960)
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sociedades, de individuo a individuo, de comunidad a comunidad o de
organizacidén a organizacidn, aunque en ellas siempre existe un
sustrato de fondo, una esencia, que define los rasgos generales que
son compartidos por todos quienes la integran; es decir, se generan
mecanismos de “identificaciéon y formas de comportamiento que los
individuos van interiorizando de manera paulatina” (Gémez Velasco,
Enrique y Ayuzabet de la Rosa, en Rendén Cobian, 2007: 235).
Dentro de este contexto y, considerando estos elementos, es
importante definir tanto a la cultura en las organizaciones vy
diferenciarla del concepto de cultura organizacional.

La cultura organizacional se refiere al proceso mediante el cual una
organizacion va introduciendo al individuo a una manera de ser en la
misma: horarios, maneras de vestir, la relacion entre los niveles
jerarquicos, los ritos propios de la organizacidn, los sistemas de
comunicacién, entre otros. Es una cultura predeterminada, definida
racionalmente que le permite a la organizacién el cumplir con sus
objetivos y al mismo tiempo ajustar al individuo al logro de los
mismos.

Por otra parte, la cultura en las organizaciones es una nocidon que
permite indagar en el ser mismo de la organizacion en la que se
identifican diversas culturas que van desde la propia de Ia
organizacion hasta la de cada uno de los individuos que la conforman.
Es la cultura real de la organizacién, la no declarada, la que es

sintesis de las visiones del individuo de la comunidad a la que

16



pertenece y la de la organizacién misma a la que se incorporan
visiones particulares de la autoridad y del poder.

Ambos conceptos se integran y se complementan para una mejor
comprension de lo que es el fendmeno en las organizaciones.

Por otra parte, la vida en las organizaciones no esta nunca aislada del
contexto social en el que se desenvuelve. Si bien es cierto que la
cultura se va transformando también es cierto que las formas de
organizacion también influyen en el comportamiento de los individuos
y en su cultura y visién del mundo.

Asi la cultura tiene una base general que se encuentra en la tradicidn
y en la historia que se complementa con cierta autonomia de los
individuos producto de los ambientes que los envuelven y que
determinan sus pautas de comportamiento

El comportamiento humano es, en muchos sentidos, heterogéneo. La
cultura le da los elementos que le permiten adaptarse a situaciones
particulares. Asi podemos ver a individuos cuyo conducta puede
variar de una situaciéon social a otra o en su relacion de una jerarquia
a otra. Nunca un individuo es igual obedeciendo que mandando,
siendo subordinado o jefe. Las relaciones entre ambos se definen por
patrones sociales que estan situados en la historia y muchas veces
van mas alla del propio voluntarismo del sujeto.

Este mismo fendmeno se observa en cualquier tipo de organizacion.
Un individuo puede actuar de una manera al ser subordinado y de

otra muy distinta a ser jefe o directivo. Sus pautas de
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comportamiento cambian de acuerdo a la ubicacién del sujeto dentro
del contexto de la organizacion. Sin embargo, ha de afirmarse que
esos fendmenos no estan aislados del contexto social en el que se
desenvuelve.

Por ello, estudiar la cultura en las organizaciones, que significa ver las
pautas de comportamiento frente a distintas situaciones, se rebela
como fundamental para poder entender el comportamiento de las
mismas.

La cultura en la organizacion no es un producto del voluntarismo sino
de fendmenos definidos por el comportamiento colectivo o individual
en los que la organizacion puede influir, sea modificandolos o
reafirmandolos, pero que finalmente van definiendo el perfil cultural
de la organizacion.

Las transferencias de modelos organizacionales, derivadas de un
mundo mas amplio, también significan transferencia de pautas de
comportamiento que van modificando ciertos aspectos de la vida
social en los que la organizaciéon se desarrolla. Un ejemplo basta para
ilustrar. En algunos paises con tradicibn musulmana el trabajo
femenino esta muy limitado, sin embargo su incorporacion paulatina,
tiene como efecto que su comportamiento se vayan transformando en
el contexto social en el que se desenvuelve.

En ese sentido, como senala Luis Montafio, en el andlisis de la cultura
organizacional se debe pasar por la caracterizacion de la cultura

nacional en la que se “pretende llegar a un reconocimiento del
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caracter general de una nacion, asociandolo posteriormente con
formas organizacionales especificas, para tratar asi de identificar los
determinantes estructurales que limitan y posibilitan la accién
organizada en un cierto espacio nacional concreto” (Montafio: La
dimensién:285) Es decir que la cultura nacional determina, en
muchos sentidos, la forma y comportamiento de las organizaciones.
Pero no siempre la cultura ha estado en el centro del debate o en el
andlisis de las organizaciones. En efecto, como sefiala Montafo
(1999: 287), “la diversidad de valores, costumbres y experiencias
fue combatida por una tendencia modernizadora que creia
firmemente en el uso de la razéon como instrumento de progreso
social y en la estandarizacion del trabajo como medio para alcanzar la
eficiencia econdmica”.

En ese sentido autores como G. Hofstede entiende que la cultura es
“la programacién colectiva mental que distingue a un grupo o
categoria de personas de otro”. No queda claro en el texto a que se
refiere Hofstede con la expresidon “programacion colectiva mental”
pues si pensamos en sentido estricto de la palabra programacion,
entonces la cultura se reduce a expresiones constantes ante cualquier
estimulo del exterior o del cambio de contexto de las sociedades o de
los individuos. Baste sefalar que durante la crisis iniciada en el 2008
la sociedad estadounidense tenia una serie de caracteristicas

relacionadas con el consumo, es decir, el crédito estaba en el centro

del patrén o de la cultura del consumo. Con la crisis inmobiliaria de
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esos anos el patron de consumo se alteré y la sociedad en general
presentd un cambio en esa “programaciéon mental” y, sin embargo, la
sociedad estadounidense sigue siendo identificable en sus rasgos
fundamentales. Por eso se considera que la definicién de Hofstede no
es suficiente.

Cabe senalar, por otra parte, que los individuos son la sintesis de
muchos comportamientos culturales. Tal vez en el pasado era
concebible la idea del hombre unidimensional (Marcuse) pero la
evolucion tecnoldgica, la presencia constante en la vida cotidiana de
los medios de comunicacién y de la internet han hecho del hombre,
un hombre multicultural, es decir multidimensional, con varias
facetas o mascaras en su comportamiento como sucedia en el antiguo
teatro griego.

Las sociedades actuales si bien conservan en esencia lo que se llama
cultura nacional y que la diferencian de otras, al bajar al nivel del
individuo o de la organizacién, va adquiriendo caracteristicas propias
que van marcando ciertas diferencias o distanciamiento con respecto
a la cultura nacional, aunque conserva su esencia.

Luego entonces, se puede afirmar que el sujeto, dentro de una
organizacion, estd determinado por distintas culturas que lo influyen
y lo definen.

Por una lado, y como sustrato fundamental, esta la cultura nacional a
la que pertenece, es decir, a la cultura en la que el individuo adquiere

sus primeros valores y pautas de comportamiento y en los que se
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establecen los términos originales de su relacién con el (los) otro (s).
Es ahi en donde se determina la definiciédn de sus relaciones con la
autoridad, en primera instancia el padre y la madre; y luego en
maestro, el jefe de la iglesia. Es decir, a lo largo de la vida el sujeto
va adquiriendo y adaptando pautas de comportamiento de acuerdo a
su pertenencia a distintas organizaciones y el papel que en ellas le
corresponda desempefar.

Asi, ademas de pertenecer a una cultura nacional, el individuo y su
identidad se enriquecen y se hace mas compleja en la medida en la
gue se incorpora a nuevas y diversas formas de organizacion. La
cultura local o regional lo influye pero también la organizacién
religiosa a la que pertenezca o su centro de trabajo.

El individuo o sujeto se va a ir enriqueciendo e influenciado de la
cultura organizacional en donde desarrollara su principal actividad de
vida y en donde va sintetizar todas las influencias culturales a las que
esta expuesto a lo largo de su vida.

Por ello como sefiala Montafio (en Renddn Cobian, 2007: 127) que
frente a la posicidon tradicional que sostiene un determinismo cultural
que “primero, parte del supuesto de que las organizaciones
establecidas en un mismo territorio geografico mostraran
comportamientos muy similares; segundo, el hecho de que la cultura
es el principal determinante del comportamiento, marginando al resto
de los ambitos sociales; tercero, que la organizacién constituye una

unidad cuidadosamente estructurada que le permite un alto grado de
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homogeneidad; cuarto, que la distancia social es un simple acto

funcional tendiente a lograr un buen desempenio; vy, finalmente, que

la relacion entre libertad y sumision es simple y puede identificarse

nitidamente por sus extremos”.

Por ello, en una posicion critica, Montafio asume que:

1) “La organizacién y sus miembros poseen un cierto

2)

3)

margen de autonomia lo que da lugar a una gran
diversidad de formas de comportamiento asi como a la
construccidén de estrategias particulares por parte de los
distintos actores.

La cultura es parte de un proceso social amplio y, por lo
tanto, no es el Unico determinante del comportamiento,
este proceso incluye desde aspectos histéricos hasta
individuales.

La distancia social no es el resultado exclusivo de la
aplicacion de la légica administrativa para la asignacion
de puestos de autoridad sino, principalmente, una

expresion de dominacion de un grupo sobre otro”.

Con estas consideraciones es importante destacar que la cultura,

dadas las condiciones del mundo actual, se ha constituido en un

imbricado proceso en donde el comportamiento del sujeto dentro de

la organizacion se ha hecho cada vez mas complejo debido a la

multiplicidad de aspectos que la conforman.
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Para el caso que nos ocupa, el de una organizacidon publica, los
publiadministratistas® han estudiado a la burocracia como sujeta a
un conjunto de factores contingentes tales como el tamafio, la
tecnologia, las normas y los procedimientos previamente definidos lo
que hace que estos hayan menospreciado a la fecha el estudio del
fendmeno burocratico en el sector publico mexicano al no considerar
a la cultura y todos los fendmenos que ella implica como un elemento
fundamental para comprenderla e iniciar su transformacion.

En este sentido, sefiala con correccién Montafio, la nocidén de cultura
no se debe rechazar sino incorporarse y por ello es muy importante
considerarla en el estudio del fendomeno de la administracién publica
ya que hay una estrecha relacion entre los rasgos culturales de una
nacion y el comportamiento de los miembros de la organizacién

burocratica.

* Este concepto se refiere a aquellos que se encargan del estudio de la administracion publica.
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B. Cultura local y organizaciones publicas. El papel
de la historia y las tradiciones en la cultura
burocréatica.

La cultura, es decir, todo aquello que caracteriza a una sociedad en el
tiempo y el espacio, que define una manera de ser, es determinante
en la forma en que los miembros de una organizacidn se comportan
al interior de la misma.

Para el estudio de cualquier fendmeno social es fundamental tener
claro los rasgos caracteristicos de la cultura en particular en donde
alguna organizacion se desarrolla. La identificacién de estos rasgos
permitirda distinguir los elementos que permitirdn explicar vy
comprender de una mejor manera las relaciones de dominacién o de
dependencia asi como los simbolos o el imaginario social.

Las organizaciones no son un fendmeno aislado de la sociedad en la
que se desenvuelven, por el contrario, se influyen mutuamente y le
dan asi una caracterizacién propia.

Por ello, al abordar un tema como el de la sumisién dentro de las
organizaciones y, particularmente, dentro de un organismo publico,
es muy importante revisar y analizar cuales son los elementos
histéricos, que pueden explicar el comportamiento de una
organizacion y en particular de los sujetos que la integran.

Toda conducta individual tiene su explicacion en el entorno social e

histérico en el que se desarrollan los individuos.
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Para el caso de México, las relaciones de dominacién, el
comportamiento de quien ejerce el poder y de quien se somete a él
tiene elementos que la explican a lo largo de su devenir.

México tiene la particularidad de ser una sociedad mestiza en la que
han confluido distintas maneras de ser que la definen. A la fusion de
culturas indigenas y espafolas, se suman las particularidades de cada
region. El fendmeno asi se torna complejo pero mas interesante.
¢Seran iguales las relaciones de dominacidn entre las organizaciones
gue se desarrollan en el norte del pais, que las del centro o las del
sur?

La simple observacién indica que, a pesar de que puedan encontrarse
ciertas constantes, existentes diferencias sustanciales que se pueden
observar no soélo en el comportamiento de los individuos sino

también, de manera simbdlica, en los rituales y en la palabra.

* Su impacto en el comportamiento social.
» Su efecto ejemplificador. Las formas imitadas.

* |nsuficientemente estudiada
» La vision publiadministrativista. Una vision eficientista
* Lavision organizacional
» El patrimonialismo

* Como fendmeno de la cultura.
» Historia, cultura y desarrollo institucional (Iribarne)

25



La complejidad de la cultura mexicana tiene sin embargo rasgos que
se han ido arraigando a lo largo de su evolucion.

En lo que concierne a las relaciones de dominacién y su explicacion
dentro de la administracién publica, Wendell Karl Gordon Shaeffer

A\Y

(1955) sefala que, por ejemplo, “el puesto de virrey exigia un
hombre agresivo y astuto que se elevara por encima de las
numerosas limitaciones impuestas a su autoridad, un hombre que
gobernara personalmente, que tomara en sus manos todas las
riendas de la autoridad, que pudiera resolver lo mismo las minucias
gue los grandes problemas de la administracién, que interviniera en
las actividades de los funcionarios menores para mantenerlos en
orden. Los virreyes que lograron todo eso fueron respetados y
aclamados...el sistema espafiol engendrd en el pueblo mexicano un
gran respeto hacia los gobernantes y administradores...” y concluye,
“el pueblo mexicano espera al gobernante omnisciente, paternalista,
al guardian benévolo de los intereses de los ciudadanos mas bajos”.

Este autor nos proporciona elementos que, en lo mas profundo de la
historia, nos permitirdn explicar la imagen que se tiene de la
autoridad en general, de la autoridad jerarquica inmediata superior
asi como de las relaciones que de ella se derivan, es decir, una
autoridad que supera las propias limitaciones del marco legal y que
llega incluso hasta ocuparse de las minucias de los grandes

problemas y el mantenimiento del orden.
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Estas caracteristicas, propias de los mandos superiores o la mas alta
jerarquia, se va reproduciendo en los distintos niveles de la
burocracia y esa imagen de la autoridad se reproduce en todas las
escalas y dependencias del sector publico, al menos, y vale aclararlo,
en el centro del pais puesto que las relaciones de dominacién y de
sumision tienen distintas particularidades en cada regién.

En ese sentido, Aguilar Camin (2008:78) sefiala que pueden
destacarse cuatro rasgos que han sido determinantes a lo largo de
nuestra historia. “Primero, la presencia en la cuspide del gobierno de
una autoridad reverenciada y todopoderosa, que sin embargo teje sus
decisiones en el dificil equilibrio de la negociacion con todos los
sectores de la sociedad. Segundo, lo que Richard Morse ha llamado
“el patrimonialismo burocratico”: la identificacién de los recursos del
poder publico con el patrimonio personal, asi como la cultura politica
que ve en la burocracia un medio de corrupcidon y enriquecimiento.
Tercero, a partir de las reformas borbdnicas en el siglo XVIII, el
impulso modernizador, la decision de arrancar al pais de su ritmo
secular, para introducirlo al “banquete de la civilizacion”. Cuarto, la
percepcién viva en lo mas intimo de la élites politicas, de hallarse en
la cuspide de una sociedad de facha impasible, pero de condicién
turbulenta, pasiva hasta la inmovilidad pero también propicia para la
revancha plebeya...”

El aspecto a destacar de esta cita, de acuerdo al interés de nuestro

objeto de estudio, es el énfasis del autor en la presencia de una
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“autoridad reverenciada y todopoderosa”, fendmeno que siendo
caracteristica de la colonia, y que muchos autores y analistas han
guerido ver como prolongacién del tlatoani en las culturas
prehispanicas, han determinado, hasta nuestros dias, una manera de
ser dentro de la estructura de las dependencias y organismos de la
administracion publica.

Es decir, el fendomeno no soélo se detiene en la maxima autoridad
jerarquica de la administracién publica sino que se extiende hacia
abajo, hacia niveles jerarquicos inferiores en donde esta relacion de
dominacion se reproduce.

La historia, el sistema de costumbres, las conductas aprendidas son
factores que van a definir los modos y las maneras de la sumisién de
una cultura y como estas se transfieren a una organizacion o a un
sujeto en particular y que se proyectan hasta los objetivos de una
organizacion.

Las culturas locales son determinantes en la manera de ser de los
sujetos de una organizacion. El conocer los habitos, las expresiones,
la manera de presentarse al otro y la gestién de sus relaciones de
dominacion es muy importante para hacer posible una lectura
adecuada del comportamiento de un sujeto dentro de una
organizacion ya que lo que en una regién pudiera parecer normal en
otra podria parecer extraio.

En las sociedades, como en las organizaciones, existen

comportamientos que las caracterizan y que explican el sentido de
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una relacién de dominacién y los margenes de libertad que un
individuo pueda manejar dentro de ella.

El sumiso en las sociedades actuales nunca lo es totalmente porque
éstas se encuentran fragmentadas aunque formen parte de un todo.
El hombre actual se desenvuelve en diferentes ambientes le que
permiten recuperar espacios de libertad que tiene en uno para
sacrificar en otro y con ello mantener equilibrios en su
comportamiento social. Estos aspectos se destacan aun mas si el
analisis historico permite determinar como y cuales han sido las
relaciones dominacion que se transmiten y determinan el

comportamiento de los individuos dentro de la sociedad.
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C. La Administracion Publica y la burocracia ¢Dos
fenomenos diferentes?

Comprender el fendmeno burocratico en México es fundamental para
estudiar a la sumisién dentro de las estructuras de la administracion
publica. Desde Hegel, quien entiende a la Administracion Publica
como puente entre el Estado y la sociedad o Marx quien la concibe,
en un su sentido mas estricto, como administraciéon del Estado en
beneficio de una clase social, hasta Weber, quien mejor la ha
caracterizado, y ha sido punto de referencia para los estudios
posteriores sobre la burocracia, como modelo de organizacion
racional.

Los estudiosos de la Administracion Publica han centrado su atencién
en aspectos relacionados con la eficiencia de su estructura
administrativa, de acuerdo con los objetivos politicos que se plantea,
considerando a su aparato burocratico, hombres y mujeres que
ayudan a su realizaciéon, como un todo homogéneo.

Concentrada en aspectos relacionados con su desarrollo y su control
muchas veces se aleja de los propdsitos mismos del Estado,
confundiendo los medios con los fines.

La Administracion Publica se concibe como un conjunto de
organizaciones formales, legalmente definidas y con objetivos
definidos que, una vez constituidas, adquieren dindmicas y ldgicas

propias derivadas del contexto en el que se desenvuelven, de las
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caracteristicas de los actores que las integran asi como de la
complejidad que vayan adquiriendo en su devenir cotidiano.

“En las organizaciones gubernamentales existe un comportamiento
multidimensional. Por una parte deben corresponder a una ldgica
global y externa, relativamente explicita, que es su referente de
existencia. Este tipo de organizaciones no existen por si mismas sino
por una misién y una legalidad externas. Pero para responder a esta
l6gica deben reinterpretar su misidn, reinterpretacion que llevan a
cabo los actores en turno” (Cabrero, en Arellano 2007: 138)

La Administracion Publica parece haber olvidado que Ila
instrumentacion de cualquier politica publica se cruza o pasa por un
aparato administrativo, por una organizaciéon a través de la cual se
ejecuta y que es la responsable del éxito o fracaso de la misma.

La Administracién Publica estd constituida por multiples
organizaciones y dentro de ellas complejos organizacionales que tiene
ciertas particularidades. Es decir, que en una sola dependencia
pueden coexistir muchas y diversas manifestaciones organizacionales
cuyo denominador comun es pertenecer al aparato gubernamental.
Para ilustrar lo afirmado baste pensar que en la estructura de
gobierno podemos encontrar una empresa publica sujeta a normas
relacionadas con la organizacién industrial hasta instituciones cuyos
procesos no corresponden al de un aparato industrial, no sélo por sus
objetivos, sino por la composicion de su personal. No es lo mismo

una organizacién que produce algun tipo de bien de consumo a una
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organizaciéon que se dedica a generar conocimiento, aunque ambas
estén dentro de la esfera de la accion publica.

Por ello, siendo un todo la administracién publica, se debe fragmentar
para comprenderla e interpretarla, es decir tratar de identificar el
sistema de relaciones que la determinan.

La falta sistematica de este tipo de analisis ha hecho que la
administracion publica mexicana y su aparato administrativo con el
paso del tiempo haya “sido incapaz de responder eficazmente a las
demandas de Ila sociedad (lo que) dio como resultado el
cuestionamiento del Estado como ente obeso, ineficaz e ineficiente.
Un aparato organizacional que se reproduce a si mismo con su ldgica
interna de intereses propios, y que se desvinculé de la sociedad,
habria sometido a una crisis de legitimidad del propio Estado”
(Cabrero, 1995:18), que se traduce en ajustes a procedimientos
administrativos, a la simplificacion de los mismos o a la reorientacién
de las funciones del aparato estatal, sin afectar su esencia ni sus
relaciones.

La transformacién ante esta crisis de legitimidad observa, segun el
autor, varios niveles:

En el primer nivel de analisis ubica a la modernizacién referida al
prerrequisito de la eficiencia y desde esta perspectiva ‘“la
modernizacion es un proceso que surge de la necesidad de
recomposicion en las relaciones insumo/producto, entendiendo dicha

relacion como la maximizacion de su diferencia, es decir, a insumo
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constante obtener incrementos en el producto o, a producto
constante minimizar el consumo.... En este caso la modernizacién
aparece como un proceso transformador de una administracién
publica ineficiente, anquilosada, que desperdicia recursos y energia
organizacional, debido a la conformacidn de un sistema
administrativo con exceso de personal y técnicas administrativas
obsoletas”.

Un segundo nivel de analisis se orienta al prerrequisito de la eficacia
en el que se considera a la modernizacidn como un proceso que surge
de la crisis en el logro de los objetivos estatales y que el autor
desdobla en dos vertientes una organica y otra mecanica. La organica
“hace énfasis en la dinamica decisoria de las organizaciones publicas,
en la estructura de poder y en los juegos de intereses que
condicionan el funcionamiento de la administracidén. Las iniciativas
estatales son sistematicamente reorientadas o reinterpretadas,
cuando no deformadas o claramente obstaculizadas al ser procesadas
por el aparato organizativo, el cual actia con una ldégica de
coaliciones organizacionales que buscan reacomodos, alianzas,
compromisos y negociaciones de espacios de poder e influencia. “La
accioén final, por tanto, seria una resultante de esa dinamica interna
de la estructura organizacional y podria no coincidir en nada con la
iniciativa estatal original”. (Cabrero, 1995: 21).

El tercer nivel de andlisis se refiere al prerrequisito de la legitimidad

en el que se percibe a la modernizacion como un proceso necesario
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gue restablezca el didlogo Estado-Sociedad como una solucién a la
crisis de legitimidad del aparato estatal. Nos dice que “en esta
perspectiva la administracién publica es percibida como un aparato
gue se reproduce a si mismo, regenerandose en una existencia para
si”.

Ante ésta situacion el autor sostiene que en nuestras organizaciones
han dominado el escenario los planteamientos normativo-juridicos
(vision mecanica). En ellos se concibe a las organizaciones publicas
como aparatos monoliticos o mecanicos donde se funcionaria
estrictamente en términos de una racionalidad legal como si el
modelo ideal weberiano fuese efectivamente wuna realidad
organizacional en donde la norma juega un papel esencial.

Esta vision mecanica y formal es la que ha dominado la mayoria de
los estudios en torno a la administracidn publica y se ha dejado de
lado el considerar el conocimiento del comportamiento vy
caracteristicas de su burocracia, hasta ahora poco estudiado y de los
términos que le permitan legitimarse frente a la sociedad.

Sin embargo, la gran mayoria de los estudios de la administracién
publica en México han sido insuficientes para poder comprenderla en
su totalidad lo que ha hecho que cualquier intento por transformarla
0, en términos publiadministrativistas, modernizarla, haya sido poco
significativa.

En efecto, la administracion publica, como instrumento del Estado

para cumplir objetivos, ha dado por sentada que la burocracia, que es
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su instrumento, permanezca como un todo inalterable y constante
sujeto a reglas y procedimientos que hacen de ella un cuerpo
homogéneo inamovible e inerte.

Algunos autores como David Arellano sostienen que “lo que llamamos
gobierno no es un monolito. No actia de manera lineal, de una
manera siempre logica e integrada, como si hubiera una mente
maestra unitaria detras de todos los actos gubernamentales. En
pocas palabras, cuando nos referimos al “gobierno” nos estamos
refiriendo a un conjunto de entes heterogéneos, diferenciados y
complejos. No es posible, simplemente suponer que se trata de un
actor racional unificado” (Arellano, 2007:6).

Sefiala que el gobierno no es un conjunto de organizaciones que
supuestamente deberian tener una logica integral, comun vy
congruente y que en la realidad no tiene.

Empero, los publiadministrativistas, preocupados por los aspectos
macros de la planeacion, el desarrollo regional o las estructuras de
organizacion o el control, olvidan, la gran mayoria de las veces, que
la burocracia estd compuesta por hombres, por grupos que tienen
particularidades propias, que hacen alianzas, que tienen conflictos,
que mantienen relaciones de poder y que desarrollan, a partir de la
experiencia, primero una manera de comportamiento que poco a
poco va definiendo una cultura, una manera de ser.

En ese sentido “a nivel administrativo, en cambio, las reformas

gubernamentales se han caracterizado por la incorporacién mas o
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menos continua, parcial y limitada, de teorias de moda
administrativa. Ademas la implementacion de estas técnicas se ha
dado de manera aislada, organizacién por organizacion, en la mayor
parte de los casos. Desde las corrientes sistémicas hasta las técnicas
de reingenieria se ha buscado transformar las estructuras
organizativas de los gobiernos, obteniéndose, en el mejor de los
casos, resultados poco concluyentes y desarticulados” (Arellano,
2007:6).

Los estudios de la administracion publica, como disciplina, no han
sido suficientes, pues no cuentan con la metodologia ni el
instrumental tedrico necesario para comprender al instrumento
principal con el que cuenta para realizar sus fines: la burocracia.

El estudio de la burocracia publica no ha sido suficientemente
abordado ni por la teoria de la sociologia ni por la ciencia politica,
campos tradicionales de estudio de este fendmeno. Muchas de la
problematica que se observa en la administracién publica mexicana
deriva de esa falta de instrumental metodoldgico para entender los
problemas reales a los que se enfrenta y poder asi plantear
alternativas de solucién.

Como se ha dicho en el apartado anterior las organizaciones van
construyendo su propia cultura, sus maneras propias de
comportamiento, su perfil y con ello sus mitos, sus ritos, sus

leyendas.
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La Administracién Publica esta compuesta por muchas organizaciones
que son un constructo de todos los factores que las influyen. No es
un todo homogéneo ni monolitico, aceptarlo seria caer en una vision
netamente formalista que ha demostrado su insuficiencia para
comprender los fendmenos que enfrenta la misma.

En ese sentido los estudios organizacionales, cuyo propdsito es
comprender el fendomeno desde una perspectiva integral que vaya
mas alld de los aspectos formales, se presentan como la alternativa
mas viable para empezar a tratar de comprender el fendmeno central
de la Administracién Publica como lo es su burocracia. La razén es
que los estudios organizacionales, dada su multidisciplinariedad,
cuentan con un soporte metodoldgico que permite una aproximacion
mas cercana a la realidad de la administracién publica y en

consecuencia a su comprension.
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D. El comportamiento burocratico. Una aproximacion
critica.

Al analizar el problema se plantea la siguiente pregunta écomo es la
burocracia mexicana?, écual es la cultura que la define?, éexisten
diferencias entre el comportamiento de un aparato burocratico de
region a regién?, écuales son los elementos distintivos de cada uno
de ellos?

Todos estos cuestionamientos a la fecha no tienen respuesta pues la
mayoria de los estudios que se realizan se reducen a las
comparaciones formales de las normas o de las estructuras organicas
definidas por una multiplicidad de criterios o normas.

La burocracia es una y muchas organizaciones al mismo tiempo con
actores que “estan insertos en una dinamica organizacional con
estructuras de accidn en constante negociacién. Actlan sobre
patrones relacionales de poder cuya ldgica principal no esta
Unicamente en las camarillas politicas sino en la posiciones
organizacionales que se dominan y en las reglas e interpretaciones
que los espacios organizacionales defienden” (Arellano, 2007:11)

La burocracia publica es un fendmeno poco conocido en México o mas
bien poco estudiado. Sin embargo es (til, para tener como marco de
referencia, hacer una reflexién sobre como se venido construyendo la

vision de la burocracia a la luz de diversos autores.
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Burocracia.

Sin duda que al estudiar a las organizaciones y particularmente a la
burocracia es fundamental hacer referencia al pensamiento de Carlos
Marx y Max Weber quienes a través de sus trabajos aportan
elementos para comprender los fendémenos de dominacion, de
sumision o de conflicto en las mismas.

La visién de Marx en torno al fendmeno burocratico en particular es
interesante a partir del concepto de alineacién, que no es otra cosa
que el proceso por el cual las fuerzas sociales escapan al control del
hombre y alcanzan una existencia independiente hasta volverse
contra él.

Siguiendo la linea de pensamiento de Marx, Nicos P. Mouzelis
(1991:16), senala que la “alienacién se encuentra también en las
relaciones interburocraticas. La burocracia no soélo oculta su
verdadera naturaleza a los no burdcratas sino que la oculta también
ante si misma. El burdcrata no se preocupa por el caracter opresivo
y parasitario de su tarea. Por el contrario piensa que es indispensable
al interés general, y esta auto ilusién se consolida en el interior de la
burocracia por medio de una jerarquia y disciplina estrictas y la
veneracién del burécrata a la autoridad (otra forma de alineacién)”
Aunado a esto, la vision de Marx también toca al individuo en
particular. El burécrata se caracteriza por su falta de imaginacién,
por asumir cualquier tipo de responsabilidad y por extender sus

funciones y dominacion para ampliar sus prerrogativas en una lucha
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por la promocién y por un apego infantil a simbolos triviales, defensa
del status y el prestigio.

Por otra parte, como bien sefala Mouzelis (1991:21) las ideas de
Weber sobre la burocracia debemos situarlas en el contexto mas
general de su teoria de la dominacion. Su comprensién es
fundamental para nuestro objeto de estudio.

Para este autor el poder significa la posibilidad de imponer la
voluntad de una persona sobre el comportamiento de las otras.
Weber introduce un concepto muy interesante al definir un tipo
especial de relaciones al que el llama de dominacidn que designa “la
relacién de poder en la que el gobernante, la persona que impone su
voluntad a las otras, cree que tiene derecho al ejercicio del poder, y
el gobernado considera que su deber es obedecer las érdenes de
aquél”.

Esta relacidon se basa en creencias que legitiman el ejercicio de la
dominacion y la estabilidad del sistema en general. Una de ellas, y
es la que nos interesa, es la que tiene el burdécrata dentro de la
estructura de las relaciones de poder en la que tiene un papel de
dominado y en la que juega un papel activo en esa relacién que se ha
denominado de sumision.

Weber distingue tres tipos de dominacién: la carismatica que deriva
de las cualidades personales de quien domina sea por su capacidad o
por sus proezas; la tradicional que procede de la creencia en el

acierto o idoneidad tradicional de hacer las cosas y sus ordenes son

40



tradicionales vy arbitrarias; y finalmente, la legal, en la que existe la
creencia de que la ley, de la que deriva la autoridad, es el principio en
la que se sustenta.

Para comprender la sumisién, a la luz de las ideas de weberianas, es
importante considerar los elementos que derivan de las concepciones
de la dominacion tradicional y de la legal.

En efecto, las culturas tienen siempre tradiciones, derivadas de los
comportamientos sociales reiterados. Por ello, existen en las
sociedades una manera de entender la dominaciéon y la manera en
gue se somete un individuo a otro. Una de ellas, la mas tradicional,
es la que se refiere a la dominacion patrimonial en la que los
funcionarios de la organizacion se convierten en servidores
personales de quien ejerce la dominacidon que corresponde a patrones
culturales heredados y muchas veces inconscientes, pero que se
encuentran en la base de un comportamiento social que permite
explicar a la sumision.

Esta situacidon se ve reforzada por la dominacién legal que le da
fuerza y sentido dentro de una estructura burocratica en la que se
refuerza el papel del superior y que va obligando y determinando la
actitud del sumiso para permanecer dentro de la estructura
burocratica.

Esta actitud se traduce en que el burécrata limite su espontaneidad y
libertad personales dentro de su actividad y esté sujeto a la voluntad

de quien domina en la estructura burocratica con el propdsito de
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mantenerse dentro de la misma sea por razones econdmicas, de
prestigié o profesionales.

Notablemente las reflexiones de Weber en torno a la burocracia dan
un margen de comprension para entender multiples fendmenos de la
misma en la sociedad moderna. Sus aportaciones determinaron
mucho del pensamiento posterior en la materia.

El anadlisis clasico de la burocracia lo realizd Max Weber como
estructura social formal, racionalmente organizada que implica
normas de actividad definidas con claridad en las que, idealmente,
cada serie de acciones estd funcionalmente relacionada con los
propositos de la organizacion.

Weber caracteriza a la burocracia, entre otros por los siguientes
aspectos: existe una division de actividades, deberes inherentes al
empleo, sistema de controles y sanciones, asignacion de papeles con
base en aptitudes técnicas, experiencia, caracter general de las
reglas, designacién por un superior, tendencia vitalicia, no existencia
de elementos perturbadores.

Del analisis de Weber, como senalara posteriormente Merton, se
destacan los logros y las funciones positivas de la organizacién
burocratica y se olvidan casi por completo los esfuerzos y las

tensiones internas de esas estructuras.
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La disciplina

Sefala Merton (1992:278-279) también que “la estructura
burocratica ejerce una presion constante sobre el funcionario para
gue sea “metddico, prudente, disciplinado” (Merton: 278) y para que
funcione debe alcanzar una extraordinaria conformidad con las
normas por ello la importancia fundamental de la disciplina que “sélo
puede ser eficaz si las normas ideales son reforzadas por
sentimientos vigorosos que impongan al individuo la devocion a sus
deberes, un agudo sentido de la limitacién de su autoridad vy
competencia, y la ejecucion metddica de actividades rutinarias.”
Segln Merton (1992:280) las fuentes estructurales de Ila
superconformidad dentro de la estructura burocratica son:

a. Una burocracia eficaz exige seguridad en las relaciones y una
estricta observancia de las reglas.

b. Esta observancia de las reglas lleva a hacerlas absolutas; ya no
se consideran relativas a un conjunto de propdsitos;

c. Esto impide la rapida adaptacidén en circunstancias especiales,
no claramente previstas, para quienes redactaron las reglas
generales;

d. Asi, los mismos elementos que conducen a la eficacia en
general producen ineficacia en casos especificos.

“La vida oficial del burdcrata estd planeada para él como una carrera
graduada, a través de los dispositivos organizacionales de ascenso

por antigiedad, pensiones, aumento de sueldo, etc., todo lo cual esta
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destinado a ofrecer incentivos para la accién disciplinada y la
conformidad con las reglamentaciones oficiales” (Merton,1992:281).
Por ello, el funcionario o el burécrata se alinea en esa perspectiva y
sus acciones y sentimientos van siempre en el sentido de
permanencia-ascenso y con ello el suUper-interés, como afirma
Merton, de apego a las reglas sino también el super-interés de apego
al jefe. Asi aumenta la importancia simbdlica de los medios utilizados
por los subordinados.

Las reflexiones de este autor permiten comprender y acercarnos a la
realidad del burdcrata mexicana. Pues son las expectativas y los
intereses particulares del sujeto los que determinan su conducta y
sus acciones que van mas alla de las cuestiones institucionales.

Por ello, muchas veces los intentos de modernizacion de la
Administracion Publica mexicana no obtienen los resultados
esperados pues el actor burocratico se encuentra mas ligado a su
interés particular y a su vinculacion con el superior jerarquico que con
las cuestiones estrictamente institucionales o relacionadas con los
objetivos propios de una organizacion burocratica.

Por ello, ante cualquier intento de modernizacién de la administracién
Publica, los intereses particulares del burdcrata y las relaciones de
dominacion existentes dentro de una estructura administrativa no son
considerados y generan, sin embargo, una dinamica particular que va
mas alld de los propdsitos politico-administrativos de una

dependencia.
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Por otra parte, la burocracia tiene, adicionalmente, un gran peso
social, pues muchas de las pautas de comportamiento se transfieren
al resto de la sociedad.

Ante esta situacion la burocracia mexicana ha ido generando una
serie de valores, de conductas, de ritos, de leyendas, de relaciones y
distancias frente al poder que le son propias y muy particulares y que
van definiendo una cultura, una manera de ser hasta hoy en dia
desconocida.

La percepcion general del burdcrata, sin embargo, , es percibida
desde afuera como negativa por la manera en la que esta se
relaciona con el resto de la sociedad.

Después de haber hecho un repaso por algunas de las principales
posturas en torno a la burocracia es importante sefalar, como quedo
dicho en lineas anteriores que la burocracia en México es un
fendomeno poco estudiado al debe prestarsele atencién a través del
instrumental conceptual y metodolégico que proporcionan los

estudios organizacionales.
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Capitulo II

De la sumision.
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A.Unareflexion sobre el poder

Sancho Panza durante su aventura en la Isla de Bavaria (Quijote,
segunda parte. Capitulo XLII) habla del poder. El Duque le dice: “Si
una vez lo probadis, Sancho, comeros las manos tras el gobierno,
porque ser dulcisimo cosa el mandar y ser obedecido”. Esta imagen,
de la obra mas importante de la literatura espafiola refleja en unas
pocas lineas la naturaleza del poder y sus relaciones.

En primer término el poder, el ejercicio de la autoridad produce
placer y goce en quien la ejerce. Quien manda, ordena sobre quien
obedece. La autoridad no tiene duda: es de arriba hacia abajo. La
relacidn se sintetiza en dos verbos: mandar y obedecer.

Esta visién del poder en el Quijote contrasta con la que podemos
observar en El Principito de Saint-Exupery. En la visita a uno de los
mundos en donde vivia un rey que no toleraba la desobediencia y
pretendia que su autoridad fuera respetada. Era un monarca
absoluto, pero, como era muy bueno, daba siempre ordenes
razonables. "Si yo ordeno, dice normalmente, si yo ordeno a un
general que se convierta en un pez y el general no me obedece
entonces no serda el error del general. Serd mi error”, y continua
cuando timidamente El Principito le pregunta:

“¢Puedo sentarme?
- Te ordeno que te sientes, le respondid el rey quien

majestuosamente recoge su capa”.
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El rey asi era obedecido y el subdito acataba. Deseo, poder y
obediencia se sintetizaban.

Dos concepciones del poder que son muestra de que la visién y el uso
del mismo puede variar de una cultura a otra, o bien que las culturas
tienen una manera diferente de entender su ejercicio.

El poder ha sido un concepto siempre debatible y muchas de las
veces poco preciso. ¢Qué es el poder?, éicudles son las caracteristicas
que lo determinan? ¢(Tiene grados? ¢éEs un fendmeno dado o es una
construccion social que deriva de relaciones que se dan entre grupos
o individuos en situaciones especificas?, éhay siempre una actitud
pasiva del sujeto sobre quien se ejerce el poder o éste contribuye a
reforzarlo?, ées lo mismo poder que autoridad o sumisidon que

obediencia?

Cultura vy poder

El poder: ¢,una determinante de las relaciones
burocraticas?

Las relaciones de poder y de dominacion

La sumision ¢es otra cara del poder?
» Sujeto pasivo. Obediencia
» Sujeto activo. Sumision

Obediencia y sumision. Diferencias y coincidencias
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Para el tema que nos ocupa, disertar sobre el poder o al menos hacer
algunas consideraciones es fundamental para entender al fendmeno
de la sumisién, un aspecto poco abordado por los estudiosos de la
administracion.

El poder ha sido tradicionalmente un concepto de las ciencias sociales
o de la politica y es visto como determinante de procesos sociales
amplios.

Sin embargo, a pesar de su gran importancia, a pesar de ser un
concepto muy extendido, se ha estudiado poco dentro de la
administracion publica y las implicaciones que tiene en el
funcionamiento y en las relaciones de la burocracia.

Es importante senalar que en las relaciones sociales, en mayor o
menor grado se presenta este fendmeno. En casi todas las
organizaciones a las que el hombre, como sujeto, se va incorporando,
esta presente una relacidon de poder sea como posibilidad o como un
hecho. Desde la familia, en Ila estructura que conocemos
actualmente, hasta la organizacion mas compleja el fendmeno esta
presente. Se observa relacion de poder en entre el padre y el hijo, en
el profesor y el alumno, entre la esposa y el esposo; entre el jefe y el
subordinado; entre el cura y el feligrés.

¢Cuales son las caracteristicas que adquiere?, écdmo se manifiesta? A
esas preguntas a las que se trata de responder, asi sea brevemente

en estas paginas.
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En primera instancia se debe decir que el estudio del poder es
importante para entender la estructura y funcionamiento real de una
organizacion.

Al definirse una estructura administrativa o burocratica no sélo se
definen funciones o niveles jerarquicos, sino también, todo un
sistema de relaciones sociales en las que destacan las del poder que,
paulatinamente, se van ajustando con el tiempo. Las relaciones
informales que se derivan de la actividad -cotidiana de las
organizaciones van definiendo el alcance, contenido y las fuentes que
dan origen al poder y como este se manifiesta.

Cabe senalar que el poder generalmente ha sido estudiado desde una
perspectiva up-bottom, es decir, desde quien lo ejerce y como lo
ejerce y a través de que medios, pero los analisis bottom-up, que es
lo que se pretende en este trabajo, son escasos o son mencionados
sbélo tangencialmente por quienes han abordado las relaciones de
dominacion.

En efecto es pertinente preguntarse si en cualquier organizacion se
dan relaciones de dominacién. La respuesta, sin duda, afirmativa. El
problema consiste en definir en que grado y con que caracteristicas
se dan esas relaciones de dominacion y cuales son las fuentes que le
dan origen porgue es en éstas en donde se van a definir la naturaleza
y la tipologia del poder lo que permite determinar las caracteristicas
del sujeto dominado y la manera y las formas en que éste se somete

y el grado en el que participa en la conformacion del mismo.
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Foucault sefala que “el poder no es una sustancia...es tan sélo un tipo
particular de relaciones entre individuos” , de lo que se puede afirmar
gue el poder es una relacién o un conjunto de interacciones que van
definiendo la intensidad en una relacion social.

El estudio del poder, el reflexionar sobre su naturaleza, alcances y
sentido es bdasico para comprender a las organizaciones, sobre todo a
las organizaciones publicas en donde este fendmeno se manifiesta de
manera cotidiana y en todos los niveles.

Cabe hacer aqui una aclaracién que se considera pertinente. {Cual es
la diferencia entre la dominacion, el poder y la autoridad?

En primera instancia se puede decir que la dominacion es el concepto
genérico bajo el que se enmarca el poder que puede manifestarse
cuando la autoridad, derivada de la division del trabajo, entra en
conflicto. Los tres conceptos se integran dentro de un sistema de
relaciones que se pueden extender de individuo a individuo o de
organizacion a organizacion. Esto es, el poder no se da en el vacio, se
da en una relacién social concreta.

El poder tiene, mas alld de la fuente que le da origen, muchos
significados para quien lo ejerce. El poder, sin importar el nivel
jerarquico en el que se manifiesta, produce placer y genera hechos
simbdlicos que lo van reforzando en la percepcién no sélo de quien lo
ejerce sino sobre quienes se ejerce.

Dice Foucault, “el poder, si se lo mira de cerca, no es algo que se

divide entre los que lo ostentan y los que no lo tienen y lo sufren. El
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poder es y debe ser analizado como algo que circula y funciona-por
asi decir-en cadena. Nunca esta localizado aqui o alli, nunca esta en
las manos de alguien. Nunca es una propiedad, como una riqueza o
un bien” (en Marina, 2008: 16)

Por otra parte otros autores, como Steven Lukes en su obra "“El
poder, un enfoque radical” (2007), sostiene que el poder es como la
realizacién de un propdsito a pesar de las resistencias; en términos

I\\

de Bertrand Russell “el poder es producir los efectos deseados”. Es
decir, deseo y poder se relaciona para definir la intensidad de la
dominacion en una relacion social.

En este sentido, y siguiendo a Alain Tourain sobre la importancia del
sujeto en la sociedad actual, el poder, como la cultura, se ha ido
enfatizando cada vez mas en la individualidad, es decir cada vez se
va convirtiendo el uso del poder, dentro de las organizaciones, en un
disfrute personal de quien la ejerce mas que un ejercicio en funcién
de los objetivos de la institucion pues va acompanado de simbolos
que dan prestigio a quien la ejerce no sdlo frente a sus subordinados
sino frente a otros miembros de la sociedad.

Una sociedad caracterizada por el individualismo hace que se
multipliquen los espacios del poder dentro de las organizaciones que
se refuerza por el simbolismo del que esta rodeado. Es decir una
afirmacion del poder del yo. De ahi su atraccién.

En ese sentido Bertrand de Jouvenel dice que “en toda condicién vy

posicion social, el hombre se siente mas hombre cuando se impone a
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los demas y los convierte en instrumentos de su voluntad, medios
para alcanzar los grandes fines cuya visién le embriaga. Dirigir un
pueblo, iqué dilatacién del yo! Sélo la dicha efimera que nos
proporciona la docilidad de nuestros miembros tras una larga
enfermedad puede hacernos sospechar la felicidad incomparable de
irradiar a diario los propios impulsos en un cuerpo inmenso, haciendo
que se muevan a lo lejos millones de miembros desconocidos” (en
Marina, 2008: 20)

En ese sentido el poder es una forma de reconocimiento social, una
forma de afirmacién del sujeto.

José Antonio Marina (2008:12), nos dice que “desde dentro, el poder
se vive como conciencia de dominio, como percepciéon de la propia
potencia. Es la capacidad de hacer real lo posible”, a través de utilizar
a otras personas para el cumplimiento de metas sean institucionales
0 personales. Puntualiza que el poder es “la capacidad de realizar
algo, la facultad de convertir en acto una posibilidad. Es pues una
accion realizadora” (Marina, 2008:27)

Por su parte Anthony Giddens dice que el poder es "“la capacidad
inherente a la accién humana”, es decir una accion volitiva expresada
por parte de un actor sobre otro sujeto. El mismo autor completa esta

|\\

idea al afirmar que el “poder es el control ejercido sobre la actividad
de otro mediante la utilizacidon estratégica de recursos”.
En ese sentido y siguiendo el razonamiento anterior el poder puede

encontrarse no solo en una relacion de superior a inferior sino
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también en una relacion del inferior hacia el superior. Es decir que el
subordinado a través de la utilizacién estratégica de recursos con los
que cuenta y los intereses particulares que lo motiven puede ejercer
o manifestar acciones de poder frente a un superior jerarquico.

De ello se infiere que la relacién de poder no es exclusiva de los
niveles jerarquicos superiores sobre los inferiores sino que puede
manifestarse en otros sentidos bajo condiciones particulares.

Por su parte, Weber dice que el poder “significa la probabilidad de
imponer la propia voluntad, dentro de una relacién social, aun contra
toda la resistencia y cualquiera que sea el fundamento de esa

probabilidad”.

» ¢Como se manifiesta la sumision en la burocracia mexicana?

» ¢Cuales son los factores que la hacen posible?

» ¢ Como afecta al logro de los objetivos institucionales?
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Robert Dahl dice que “es la relacion entre dos actores, en la que un
actor induce a otro a actuar de modo diferente a como de otra
manera actuaria”.

Por su parte C. Wright Mills dice que “el problema del poder consiste
en determinar quiénes intervienen en las decisiones en una
comunidad” y agregaria y como lo hacen.

En todas estas concepciones se considera al poder desde arriba como
si el sujeto dominado siempre estuviera pasivo y dispuesto a
obedecer. Esto en la realidad no es asi, los sujetos en una relacién de
dominacién juegan de una u otra manera un papel activo tanto de
quien domina como de quien es dominado. La sumision es el acto

activo de quien acepta obedecer y es subordinado.

De la servidumbre.

¢Es la servidumbre la otra cara del poder? éComo determinar cual es
papel que desarrolla el sujeto dominado, dependiente o subordinado
en la posibilidad de la realizacién del poder y del mando?

Cabria hacerse la pregunta de un sujeto objeto de dominacién
planteada de esta manera équé es lo que en mi le permite tener
poder sobre mi? o éen qué soy cOmplice de su poder y como lo
refuerzo?

La legitimacién del poder significa el justificar la obediencia. Esta
justificacion puede ser obtenida de dos maneras. Una a través de la

fuerza o bien de la norma que se presentan como fuentes del poder;
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y la segunda, que es por medio de la legitimidad que le otorga quien
se somete al mismo, en este caso el sumiso quien tiene un papel
activo.

El poder tiene otra cara: la sumision.

Tiene el poder quien puede introducir orden en un caos o en una
situacion disfuncional. Por eso el sumiso lo es para que el poder lo
proteja del caos, de la incertidumbre, de la angustia individual e
institucional que le provoca el no saberse dirigido.

éPor qué obedecen los hombres?, équé es lo que hace que se
sometan a la autoridad de uno o varios individuos?, ¢Es un fendmeno
natural, es decir, consustancial a cualquier relacion social
predeterminada al individuo o es producto de tradiciones o mitos

culturales?

El marco teodrico

Touraine, Montafio, La Boétiey Weber

Crozier, Friedberg, Merton y Hofstede
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Senidumbre voluntaria o contra uno

Dominacion tradicional

La adaptacidn

La vuelta al actor

Autonomia del actor, cultura y
distancia

La sumision racional y la
incertidumbre

La marca de la distancia

B.La sumision y el poder. ¢Dos caras de una misma
moneda?

En la sumision, el sumiso pone en juego todas las hipocresias
posibles y eso puede ser invisible o imperceptible para el dominador.
El dominador confunde la autoridad que le da el puesto con su apetito
privado de poder aunque sea minimo, es decir, el poder de sentirse
dominador y de reforzar el sentimiento de servidumbre hacia él.

En ocasiones la fuerza destructiva de una estructura de dominacion
puede corromper a la vida social y también el funcionamiento de una
organizacion en el largo plazo.

Es importante reflexionar sobre este punto. ¢Puede, efectivamente
una relacién de dominaciéon afectar el funcionamiento de una

organizaciéon? En una primera aproximacion se puede responder en
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sentido positivo. En efecto, una relacién de dominacién puede limitar
los margenes de libertad que un sujeto puede tener para lograr no
solo objetivos o propdsitos individuales sino todos aquellos vinculados
con el desarrollo de una organizacion.

La dominacidén es siempre una traduccién de cierta tirania dentro de
la organizacion y esta siempre presente en las organizaciones
publicas en donde los margenes de libertad son muy estrechos para
ampliar el campo de accion del sujeto burocratico y que depende,
muchas veces, de las caracteristicas personales de quien domina y de
las condiciones materiales en que se desarrolla la relacion de
dominacion.

La relacién de dominacién en una estructura social, no es fendomeno
aislado ni personal. En el caso de las organizaciones publicas es
manifiesta y muchos factores, la fomentan.

La sumision se refuerza por una actitud complaciente de los
subordinados dentro de la organizacién. Por un lado la actitud servil
de unos con la actitud complaciente de otros que refuerza la actitud
de quien domina.

El servil, el sujeto de la sumision la construye el mismo con su
actitud, su lenguaje, los simbolos que construye.

En la relacién, el sumiso estd enajenado por el habito de hacerlo, por
las expresiones de su entorno, por sus miedos, por la falta de

dignidad en el trabajo que se pierde frente a la autoridad del jefe o
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por el encantamiento que se ha hecho en el imaginario de quien
detenta la autoridad en una primera instancia formal.

Reflexionar sobre el tema de la sumisién significa revisar cual ha sido
la manera en que distintos autores, a lo largo del tiempo, la han
abordado. No ha sido una tarea facil de identificar, dentro de obras
muy extensas, la parte que distintos pensadores han dedicado al
fendomeno de la sumisién que, como se ha dicho, forma parte de la
relacion de dominacion pero siempre desde la perspectiva del que
domina y menospreciando la participacion activa del sujeto que es

dominado.

C.Reflexiones tedricas sobre la sumision

a. Etienne de La Boétie o la servidumbre voluntaria

Etienne de La Boétie es autor francés de una obra fundamental para
comprender el fendmeno de la sumisidén a nivel colectivo: Le Discours
de la Servitude voluntaire ou Contr ’un, en la que cuestiona la
legitimidad de toda autoridad sobre una poblacion y trata de analizar
las razones de la sumisidn de ésta.

Esta pequefa obra, escrita cuando el autor, formado en el mundo del
derecho, tenia dieciocho afios, desperté el interés de Montaigne quien
lo elogio, por la claridad de su pensamiento.

El Discours de la servitude voluntaire es, como todas las obras del

siglo XVI, un rio de oratoria en la que, como diria Pierre Mesnard, se
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buscan los efectos de las palabras bellas y bien puestas. En ella
denuncia como lo habia hecho Maquiavelo, frente a los desordenes de
Italia o Tomas Moro, las miserias de Inglaterra, los males en los que
caen los pueblos. Asi trata de explicar la servidumbre de los pueblos
sea "por las tendencias de la naturaleza humana como por el papel
nefasto de los tiranos y de sus complices” (La Boetie, 1983:77).

En el inicio de su obra, afirma que “en esencia, es una desgracia
extrema estar sujeto a un maestro (maitre), del cual nunca se puede
asegurar que sea bueno porque siempre tiene el poder de ser malo
cuando él quiera; y tener muchos maestros se es tantas veces
desgraciado como maestros se tengan” (1983:131)

A lo largo de su discurso trata de explicar como es que un pueblo
entero prefiere vivir bajo el yugo de la tirania de un solo hombre
aceptando el padecerlo que contradiciéndolo. Traslada el problema a
un planteamiento psicolégico y lo atribuye a un problema de la
condicion humana que esta en contra la propia naturaleza del
hombre.

Y afirma que mas que el miedo a la sancion es el habito de
servidumbre que el pueblo tiene lo que explica que el maestro, el
dominador, perdure.

Sostiene Simona Goyard-Fabre que el Discours “se presenta, primero
como un ensayo de sicologia politica que se liga con el estudio de la
naturaleza humana y a las causas de la servidumbre de la misma que

caracterizan a la condicion humana” (en La Boétie, 1983:79).
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Trata de resolver el problema misterioso de la naturaleza humana del
por qué millones de hombres sirven miserablemente y encantados a
un solo hombre en una actitud inhumana y salvaje. Tal vez los
hombres se dejan embaucar por los cuidados o las promesas de
aquellos héroes gloriosos, el prestigio de un jefe carismatico, o por el
mas fuerte o el mas habil.

No en vano, se ha considerado a este autor como el precursor
intelectual del anarquismo o de la resistencia civil, que no son otra
cosa que la reaccion de una sociedad dominada frente a quien lo
domina.

Sin embargo, la reflexién del autor no sélo se centra en analizar a la
dominacion desde la perspectiva del dominador, sino que trata de
explicar porque aquellos que obedecen lo hacen y cuales son las
razones que estan en el origen de este comportamiento.

El titulo de la obra es, en si mismo, ilustrativo: la servidumbre
voluntaria o el contra uno, es decir, que el fendmeno de la sumisiéon o
la actitud del sumiso, es una accién activa y no pasiva del sujeto,
afecta a aquel mismo quien la provoca. Porque muchas veces, y
siguiendo el pensamiento del autor, se piensa que la servidumbre es
forzada cuando en realidad es voluntaria.

¢Por qué obedecemos?, es la gran cuestion que se plantea en el texto
en el que también reconoce que quien esta en una situacidon de

servidumbre voluntaria tiene algo que ganar o de que beneficiarse al
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igual que lo hace el tirano de la servidumbre de los otros. El primero
con su actitud legitima al dominador.

¢Es la servidumbre un mal necesario, es un vicio, es una costumbre?
Servir y obedecer se manifiestan como dos conceptos que se deben
diferenciar y en los que cambian la relacién entre los actores que
participan. Muchas veces se sirve por cobardia o por falta de coraje y
eso parece caracterizar a muchas de las culturas.

Se plantea la cuestiéon de como los hombres, en la servidumbre,
pueden abandonar su dignidad, renunciar a su inteligencia como un
vicio que se encuentra en todas partes.

En el fondo de su analisis, La Boetie esboza el problema de la libertad
y se plantea si ésta deriva de la misma razén. Si la naturaleza del
hombre es razonable la libertad implica para cada uno la autonomia y
el reconocimiento mutuo y reciproco del otro en la interdependencia y
nunca en la dependencia.

Para él, el fendmeno es también una reflexion moral en donde la
imagen de un hombre que se somete a un yugo sin reaccionar deja
transparentar una concepcion moral y axioldgica impregnada de
estoicismo. “La docilidad aterradora de los sujetos es una perversién,
un fracaso que La Boétie considera como la verglenza del hombre
porque significa un colapso de valores a los que la humanidad tiene
vocacion de dar vida” (Simone Goyard-Fabre en La Boétie, 1983: 90)
Sefiala algunas razones por las que los hombres sirven

voluntariamente. La primera es de aquellos que nunca han conocido
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la libertad y que estan acostumbrados al sometimiento desde su
origen y aceptan las cosas porque asi son desde el primer momento
en que tuvieron conocimiento. La segunda, es que los sumisos no
tienen el coraje para luchar y tampoco tienen el dnimo de ganar y se
contentan con el pan y circo que les da el dominador. Y, finalmente,
la tercera que, de alguna manera desvela el motivo y el secreto de la
dominacidon que es que el dominador tiene un grupo a quien domina y
este tiene a otro grupo a quien domina y asi sucesivamente.

La relacién que hace entre servidumbre y libertad es fundamental.
Sostiene quien estd mas cerca del dominador pierde mas su libertad
y quien esta mas lejos la recupera. En ese sentido afirma: “esta
dispuesto a no servir mas y entonces te veras libre”.

La Boetie es un hombre preocupado por la naturaleza vy la condicién
humanas de las que nunca se desprende en sus analisis y referencias.
Finalmente sefala que “la primera razén de la servidumbre voluntaria
es el habito de hacerlo”.

¢éPor gué es importante haber analizado, aun sea brevemente, el
pensamiento de este autor? La respuesta puede ser obtenida desde
muchas perspectivas, pero para el caso que nos ocupa, el de la
sumision dentro de la burocracia mexicana, las reflexiones de La
Boétie hechas para un conglomerado social se pueden transferir, en
varios sentidos, al comportamiento de un actor social especifico o de
un sujeto que tenga una relacion de dominacidn y que busca

mantenerla alun en detrimento de su libertad en la que confluyen
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diversos intereses que van desde el habito de la servidumbre que
puede ser asumido por el habito o la costumbre o por una manera de

ser de los miembros de una sociedad o de una organizacion.

b. Weber? o la sumision como reforzamiento de una
dominacion tradicional.

Sin duda Max Weber, para las ciencias sociales modernas, es un
referente necesario para comprender los fendmenos ligados con la
dominacion, el poder y la sumisién.

Weber dice, en un primer analisis, que el poder significa “la
probabilidad de imponer a otro, dentro de una relacion social, la
propia voluntad aun contra la resistencia de aquel”.

Por otra parte, entiende por dominaciéon “la probabilidad de encontrar
obediencia a un mandato determinado contenido entre personas
dadas” (Weber, 1981:43)

Senala que la dominacién es la probabilidad de encontrar obediencia
dentro de un grupo determinado para mandatos especificos (o para
toda clase de mandatos). No es por tanto, toda especie de
probabilidad de ejercer “poder” o “influjo” sobre otros hombres. En el
caso concreto esta dominacion (autoridad), en el sentido indicado,
puede descansar en los mas diversos motivos.

Las diferencia entre estos dos conceptos, poder y dominacion, estan

contenidas en las propias definiciones que da el autor. En primera

Max Weber (Erfurt, 21 de abril de 1864 — Mdnich, 14 de junio de 1920). Filésofo, economista, jurista, historiador, politdlogo y
socidlogo aleman, uno de los fundadores del estudio moderno, antipositivista, de la sociologia y la administracién publica. Su obra
mas reconocida es el ensayo La ética protestante y el espiritu del capitalismo.
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instancia Weber considera a ambas como probabilidades, es decir,
como una posibilidad de que suceda. Mientras la primera habla de
una imposicidén de la voluntad sobre un sujeto sin importar el origen
de donde viene el poder; la segunda especifica el encontrar
obediencia, es decir, se requiere de un determinado minimo de
voluntad de obediencia, o sea de interés, (externo o interno) en
obedecer, que es esencial en toda relacidon auténtica de autoridad
(Weber,1981:170).

La dominacion es un poder matizado pues espera encontrar la
obediencia del sujeto de la dominacién en donde éste juega un papel
mas activo frente al dominador. Nos dice Weber “el concepto de
poder es sociolégicamente amorfo” por ello considera el concepto de
dominacion como mas preciso como la probabilidad de que un
mandato sea obedecido.

En el mismo sentido agrega el concepto de disciplina, muy
relacionado con la dominacion, a la que define como “la probabilidad
de encontrar obediencia para un mandato por parte de un conjunto
de personas que, en virtud de actitudes arraigadas, sea pronta,
simple y automatica”. Es decir que la disciplina esta intimamente
relacionada con la tradicién o la costumbre y la considera como una
“obediencia habitual”...sin resistencia alguna. Considera a la disciplina
en dos aspectos como la obligada (la militar) y la voluntaria (la de un

taller).
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Desde el punto de vista weberiano la sumision es la otra cara de la
dominacion. Dice que la “dominacién puede descansar en los mas
diversos motivos de sumisién: desde la habituacion inconciente hasta
los que son consideraciones puramente racionales con arreglo a fines”
(Weber, 1981:170).
Senala mas adelante que la dominacién puede estar basada en

a. Motivos puramente materiales y racionales con arreglo a fines y

nos dice que esta es una relacion relativamente fragil.
b. En la costumbre como actitud cotidiana en la que también
dominan intereses materiales o utilitarios.

c. La creencia en la legitimidad.
De los conceptos vertidos en la obra de Weber debe senalarse que,
aunque de manera incompleta y poco precisa, apunta a la otra cara
de la dominacién, como lo es la sumision.
De estos conceptos podemos decir que para Weber la sumisidn
descansa en un papel activo de aquel sobre quien se ejerce la
dominaciéon que va desde la reproduccién de conductas aprendidas
hasta procesos racionales derivados de la accidon del sujeto dominado
quien la adopta de acuerdo a determinados fines, es decir, una
sumision consiente frente a la dominacién o ejercicio de autoridad. Es
decir en ella interviene la voluntad del sujeto dominado o dicho de
otra manera es la obediencia consiente por voluntad del sujeto a la

autoridad en la que al menos puede haber un interés.
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Considera a la dominacion como la “sumision a una autoridad”
(Weber, 1981:171) en donde la obediencia juega un papel central ya
gue “ni con mucho ocurre que la obediencia a una dominacion esté
orientada primariamente” (ni siquiera siempre) por la creencia en su
legitimidad. La adhesién puede fingirse por individuos y grupos
enteros por razones de oportunidad, practicarse efectivamente por
causa de intereses materiales propios o aceptarse como algo
irremediable en virtud de debilidades individuales y de

desvalimiento”.

c. Robert K. Merton® o la sumisién como adaptacién.

Robert K. Merton, sociélogo norteamericano, es uno de los padres de
la escuela estructural funcionalista dentro de la sociologia.

Critico profundo desde el interior de la perspectiva funcionalista,
sostenia que era ilusorio pretender elaborar una gran teoria
socioldgica capaz de dar cuenta del fendmeno social en todas sus
manifestaciones. Proponia el construir teorias de rango medio
apropiadas para acumular conocimientos empiricamente validados y
especificos de lo social antes de develar, en una gran teoria el
fendmeno de lo social.

Para él, la sociedad es un sistema constituido por estructuras que se

prolongan en el tiempo que son interdependientes y, aunque pueden

3 . L .
Robert K Merton (Filadelfia, 4 de julio de 1910 - Nueva York, 23 de febrero de 2003) fue un soci6logo estadounidense. Es el
padre del Premio Nobel de Economia Robert C. Merton. Autor de El anélisis estructural en la Sociologia (1975).

67



cambiar mantienen siempre un equilibrio. El estudio de la obra de
Merton permite comprender que el uso de medios institucionalmente
no permitidos para alcanzar una meta culturalmente valorada esta en
el origen de las pautas de conducta que van conformando una
cultura o comportamiento de una organizacion.

Para el caso de la sumisidén, ésta seria entonces, un fendmeno
adherido a la cultura burocratica. Este tipo de comportamiento es un
proceso observable en la conducta de los individuos, y que se hace
mas notable en aquellos periodos en los que se espera la llegada de
una nueva autoridad.

Por ello, es importante estudiar los fendmenos relativos a otros tipos
importantes de reaccion (ritualismo, retraimiento y rebelién) que en
la teoria general de la estructura social y de la anomia® no se limitan
a la meta especifica del éxito monetario y a las restricciones sociales
del acceso a ella (Merton,1992:261), si no que existen otro tipo de
motivaciones que el individuo busca dentro de la organizacion.
Muchas de las conductas, en términos de Merton, son desviaciones
funcionales, es decir, acciones que permiten el desarrollo institucional
“normal” mientras sélo se afecta la conducta del individuo de manera
temporal mientras la situacion de normalidad de su entorno
encuentra nuevos equilibrios y los individuos se adaptan a la nuevas
condiciones de Ila autoridad, con sus nuevas o tradicionales

manifestaciones de poder, que van en consonancia con la autoridad

* Anomia: se refiere a la falta de normas o incapacidad de la estructura social de proveer a los actores es
necesario para lograr las metas de la sociedad.
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que le da el puesto, es decir, la formal y las derivadas de la
personalidad de quien detenta la autoridad.

Obviamente, y siguiendo a Merton (1992:261), en un grupo se
pueden presentar diversas formas de reaccién para adaptarse a
nuevas formas de relacion de autoridad y que pueden ir desde el
ritualismo al retraimiento o la rebelién pero que marcaran en lo
sucesivo la relacidn entre el jefe y los subordinados.

La adaptacidon es, por principio una cuestién interna, es decir, que
corresponde solo al individuo, de su circunstancia y del entorno en el
gue se desenvuelve asi como las expectativas que se crea sea desde
el punto de vista econdmico o de prestigio social. No sélo de trata de
tipos de personalidad, que lo son, sino de tipos de ejecucion de
papel (Merton, 1992:265) en respuesta a situaciones socialmente
estructuradas.

En una primera instancia cabe sefalar que los individuos se enfrentan
a situaciones socialmente estructuradas, o en proceso de
restructuracion, lo que significa que deben responder a procesos
medianamente definidos o inmersos en una cultura o patrones de
comportamiento ya establecidos y que definen, desde un punto de
vista formal, a la cultura burocratica.

Por otra parte, es importante sefialar que los individuos situados
dentro de una estructura social y que estdn particularmente
expuestos a las presiones derivadas del sistema de relaciones de una

organizacion presenten una conducta desviada y diferenciada de los
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demas, es decir, que pueden realizar acciones que no estan previstas
dentro de las normas estructuradas de una organizacion.

Es observable, en cualquier tipo de organizacion, diversos fendomenos
que explican, a la luz de lo establecido por Merton, la actitud de los
individuos como un fendmeno de disfuncionalidad adaptativa como lo
pueden ser el ritualismo, la prudencia, la moderacion y la rebelién.

El ritualismo “es un tipo de reaccion en el que se abandonan
aspiraciones culturalmente definidas mientras se siguen acatando en
forma casi compulsiva las normas institucionales” (Merton,
1992:264).

Continua Merton (1992:264), “por ejemplo puede encontrarse
sumision excesiva entre los “virtuosos burocraticos”, algunos de los
cuales se someten de modo tan extremado precisamente porque
estan bajo la accidon del sentimiento de culpa engendrado por la
previa inconformidad con las reglas que les puede producir
incertidumbre” ante la cual se reacciona con reglas de
comportamiento propias de cada individuo.

En general, la conducta del burécrata responde a situaciones
socialmente estructuradas, es decir, a comportamientos de una u otra

A\

manera previamente definidos en donde el ritualismo “es
consecuencia no tanto de la superidentificacién con las reglas y la
habituacion a las practicas consagradas como de la falta de seguridad

en las relaciones sociales importantes dentro de la organizacién”

(Merton,1992:265).
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En ese sentido y cuando la estructura de la situacion no mitiga la
ansiedad por la posicion y por la capacidad de satisfacer las
expectativas institucionalizadas, los individuos de esas organizaciones
reaccionan con excesiva sumision.

Las condiciones en que se realiza el ritualismo implican o |la
frustraciéon repetida de objetivos fuertemente apetecidos o |la
experiencia constante de encontrarse con que la recompensa no es
proporcional a la conformidad.

Lindell, citado por Merton, lo llama “el sindrome del ritualista social”
en donde el sujeto “reacciona a una situacion que aparece
amenazadora y provoca desconfianza aferrandose todo lo mas
estrechamente posible a las rutinas seguras y a las normas
institucionales”, lo que le permite reconstruir su estabilidad.

Otro fendmeno observable es el de la prudencia y moderacion, que
visto desde afuera, el sujeto parece moderado, prudente y modesto.
Mediante la auto restriccién voluntaria limita sus pretensiones y sus
ambiciones, y renuncia a todos los placeres que implican riesgo o
exposicion. En esta etapa el individuo estd bajo la influencia
inhibitoria del miedo. Reacciona eludiendo profilacticamente Ia
situaciéon que se avecina. Introspectivamente, el sujeto todavia no
tiene conciencia de sentir miedo. Por el contrario, mas bien se siente
satisfecho de si mismo y orgulloso porque se considera dotado de
mayor perspicacia que los demas seres humanos” (Merton,

1992:266).
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En el caso de uno de los entrevistados, por ejemplo, se observa una
reaccion ritualista a situaciones amenazadoras, es decir, es la
reacciéon de un conformista compulsivo que a pesar de la situacion
adversa, la opinién de sus padres y sus antecedentes decide
permanecer sorteando esta situacién que se afirma por el temor a la
perdida del empleo que ha visto en sus amigos.

Su actitud es de una conformidad social adaptativa.

Por otra parte, Merton (1992:267-270) senala otro tipo de acciones
del sujeto. El tipo retraidista que consiste en el abandono esencial
tanto de los objetivos culturales estimados en otro tiempo como de
las practicas institucionalizadas dirigidas hacia esos objetivos. El
retraimiento de manifiesta en nostalgia por el pasado e indiferencia
por la presente. La perdida de metas fundamentales para la vida deja
al individuo en un vacio social, sin una direccion ni un sentido focales.
Finalmente, la rebelion que "“es el conflicto entre los valores
culturalmente aceptados y las dificultades socialmente estructuradas
para vivir de acuerdo con dichos valores el que ejerce presion hacia la
conducta divergente y la destruccion del sistema normativo”
(Merton:1992:271).

Estas caracteristicas son, sin duda, un instrumento muy importante
para comprender, dentro de una relacion de dominacién, las

reacciones del sujeto dominado, subordinado o sumiso.
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d. Alain Touraine* o la sumision como muerte del

sujeto.

La vision de la sociologia de Alain Touraine (2002:9) permite
privilegiar a la sociologia del actor por encima de la sociologia del
sistema pues, en vez de explicar las conductas en funcion del lugar y
de los intereses de los actores en el sistema, lo hace como actos de
creacion o de destruccidon de la capacidad de accion auténoma de los
actores.

El volver al sujeto, en las condiciones actuales de la sociedad, es
mucho mas relevante si se considera que la sociedad ha cambiado de
manera sustancial.

Sostiene Touraine (2002:11) que la economia le ha arrebatado su
papel central a la politica; los mercados reemplazan cada vez mas a
las ciudades; los marcos nacionales estan acabando por debilitarse;
antes se definian como trabajadores y ciudadanos ahora se defienden
las mas diversas identidades culturales, sea edad, genero, creencias,
etnias; hasta el bien y el mal como concepto social se ha
transformado. Por ello “el actor es cada vez menos social, se rige
cada vez mas por un ideal de si mismo, aungue no existe mas que

en el interior de situaciones sociales”.

Alain Turaine (Hermanville-sur-Mer, Calvados, 1925). Soci6logo francés. Es famoso por desarrollar el término sociedad post-
industrial.Ha desarrollado el método accionalista o «sociologia de la accién», por la importancia que se da al proceso de trabajo. Es
autor de Sociologia de la accién (1965), Las sociedades dependientes. Ensayos sobre América Latina (1976), Igualdad y diversidad
(1999).
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Es decir, el sujeto se desarrolla en una sociedad en donde tiene mas
espacio dentro de una situacion social determinada. Se puede
afirmar, siguiéndolo, que las organizaciones, en su conformacién
cultural y de comportamiento, son también el producto de la suma de
actitudes individuales, hecho que permite comprender mejor el
comportamiento de las organizaciones. Es decir el actor se convierte
en sujeto para combinar la participacion en la razén instrumental con
la apelacién a determinadas orientaciones culturales, personales o
colectivas, a una lengua, a una memoria, siempre inseparables de
una comunidad. Es la posibilidad de individuacién de un sujeto que se
presenta como la articulacién entre lo privado y lo publico. Dice “lo
que esta permanentemente en juego en nuestra forma de sociedad
es la creacion o destruccién del sujeto” (2002:11).

En una nueva visidon, una manera eficiente de aproximarse a la
sociedad, Touraine sostiene que “hemos pasado de una concepcidn
de la actividad centrada en los roles y las relaciones sociales a una
concepcion distinta, centrada en la afirmacién de la vida personal”, es
decir, la del sujeto.

Por eso es importante replantear el estudio de las organizaciones y
considerar, nuevamente, al sujeto como centro de las mismas sin
excluir el contexto en el que se desenvuelve y las particularidades
propias del mismo. Es decir, el sujeto como una resultante de su
actuar individual con cierto grado de autonomia, frente a las reglas

tradicionales de la organizacion, pero conformado por sus contextos

74



en los que se desenvuelve, es decir, su patrén cultural, las
experiencias vividas y las influencias de los ambientes culturales en
los que se desarrolla.

Los estudios cualitativos y cuantitativos deben considerar al actor en
lo individual y como centro de la organizacion ya que éno son
finalmente estas dos metodologias la suma de sujetos individuales en
los que se busca un resultado colectivo final?

Siguiendo este orden de ideas la sumision es una expresién del
individuo en lo particular y que es reproducida de distintas maneras
por otros sujetos de una organizacion. Por ello el estudio del sujeto y
su individualidad dentro de la organizacion, adquiere importancia
dadas las caracteristicas de la sociedad actual.

La sumision desde esta perspectiva significa una parte de destruccién

del sujeto, de su autonomia, de su libertad, de su individualidad.

e. Michel Crozier® y Erhard Friedberg® o la sumision
racional
El sociélogo francés Michel Crozier y Erhard Friedberg han hecho, sin
duda, aportaciones fundamentales para comprender no sélo a las
organizaciones y, en particular, al fendmeno burocratico sino sobre

todo para entender que uno de los problemas esenciales de las

5

Michel Crozier (Sainte-Menehould , Marne, 6 de noviembre de 1922) es un sociélogo francés. Fundador del Centro de
Sociologia de las Organizaciones (1961), profesor de las universidades de Harvard y Paris. Es autor de El fenémeno burocratico
(1964) y La sociedad bloqueada (1970).

6
Erhard Friedberg (Austria, 1942) Socidlogo francés. Es autor de Le pouvoir et la régle (1993), y ha dirigido el Centro de
Sociologia de las Organizaciones (2007). Es Director de la maestria en Politicas Publicas (MPA).
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organizaciones son las relaciones de dependencia y de poder entre
los actores mas alld, incluso, del sentido de autoridad.

Su planteamiento original parte de una idea central. “¢éEn qué
condiciones y a qué precio, en cuanto a restricciones, es posible la
accidén colectiva, es decir, la accién organizada de los hombres?”
(Crozier,1990:13).

La respuesta a esto es que la accién es un constructo social, que se
“basa en un minimo de integracién de los comportamientos de los
individuos o de los grupos, en resumen, de los actores sociales
involucrados, cada uno de los cuales persigue objetivos divergentes,
incluso contradictorios” (Crozier,1990:18-19).

Estos procesos implican siempre relaciones de poder y de
dependencia dentro de un contexto de incertidumbre que es el
recurso fundamental en toda negociacion.

La incertidumbre, para efectos de este estudio, esta en la base de la
sumisién. “Si hay incertidumbre, los actores capaces de controlarla la
utilizaran en sus transacciones con los que dependen de ellos, pues
lo que es incertidumbre desde el punto de vista de los problemas, es
poder desde el de los actores: las relaciones de los actores-
individuales y colectivos- entre ellos y con el problema que les atafie,
se circunscriben, pues, en un campo desigual, estructura por

relaciones de poder y de dependencia” (Crozier,1990:20).
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En las relaciones de dependencia y poder se encuentran la razon
profunda del comportamiento visible de los sujetos de Ila
organizacion.

Sostienen que uno de los factores determinantes en estas relaciones
lo es la incertidumbre, pues quien la controla tiene el poder y la
puede manipular sea de manera afectiva o ideoldgica.

Por otra parte, frente esa incertidumbre del poder, existe una libertad
restringida por parte del sujeto o del actor que le permite actuar
dentro de la organizacidon, cumpliendo los objetivos de la misma, pero
también considerando sus estrategias propias.

La dependencia de quien ejerce el poder y la incertidumbre a la que
se enfrenta sobre el que esta sujeto a él es el espacio en el cual se
desarrolla la sumisién como un acto de voluntad del actor quien
cuenta con una estrategia propia y lo hace de una manera racional.
Es un actor calculador e interesado como lo sefiala Friedberg en su
obra Le Pouvoir et la Regle (1997:220), “es, porque son humanos,
afirma, que los actores/agentes son capaces de escoger, es decir, de
una racionalidad y de un cdlculo. Estan dotados de lo que Crozier
denomina “un instinto estratégico” lo que significa que sus conductas
no se refieren sdlo a sus acciones a su socializacion pasada, sino
igualmente a la percepcion de que tienen oportunidades vy
restricciones en su contexto de accion....unos y otros tienen sus

intereses respectivos mas o menos en el largo plazo” .
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Destaca una cuestion fundamental dentro de esta racionalidad y es
que el hombre calculador y generoso, el interesado o desinteresado,
el cinico o el moral no existen de manera separada “en la medida en
que sus motivos utilitarios y los motivos morales se entremezclan
siempre en la condiciones reales de accion.

En su obra Le monde des employés de bureau (1965), Crozier hace
una serie de reflexiones en torno a la actitud del empleado del
trabajo y del papel que juega el jefe dentro de una organizacion.
Sostiene que se identifican cuatro dimensiones en la actitud hacia el
trabajo: satisfaccion por el contenido de trabajo, satisfaccién por
pertenecer a una organizacion en particular, la satisfaccién por el
salario y el prestigio por el puesto ocupado. Todos estos factores en
mayor o menor grado determinan la manera en que el empleado
pueda definir una estrategia particular tanto en su relacion con el
jefe, con sus compafieros de trabajo, con la organizacion misma e
incluso hacia el exterior.

Estos elementos son muy importantes a considerar pues permiten
dimensionar el interés del empleado por mantenerse en su lugar de
trabajo.

Por otra parte, al hacer referencia al papel de jefe dentro de la
organizaciéon senala que “los jefes ocupan un lugar dentro del
universo social del empleado” (1965:119) ya que su presencia es

muy importante en el clima de trabajo. De él viene el regafo y la
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felicitacion, el impulso y la critica, y el hecho de ser aceptado o
rechazado.

El empleado muestra siempre una gran sensibilidad hacia Ia
personalidad del jefe, pues sabe que de él depende su futuro y su
estabilidad y la distancia que puede haber entre ambos determina la
naturaleza de la relacidn. En muchos sentidos el jefe determina el
espiritu del subordinado pues sus métodos, sus manias y hasta su
tono de voz afectan la actitud del empleado quien en la mayoria de
las condiciones actia dentro de una estrategia individual mas que
colectiva.

En sintesis sefala que el empleado siempre esta condicionado por un
sistema de jerarquias.

Las expectativas que se presentan en cada individuo dependen de “su
ambiente familiar y sus aspiraciones sociales que modelan
profundamente sus criterios de apreciacion y la calidad de sus
reacciones en el trabajo... asi como el estatus social dentro o fuera de
la (organizacién), o a través de ella, se influencian de manera

complementaria” (Crozier, 1965:165).
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f. Geert Hofstede’ o la sumisién como marca de
distancia.

La sumision estd marcada por una relacion entre quien detenta el
poder, cualquiera que sea su naturaleza, y quien se somete a él en
cualquiera de sus formas. La sumisidn esta ligada a la obediencia que
se expresa en distintas modalidades de acuerdo a las caracteristicas
del entorno, de la personalidad de los individuos y también de los
contextos culturales en los que se desenvuelve.
Una de los elementos que permiten comprender la relacion entre
quien se somete u obedece y el que manda lo es la distancia social
entre ambos.
La distancia social es un concepto desarrollado en organizaciones
actuales por Geert Hofstede pero su uso dentro del andlisis de la
cultura en las organizaciones puede “ser rastreado en socidlogos
como Tarde (1890); Durkheim (1893) y Simmel (1908), o en algunos
pioneros de la teoria de las organizaciones, como Roethlisberger vy
Dickson (1939)” (Montafio, Luis, en Rendon Cobian, 2007:135).
En ese sentido Tarde postula que hay cierta distancia entre las clases
sociales en donde el inferior muestra una tendencia a imitar el
comportamiento de sus superiores, lo que refuerza la legitimidad del

mismo y puede determinar la naturaleza de la distancia.

7 . . . .

Geert Hofstede (Haarlem, 3 octubre, 1928,) antropdlogo y escritor holandés en el campo de las relaciones entre culturas
nacionales y entre culturas dentro de las organizaciones. Es autor de muchos libros, incluyendo Consecuencias de la cultura y El
software de la mente.
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En su analisis nos dice que cuando una clase inferior imita a una clase
superior la distancia entre ambas tiende a disminuir (Montaho: 135).
Este concepto debe ser analizado con cuidado pues no es
necesariamente la imitacién la que acorta la distancia entre el
superior y el sujeto dependiente sino que por el contrario puede
reforzar esa distancia o hacerla incluso mayor si se considera que
entonces al asumir el papel de imitador, el sujeto dominado u
obediente, tiende a reforzar, por si mismo, la distancia con su
superior.

Por otra parte Durkheim establece una distincion entre division del
trabajo y diferenciacion. La primera es funcional y resulta de ella la
solidaridad mientras que la segunda “proviene de la distancia entre
grupos sociales y genera anomia y violencia”.

La relacién entre quien detenta el poder y sobre quien se ejerce es,
en términos de Simmel, un intento de reconciliacion permanente
entre los intereses del sumiso y de quien lo domina.

La distancia social entre los individuos no es siempre la misma entre
los distintos miembros de una organizacién y quienes detentan la
autoridad o el poder.

La distancia social es una cuestion funcional y permanente en las
organizaciones y sus caracteristicas varian de organizacion a
organizacién e incluso dentro de la misma pues estan muy

relacionadas con las especificidades del tipo de dominacién.
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La distancia social no es uniforme en una misma organizacién, si bien
puede observar ciertas caracteristicas que la hacen parecer uniforme,
pero varia de acuerdo al papel que los individuos juegan en lo
particular tanto de quien detenta la autoridad o el poder como de
quien se somete al mismo cualquiera que sea el origen del mismo.
Las fuentes del origen del poder también tienen una correspondencia
con las fuentes que le dan origen a la sumisién o la obediencia.

Hofstede (1991:28) dice que la distancia social es “el grado en el cual
los miembros menos poderosos de instituciones y organizaciones en
un pais suponen y aceptan que el poder es distribuido de manera

III

desigual” y completa diciendo que el poder es entonces “explicado

desde el sistema de valores de los miembros menos poderosos”
(Hofstede:28) y concluye diciendo que todo sistema jerarquico esta
basado en la desigualdad.

En general, se puede sostener con este autor que mucha de la
literatura en torno a las organizaciones y su manejo olvidan que
cualquier relacion de liderazgo (leadership) sbélo existe como
complemento de la relaciones de subordinacion (subordinateship). “la
autoridad solo sobrevive ahi y va emparejado con la obediencia”
(Hofstede, 1991:28).

La distancia social entre quienes dirigen y quienes obedecen muchas

veces es mejor definida desde quien obedece y no desde el punto de

vista de quien detenta la autoridad.
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A mayor abundamiento, en una organizacion muchas de las
caracteristicas de la autoridad y de la actitud del lider derivan del
comportamiento de quien obedece y no sélo de la autoridad formal
gue le da el puesto o de las caracteristicas individuales del dirigente.
Este autor ubica a la distancia social como un problema de la cultura
y ve a la misma como resultante de la cultura particular de cada pais
y lo hace considerando al sujeto como lineal en su formacién, lo que
determina las actitudes del futuro. Hofstede (1991:35) habla del
sujeto que obedece y de ahi define la distancia social en funcién de lo
aprendido por el sujeto a lo largo de su vida. Asi, dice que “el papel
de las parejas padre-hijo y maestro-alumno son completadas ahora
con el papel de jefe-subordinado y no puede ser sorpresa para nadie
cuando las actitudes hacia los padres, especialmente al papa, y a los
maestros, que son parte de nuestra programacién mental, sean
transferidas a los jefes”.

Esta visidon de la distancia social como un simple acto funcional no es
suficiente para comprender la relacidon, dentro de una organizacion,
entre el dirigente y el subordinado, entre el empleado y el jefe, entre
el lider y el seguidor.

Finalmente, la distancia social es un elemento muy importante a
considerar en una relacion de dominacién pues permite comprender
mejor como esa distancia se traduce, desde la perspectiva del
subordinado, en un factor que le obliga a instrumentar estrategias

gue le permitan acercarse a niveles jerarquicos superiores.
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Capitulo III

Una metodologia cualitativa

para acercarse a la sumision.
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A.La utilidad del método cualitativo

Es frecuente, entre los investigadores del fendmeno social,
contraponer los dos métodos utilizados para analizar y comprender
las caracteristicas de una organizacién. Algunos reclaman el uso
exclusivo de los métodos sea cualitativo o cuantitativo para acercarse
al hecho social.

En efecto, quienes favorecen el analisis cuantitativo critican la falta
rigor y de control en las variables a estudio del método cualitativo;
mientras que, quienes favorecen el analisis cualitativo critican la
excesiva sofisticacion de modelos matematicos que sélo expresa la
realidad social en un momento, como si este fuese una fotografia.
Unos porque usan soélo palabras, otros porque sdlo se expresan en
numeros, ninguna de las dos, en los extremos, es la correcta. Una
positivista que so6lo ve posible el estudio de la realidad a través de
analisis estadisticos y/o estudios o experimentos descriptivos vy
comparativos. La otra, hermenéutica, que reacciona ante la rigidez
del positivismo respecto del estudio y analisis de algunos fendmenos
sociales.

La realidad es que ambos métodos son Uutiles y se deben adecuar al
objeto en estudio. Muchas veces ambos se complementan vy
permiten, al agregarse, tener una mejor comprensién del fendémeno.
Los estudios clasicos de la sociologia, la ciencia politica, la etnografia

o la antropologia han privilegiado los estudios cualitativos, éstos son
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siempre una primera aproximacion porque descubre, describe y hace
visible una realidad o hechos que sélo pueden ser descritos, en un
primer intento, a través de la palabra.

A mayor abundamiento se puede afirmar en general, que una buena
investigaciéon cuantitativa estd precedida de una interpretacion
cualitativa de un hecho social, en nuestro caso, de las organizaciones
que permite describir no sélo el fendmeno sino aquellas variables que
sean susceptibles de ser cuantificadas.

Para mejor ilustrar lo que ambos métodos le aportan al estudio del
la tabla de Evert

fendmeno social, nada mejor que analizar

Gummesson en la opone ambos paradigmas (1991:153)

Paradigma positivista

Investigacién concentrada en la

descripcion y explicacion.

Estudios bien definidos, estrechos.
No obstante, esta dirigida por teorias e

hipétesis expresadas explicitamente.

La investigacion se concentra en la

generalizacion y abstraccion.

Los investigadores buscan mantener una
clara distincion entre hechos y valores

objetivos.

Paradigma hermenéutico

Investigacion centrada en el

entendimiento e interpretacion.

Estudios tanto estrechos como totales

(perspectiva holistica).

La atencion de los investigadores esta

menos localizada vy se permite

fluctuar mas ampliamente.

Los investigadores se concentran en
generalizaciones especificas Y

concretas (“teoria local”) pero

también en ensayos y pruebas.
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Los investigadores se esfuerzan por
usar un acercamiento consistentemente
racional, verbal y l6gico a su objeto de

estudio.

Son centrales las técnicas estadisticas y

matematicas para el procesamiento

cuantitativo de datos.

Los investigadores estan desconectados,
esto es, mantienen una distancia entre
ellos y el objeto de estudio; desempeian

el papel del observador externo.

Distincion entre ciencia y experiencia

personal.

Los investigadores tratan de ser
emocionalmente neutrales y establecen
una clara distincion entre razén vy

sentimiento.

Los investigadores descubren un objeto
de estudio externo a si mismos, mas que

“crean” su propio objetivo de estudio.

La distincion entre hechos y juicios de
valor es menos clara; juicios; se busca
el reconocimiento de la subjetividad.

El entendimiento previo que, a
menudo, no puede ser articulado en
enteramente

palabras o no es

consciente — el conocimiento tacito

juega un importante papel.

Los datos son principalmente no

cuantitativos.

Tanto distancia como compromiso; los

investigadores son actores que
también quieren experimentar en su

interior lo que estan estudiando.

Los investigadores aceptan la
influencia tanto de la ciencia como de
la experiencia personal; utilizan su

personalidad como un instrumento.

Los investigadores permiten tanto los
sentimientos como la razén para

gobernar sus acciones.

Los investigadores crean

parcialmente lo que estudian, por
ejemplo el significado de un proceso o

documento.
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B.¢Por qué lo cualitativo frente a lo cuantitativo en el
estudio de la sumision?

Para el caso del objeto de estudio de este trabajo y tratar de
describir, la sumisién, se ha seleccionado como método mas
adecuado el método cualitativo en virtud de que la sumision forma
parte de la conducta humana y se expresa a través de simbolos, de la
palabra, de la actitud cotidiana, de gestos y de actitudes que tienen
siempre un significado, muchas veces localizado en lo mas profundo
de la historia de las sociedades en las que se observa el fenédmeno.

Por ello, y en palabras de Blummer, citado por José Ignacio Ruiz

|\\

Olabuenaga (1999:15), el significado de un hecho social “"no emana
del interior de las cosas mismas, ni procede de los elementos
sicologicos de las personas sino que brota de la manera en como
unas personas actlan con otras frente a las demas cosas. Los
significados son productos sociales elaborados a través de Ia
interaccion que efectlan las personas en sus actividades”, tal es el
caso del fendmeno de la sumisién.

Asi, para analizar el comportamiento humano dentro de una
organizacion, que es la fuente central y fundamental de datos e
informacion que vaya mas alld de la descripcion del puesto o de la
posicidon jerarquica, las técnicas del método cualitativo son siempre,
en una primera aproximacién, las mas adecuadas.

Ademas, el analisis cualitativo permite aplicar una metodologia

especifica, no por ello arbitraria, que facilita el captar el origen, el
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proceso y la naturaleza de estos significados que “brotan de la
interacciéon simbdlica entre los individuos” (Ruiz Olabuenaga,
1999:15).

A través del método se puede lograr una interpretacién del hecho
social o la descripcién de una conducta considerando, por un lado, las
particularidades de la cultura en general y las especificidades de un
comportamiento particular que determinan y permiten comprender la
realidad en estudio.

Es decir, se complementan un hecho social objetivo al que se le da un
significado personal subjetivo.

La investigacidon cualitativa pone al investigador en una posicion de
insider que le permite captar el mensaje particular de cada hecho
atribuido a los protagonistas del objeto de estudio para integrarlas,
posteriormente, en un conjunto sistematico que permita comprender
el fenomeno de una manera mas asequible, es decir, facilitar la
lectura.

Ademas permite observar al hecho social en su sentido mas

n

profundo. Como sefiala Erikson, “el método interpretativo es un
intento de combinar un analisis intenso de detalles finos de la
conducta y su significado, en la interaccién social de cada dia, con

anadlisis del contexto social mas amplio (el campo de la influencias

sociales) dentro del cual ocurre la interaccion personal”.
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» Hacer visible al fenémeno

» La narrativa. La defensa de un estilo necesario

+ Método cualitativo

* Observacion. Actitudes y espacios
» Entrevistas. Abiertas no estructuradas
* Documentacion. La lectura organizacional

C.Las herramientas del método

El método reclama una introduccién analitica que comienza con la
observacién detallada y proxima a los hechos buscando lo especifico y
local y en donde pueden o no descubrirse ciertos patrones que
permitan comprender el sujeto o al actor dentro de la sociedad.

Aqui el investigador debe tener elementos referenciales para observar
una realidad en particular pero no estar predeterminado por ciertas
categorias que puedan deformar el hecho a analizar.

El segundo elemento que se requiere es el de la proximidad en el
gue se da especial importancia a la observacién de casos concretos
asi como del comportamiento de los individuos en las actividades que

les interesan.

90



El observador debe estar atento a la vida ordinaria de la organizacién

tratando de descubrir la estructura y no imponerla para reconocer los

significados y el contexto en el que sucede el hecho.

Con ello se podran identificar los focos de interés que se dan en

tiempos y espacios concretos.

Para nuestro caso en particular, el estudio de la sumisién como

fendmeno, tiene las siguientes caracteristicas:

a.

El objetivo es la captacién y construccion de lo significa la

sumision en un organismo publico de una entidad federativa.

. El lenguaje serd mas bien conceptual y metafdrico tratando de

interpretar y hacer visible a la sumisién dentro de una
organizacion.
El modo de captar la informacion, puesto que se trata de

conducta humana, es flexible y poco estructurado.

. El procedimiento en mas inductivo que deductivo pues se trata

de construir y darle contenido a un concepto que guarda una
relacion intima con el fendmeno del poder pero que ha sido

poco analizado dentro de las organizaciones.

. De lo que se trata es de entender y explicar un fendmeno

recurrente en las estructuras burocraticas mexicanas que
permitan darle contenido y comprender una realidad del

ejercicio cotidiano del poder dentro de las organizaciones.

El método cualitativo implica un dialogo permanente entre el

observador y lo observado, entre induccion y deduccion y en la que
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se debe tener una disposicion permanente a cambiar la hipdtesis de

trabajo si es necesario.

I. La observacion

Es el proceso a través del cual se contempla sistematica y
cuidadosamente el desarrollo de una parte de la vida social tal y
como sucede en la realidad, se analiza al actor, su comportamiento,
su actitud, el medio fisico en el que se desenvuelve y sus relaciones
con el otro.

Es sin duda una de las herramientas mas importantes del método
cualitativo ya que permite obtener, de primera mano, los datos
iniciales que habran de orientar el resto de la investigacién.

La observacidn no debe ser sélo un acto de contemplacién o
narracion de lo que el observador percibe, debe, por el contrario, ser
orientada y enfocada a un objetivo concreto definido en los propdsitos
de la investigacion.

Debe ser igualmente planificada (la observacién no es espontanea),
es decir, definiendo lugares, fases y aspectos a observar que
permitan tener el control de la misma para relacionarla con los
planteamientos tedricos que dieron origen a la investigacién para
hacerla mas confiable y objetiva.

La observacién que orienta el presente trabajo tuvo como propdsito el
analizar el comportamiento de los sujetos durante el periodo previo a

la llegada del nuevo responsable, jefe o superior jerdrquico en una
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organizacion publica local. La observacién permitio estar atento a los
comportamientos y las reacciones en un periodo previo, al que se ha
denominado, de incertidumbre, a la llegada del nuevo jefe y observar
la manera en que actuaban en lo individual y en lo colectivo.

Es una etapa muy importante para poder contar con elementos que
permitan explicar como se va construyendo la sumisién y como se
van estructurando estrategias propias e individuales para, en una
primera instancia, conservar el puesto de trabajo y posteriormente
posicionarse como elemento indispensable frente al nuevo jefe y
dentro de la organizacion para alcanzar finalmente la estabilidad.

La observaciéon se realizd en dos etapas. La primera que tuvo como
propdsito conocer la reaccidén de los sujetos o actores en el periodo
de transicién entre la salida del anterior superior jerarquico y la
llegada del nuevo; vy, la segunda, que tuvo como proposito el
analizar el comportamiento (manera de vestir, lenguaje corporal, la
distribucién y presentacion de los espacios fisicos) de quienes
recibian al nuevo jefe y de cuya voluntad dependia su estabilidad
laboral y las condiciones del trabajo en las que se desarrollan.

Se considera que todo esto formaba parte de la manifestacion vy
construccidon de una realidad que permitia analizar el fenomeno de la
sumision.

La observacion fue fundamental porque gracias a ella se pudo
desvelar el mundo simbdlico que caracteriza a la sumisién, y una

parte fundamental de la misma como lo es el proceso de seduccién,
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gue permitid identificar una serie de elementos cuyo propodsito era el
de atraer la atencién del nuevo jefe.

Esta observacion se facilitd en virtud de que quien la realizé formaba
parte de la dependencia objeto del estudio de caso, el Consejo
Editorial de la Administracion Publica del Estado de México, evitando
en todo momento una manipulacion o induccién en la actitud de los
actores o circunstancias.

Esta situacion permitié conocer, de primera mano, el contenido y el
significado del comportamiento de los actores sujetos a estudio sin
gue éstos percibieran una intervencién directa o que se sintieran
observados.

Este tipo de observacion es lo que se ha denominado como
observacién espesa (Ruiz Olabuenaga, 1999:135) y su proposito es
de diagndstico, no predictiva, y particular al caso de estudio
seleccionado. Es lo que también se denomina como observacién
selectiva-no participante pero que permitid un contacto continuo con
los actores sin la presencia de intermediarios.

El proceso de observacidon significé una interesante interaccion social
gue, aunado a la estrategia de marginalidad, permitié que los lazos
de reciprocidad entre el observador y los observados no alteraran el
desarrollo cotidiano de la organizacién y que sus relaciones no se
vieran afectadas.

Con el propésito de llevar al cabo la observacién, en primer término,

se definié el emplazamiento en donde ésta se deberia tener lugar. Se
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determind que fueran las oficinas que ocupaba dicha dependencia ya
gue permitia, por sus caracteristicas, que la observacién se facilitara
ya que sblo contaba con un solo cubiculo (el que le pertenecia al
titular de la dependencia) y el resto eran espacios abiertos en donde
los escritorios solo estaban separados por pequefias mamparas, de
tal suerte que la observacion se facilitaba.

Posteriormente se definid el papel a desarrollar por el observador que
fue el de mantener el rol que le correspondia en la estructura formal
para no alterar en lo minimo el proceso de interaccién social asi como
todos los términos de intercambio y actitudes, lo que permitid tener
una familiaridad con los actores y mantener el escenario en
“condiciones naturales”.

Esta observacidon se desarrollé durante dos semanas, lapso en el cual
se transito entre la salida y le llegada del nuevo titular de Ia

dependencia.

II. La entrevista

La entrevista es fundamental dentro de la investigacién cualitativa ya
que permite obtener informacidon a profundidad, a través de una
conversacion profesional, con varios de los actores que participan en
el fendmeno social en estudio.

La entrevista es basica para el investigador que utiliza el método

cualitativo ya que le permite tener una aproximacidn mas cercana
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con los actores a través de un proceso de dialogo que, poco a poco,
le permite ir profundizando en el tema central de su investigacion.

La entrevista no constituye un intercambio de expresiones
espontaneas, no al menos del entrevistador, sino una herramienta
que permite profundizar sobre la manera en que los actores buscan
posicionarse dentro de la estructura burocratica a través de
manifestaciones que reflejan todo un sistema de creencias y valores
adquiridos socialmente y desarrollados por el propio individuo y que
permiten ir perfilando las caracteristicas de la sumision.

La entrevista permite identificar, al hacer el ejercicio de
interpretacion, qué esta en el origen del comportamiento del sujeto
frente a la autoridad y como éste va instrumentado un conjunto de
valores y actitudes dentro de una estrategia personal para
mantenerse dentro de la estructura burocratica y sobre todo tratar
identificar la idea que tiene de la relacion de dominacidn.

La entrevista, permitire comprender mas que explicar; busca
maximizar el significado de lo dicho por el entrevistado y por otra
parte, adopta el formato de estimulo/respuesta sin esperar la

respuesta objetivamente verdadera, sino subjetivamente sincera.

La entrevista no estructurada, fue el tipo de entrevista relacionada ya
gue era la que mas se adecuaba al tipo de investigacion que se iba a
realizar. En este tipo de entrevistas se obtienen con frecuencia
respuestas emocionales, pasando por alto la racionalidad ademas de

permitir alterar con frecuencia el orden y forma de las preguntas,
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afadiendo nuevas si es preciso e incluso, si fuera el caso, permite
interrupciones e intervencién de terceros; incluso el entrevistador, de
manera cuidadosa puede no ocultar sus sentimientos ni juicios de
valor y puede explicar cuanto haga faltar del sentido de las
preguntas. El entrevistador con frecuencia improvisa el contenido y la
forma de las preguntas, establece una “relacién equilibrada” entre
familiaridad y profesionalidad y adopta el estilo del “oyente

interesado” pero no evalla, hasta ese momento, las respuestas.

Por su parte el entrevistado conoce en general el contenido de la
conversacion pero el orden de las preguntas y el formato puede

variar de un entrevistado a otro.

Las respuestas son, por definicion, abiertas, sin categorias de
respuestas prestablecidas y en este caso no se grabaron por peticidén

expuesta de los entrevistados.

El papel que asumid el entrevistador fue el formular preguntas sin
esquema fijo de categorias de respuesta; iba controlando el ritmo de
la entrevista en funcidon de las respuestas del entrevistado. Le fue
explicado a los entrevistados el objetivo y motivacion del estudio sin
hacer referencia a palabra sumisién o el explicar alguna visidon sobre

la relacién jerarquica.

Por otra parte, a lo largo de la entrevista se va construyendo un

relato del suceso que es narrado por la misma persona que ha vivido
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los hechos y a los que les ha ido dando un particular sentido en
funcidén de sus intereses.
Para el caso particular y lograr determinar los rasgos y desvelar la
estrategia de la sumisién, tanto en su fase de seduccion como en la
identificacion de los rasgos serviles frente a la autoridad, se
realizaron entrevistas no estructuradas considerando tanto el nivel
educativo de los actores como su funcidén dentro de la organizacién
en estudio.
La entrevista, a pesar de no ser estructurada, fue mas cercana a una
conversacion informal, para no despertar desconfianza en el
entrevistado. Contd con un guidn basico que contemplaba las
preguntas que permitieron orientar la entrevista en funcidon de los
objetivos definidos para la presente investigacion.
El guion que sirvid para el desarrollo de las entrevistas fue el
siguiente:

e (Cudl era la impresién del grupo de trabajo en el que se

desarrollaba el entrevistado?
e ¢Cual era su percepcion sobre la actitud de otros companeros
durante le periodo en el que llegaba el nuevo jefe?

e (COmo se sentian ante la llegada del nuevo jefe?

e (Qué hicieron para ganarse su confianza?

e (Cuales eran las razones para permanecer en el trabajo?

e (Cuadl era la actitud del nuevo jefe hacia ellos?
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Con estos instrumentos de la metodologia cualitativa fue posible ir
construyendo e identificando los elementos caracteristicos de la

sumision.

99



Capitulo IV

El estudio de caso.
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La mejor forma de comprender un hecho social es el de seleccionar
un objeto de estudio que permita identificar los elementos
conceptuales que el investigador ha definido para tratar de

comprender una realidad social.

La primera aproximacion se inicia con la narrativa del objeto de
estudio que permita precisar y delimitar la organizacion sobre la cual

va a realizarse la investigacion.

En el presente trabajo, el objeto de estudio fue el de una
dependencia publica local, cuyas caracteristicas permitian el observar
el proceso mediante el cual era posible identificar el proceso de

construccion de la sumision dentro de la burocracia.

Las preguntas planteadas por el investigador fueron las siguientes:

1. ¢éCoOmo se manifiesta la sumisién en la burocracia mexicana?
écomo se expresa simbdlicamente?
2. ¢Cudles son los factores que la hacen posibles?
3. ¢Como afecta al logro de los objetivos institucionales?
Para encontrar las respuestas a las preguntas planteadas, el estudio
de caso se presenta como la herramienta metodolégica mas

adecuada.
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A.Los antecedentes. Estudio de caso: una
herramienta fundamental.

El estudio de caso es una herramienta metodoldgica muy importante
para realizar el estudio de un hecho social especifico con profundidad.
Permite definir un objeto de estudio concreto, sobre todo de una
organizacion, lo que facilita al investigador el acercarse a una realidad
especifica y observar las variables, el contexto y las interrelaciones
que se dan entre los actores y de estos con el medio en el que se

desarrollan.

El estudio de caso no solo considera, entonces a los actores en
individual y sus relaciones, lo que es fundamental para poder tener
una lectura adecuada e imparcial de la realidad y luego interpretarla,

sino a la historia y el contexto de la propia organizacion.

Las fuentes mas importantes de estudio de caso, de acuerdo a Yin
(1994), que permiten recopilar la informacién necesaria para definir
un protocolo de investigacion son: la documentacién, los archivos, las
entrevistas, la observacion directa, la observacidén participante y el

medio fisico.

La documentacion consiste en la recopilacién de documentos que
permitan ubicar espacial, temporal, legal y administrativamente a la

dependencia publica local objeto de estudio.
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Es fundamental el hacer una revision cuidadosa de los documentos ya
que en ellos se encuentran los indicios que permitan identificar
niveles jerarquicos, definicién de roles, relaciones de poder asi como
de ubicar en un contexto mas amplio a una organizacion. Los
documentos permiten hacer una lectura tradicional en la que se ven
los aspectos formales de una organizacién, pero también, como en el
presente caso, hacer una lectura organizacional tratando de

identificar las relaciones de poder que derivaban de los mismos.

Los archivos y su exploracién permiten describir y ubicar
histéricamente a una organizacién en particular. Con ello se
contextualiza, en el tiempo, al hecho social y las relaciones que

derivan.

Consejo Editorial de la Administracion Publica Estatal.
Estado de México

* Antecedentes

» ¢ Por qué la labor editorial del gobierno?
= ¢legitimacion?

= ;relaciones publicas?

* Su constitucion
» Los problemas estructurales
» Relaciones de poder y estructura formal

Las entrevistas, como ya quedo asentado en distintas partes de este

estudio, son fundamentales para conocer la vision que los actores

reales tienen sobre el hecho social en estudio.
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La observacidon es basica ya que permite no solo describir ambientes
fisicos y sociales, sino también ponderar la actitud de los actores y
obtener datos para ser contrastado con lo establecido en la

documentacion asi como lo dicho por los entrevistados.

En el caso particular de este estudio la observacién tuvo Ila
caracteristica de ser participante pero al mismo tiempo marginal para

no alterar el desarrollo del fendmeno social en estudio.

Por otra parte, se debe contar con una estrategia que permita definir
las etapas en las que se va a desarrollar la investigacion con el
propdsito de poder aprovechar al maximo los momentos mas

adecuados para lograr el propdsito que se planted al definirla.

La exploracién es una etapa previa a la investigacién y tiene como
proposito el definir, tanto histérica como contextualmente, Ilas

caracteristicas de la organizacién objeto de estudio.

La descripcion requiere el conocimiento de alguna o algunas
referencias tedricas previas que permitan definir las categorias, los
conceptos y las formas que servirdn para observar la realidad

particular de la organizacién objeto de estudio.

Es importante senalar que el estudio de un organismo publico en

México se enfrenta a problemas muy particulares.

La burocracia mexicana, su comportamiento, sus conflictos, su

estructura de poder y su funcionalidad han sido poco estudiados
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debido a una resistencia sistematica a ser analizadas. El investigador
se enfrenta, no solo a los prejuicios de los niveles jerarquicos
superiores, sino a la desconfianza del mismo burdcrata porque, en
muchos sentidos, revelaria la manera en que se constituyen y

conforman el poder y su reproduccién hacia su interior.

Esta dificultad para estudiar a la burocracia mexicana es producto de
gue la misma, y esa es una de sus caracteristicas mas importantes,
basa su sistema de relaciones en la desconfianza y la sospecha que
limita las posibilidades de explicar una realidad en muchos sentidos

desconocida.

Por ello el estudio se realizd, desde adentro, es decir, siendo el
investigador parte de la propia estructura de la dependencia publica

en estudio.

Por ello, la gran mayoria de los estudios sobre la burocracia
mexicana, o de la administracién publica en general, se caracterizan
por ser estudios que observan a la burocracia como un todo,
ignorando que en ella, como en todo organismo social, se presentan
fendmenos tanto culturales, como psicoldgicos, de comportamiento,

de poder o de conflicto que en su gran mayoria son poco conocidos.

El estudio de caso que se propone en esta investigacion es una
aproximaciéon a una dependencia publica estatal que tiene relne

varias caracteristicas que la hicieron posible:
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1. Era una dependencia de reciente creaciéon, con un marco
juridico nuevo y con miembros que se integraron, en su
mayoria, sin conocerse previamente, lo que permitié observar

|II

en “estado natural” una manera de ser de la burocracia
mexicana.

2. Esta situacién facilitdé la observacidon de los diferentes procesos
que se desarrollaban en dicha dependencia. Por una parte, el
ver el comportamiento de los actores permitia identificar la
construccidon de relaciones personales e institucionales; y por
otra, observar la actitud del personal frente a la autoridad que
permitiria comprender mejor las relaciones de dominacién

existentes.

El estudio de caso se desarrollo en distintas etapas:

La primera de ellas lo fue la recopilacion documental para dar un
contexto histérico y legal al Consejo Editorial del Gobierno del Estado

de México.

Esta revisién documental permitié definir el lugar que ocupaba dentro
de la estructura gubernamental, sus relaciones jerarquicas y las
lineas de autoridad que estaban definidas para la operacion del

mismo.

La segunda etapa fue la de la observacion participante ya que el
responsable de la investigacion, como se ha dicho, formaba parte de

dicha organizacion y conocia la evolucién y la diversidad de las
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interrelaciones entre los actores asi como las particularidades de la

organizacién misma.

Esta fue una etapa fundamental, que tuvo una duracion de dos
semanas, periodo durante el cual el fendmeno de la sumision se fue
construyendo, tanto simbdlica como  materialmente, con
particularidades en cada uno de los actores. Este periodo se dio entre
el anuncio de la renuncia del jefe y la llegada del nuevo y fue
determinante para poder construir e identificar los elementos en

torno a la sumision.

La tercera etapa lo constituyeron las entrevistas que se realizaron
una vez que, con la llegada del nuevo jefe, ya se habian determinado

las nuevas relaciones de dominacion.

Finalmente, se procesaron y analizaron los resultados de la
observacién asi como la evaluacién e interpretacion de las entrevistas
para llegar a las conclusiones que permitan explicar los elementos
que definen a la sumisién dentro de una organizacién publica

mexicana.
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Consejo Editorial de la Administracion Pablica Estatal. Estado de México

Documentacion

= Acuerdo 1996
= Acuerdo 2006

Observacion

= Recuento de los dias

= El actor y el grupo

= Conflictos e intereses

= Los espacios, el
simbolo y el poder

= Otros simbolos: la

Entrevista

= Percepcion sobre otros

compafieros

= Sentimiento a la

llegada del nuevo jefe

» Cdmo se ganaban su

confianza

» Razones para

permanecer en el
trabajo

presentacidn del = Actitud del jefe
sujeto

La entrevista

Se desarrollaron cuatro entrevistas y por razones de discrecion vy
atendiendo la peticion de los interesados, sus nombres no se
mencionan y se definieron solo con numeros, pero estos personajes
reales fueron fundamentales para comprender lo que es un elemento
estructural en el comportamiento de la burocracia mexicana como lo

es, la sumision.

Las entrevistas fueron aceptadas por la cercania que tenia el
investigador con los mismos. Pero no lo fueron sin reticencias ni

dudas por parte de los entrevistados.

Las entrevistas fueron cara a cara en un lugar seleccionado por los
entrevistados fuera de la oficina y en momentos en que ellos se
sentian mas relajados y no tan presionados por sus relaciones de

trabajo.
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La entrevista si bien era no estructurada, pretendia tratar de que el
propio actor describiera o reconociera algunos rasgos de sumision
frente a la nueva relacion de dominacion que se construia con su

superior.

Las entrevistas fueron largas sobre hechos, experiencias, emociones
y sentimientos que experimentaron durante el proceso previo,

durante la llegada y la etapa posterior de su nuevo jefe.

Las preguntas fueron neutrales, amables para que no se generara

alguna desconfianza en los entrevistados.

Desde luego solicitaron que no hubiera grabadora, que no se
reconocieran sus nombres aunque si permitieron al investigador

tomar notas a lo largo de la conversacién.

El cara a cara fue muy importante para el entrevistado pues permitio
identificar los énfasis, las molestias que el entrevistado sinti6 durante

el proceso en que se definia la nueva relacién de subordinacion.
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B.El Consejo Editorial del Gobierno del Estado de
México.
I. Los antecedentes. La actividad editorial en el
Estado de México. Alguna referencias
historicas
El Estado de México es una entidad que a lo largo de su historia ha
sufrido mutilaciones que dieron origen a distintas entidades
federativas. De su territorio original surgieron los Estados de
Tlaxcala, Puebla, Hidalgo y Guerrero.
Recuperar la historia del Estado de México, en sus distintos periodos
es una tarea compleja porque en su territorio y en distintas épocas
se han sucedido hechos o nacido personajes que son reivindicados
por otras entidades federativas.
La actividad editorial en el Estado de México se remonta al siglo XIX
en el que, en contextos de convulsién por los distintos cambios que
ocurrian el pais, aparecieron distintas publicaciones generalmente
vinculadas a movimientos sociales o literarios o a la actividad
gubernamental.
Describir la evolucion de la actividad editorial en el Estado de México,
sobre todo porque es una historia no escrita, se presenta como una
tarea compleja pues a lo largo de su territorio se sucedieron
actividades que marcaron la vida editorial de la entidad.
En el ano de 1824 se decretd que la capital del naciente pais seria la

Ciudad de México y por tanto la entidad federativa tuvo que buscar

otra, designandose como capital del mismo a Texcoco, ciudad que fue
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en donde se discutid y aprobd la primera Constitucion local que se
promulgo hasta el afio de 1827.

En dicho ordenamiento, y porque es importante en el tema que
abordamos, se establecia en su articulo 228 que “en el lugar del
establecimiento de las autoridades del Estado; funcionara un Instituto
Literario encargado de todos los ramos de la instruccidon publica”, que
habria de ser muy importante en la produccién editorial de la entidad.
La actividad editorial en el Estado de México ha estado muy vinculada
a su desarrollo politico y a las actividades inherentes a la
administracion publica. Algunas veces ésta fue el producto del
esfuerzo de intelectuales que financiaban sus propias publicaciones o
buscaban el apoyo de algun sector de la sociedad y otras veces,
sobre todo en afios recientes, con apoyo de las instituciones
gubernamentales.

En la vasta extensidn de su territorio aparecian publicaciones que
eran muestra de lo ocurria entonces. En 1812 en Sultepec aparecia El
Ilustrador Nacional que editara José Maria Cos y Pérez.

Todavia siendo la Ciudad de México capital del Estado aparecieron
Gazetas Literarias asi como actividades editoriales relacionadas con
la accién del gobierno y que se publicaban en la forma de impresiones
judiciales, pues en ellas se daba cuenta de resoluciones y de las
actuaciones del gobierno.

Las primeras ediciones se dieron en una imprenta particular, la del

sefior Martin Rivera que funciond, a falta de una imprenta propia del
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gobierno, durante los anos de 1824 a 1827 mientras se discutia la
constitucién en Texcoco.

Mas tarde y estando cerca del gobernador Lorenzo de Zavala un
ilustre literato José Maria Heredia y Heredia le dio una nueva vision a
las ediciones oficiales que pasaron a un taller semioficial que inspird
el propio Heredia y que estuvo en manos de Juan Matute y Gonzalez.

Bajo la supervision de Heredia aparece un periédico oficial
denominado El Conservador que al decir de éste entonces miembro
de la legislatura, el sentido editorial deberia “como nuestros trabajos
se consagran principalmente a los habitantes del estado de México,
adoptaremos en la relacion de nuestro periddico la forma que nos ha
parecido mas conveniente y es la de publicar, por ahora, un pliego
semanario, destinado a la parte oficial a las sesiones del Congreso del
Estado; después tendran lugar las comunicaciones, circulares, avisos
y demas documentos que le gobierno tenga a bien publicar”. Fue uno
de los primeros documentos que dan cuenta de la actividad publica
de la entidad.

Este semanario fue el antecedente de lo que luego seria el Diario del
Gobierno de México del que Heredia fue redactor y director y que
salio a la luz en los afos 1838 a 1839 y que seria el antecedente de
lo que hoy se conoce como Gaceta de Gobierno.

Durante esta época Heredia publica dos periddicos importantes que

eran Iris, Minerva y Misceldnea que fueron perseguidos por el
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gobierno porque se atrevid a criticar a quien seria tiempo después su
alteza serenisima, es decir, Antonio Lépez de Santa Anna.

Mas tarde cuando se trasladaron los poderes a la ciudad de Toluca el
taller de imprenta pasd a depender, por sugerencia de Heredia, al
entonces Instituto Literario del Estado de México. Por eso se sefiala
que la primera imprenta en Toluca fue la del Instituto Literario.
Durante la época de Heredia al frente del Instituto, en 1834,
operaron los talleres respectivos y los incluyo en el reglamento
interior del propio Instituto en donde se sefalaba la obligacion de los
profesores de escribir los libros de texto y de sus asignhaturas. Se
imprimieron textos como el Catecismo del Padre Ripalda o el famoso
silabario de San Miguel asi como la publicacién en cuatro tomos de
una Historia Universal.

Durante esta época se editaron otros periddicos y revistas en la
entidad como El Demoécrata y La ley.

Durante la época centralista, y una vez derogada la Constitucidon
Federal de 1824, el gobernador Manuel Diez de Bonilla clausurd, por
segunda vez, al Instituto Literario ordenando que los talleres
respectivos pasaran a dependencia directa del gobierno.

Durante esos afios no hubo labor editorial sino hasta el afio 1846
cuando el Gobernador Francisco Modesto de Olaguibel reabrid el
Instituto con el apoyo de su entonces Secretario General de Gobierno
Ignacio Ramirez, mejor conocido como El Nigromante, quien tenia un

gran interés por el periodismo y las cuestiones editoriales.
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Sin embargo y debido a la invasion norteamericana la vida
institucional del Estado, al igual que la del pais, se vio alterada.
Mientras en 1848 aparecia El Federal Republicano editado por
Manuel R. Gallo, fue hasta el afio de 1849, estando al frente del
Instituto Felipe Sanchez Solis, cuando el Instituto reinicio sus
actividades. Con las ideas liberales, que dominaban el pensamiento
del Instituto, Ignacio Ramirez despliega una actividad editorial
independiente con dos periddicos importantes: Los Papachos vy
Themis y Decaulion en el que cuestionaba muchas de las politicas
del entonces gobernador Mariano Rivapalacio. En esta Ultima
publicacion hace una critica a la politica de la época en un articulo
denominado Los Indios por el cual es llevado a juicio y expulsado de
Toluca de manera vergonzosa

Sin embargo, la actividad editorial empezaba a diversificarse. En
1861 aparecen los periddicos El telégrafo, Periodico de Noticias y
de Variedades impreso por Manuel Jiménez Salgado.

En 1867 aparece El Pito Real de critica politica y en cuya segunda
época fue dirigido por Vicente Rivapalacio. Durante esa época
aparece el periédico El Demdécrata como un periddico regional e
independiente y otros como Los Apaches de proyeccién popular.

En el aino de 1870 se publica en el Instituto una revista que a decir
del maestro Gonzalo Pérez era extraordinaria y se llamaba El Hogar

en la que participaban JeslUs Fuentes y Mufiz quien era toluquefio y
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director del Instituto asi como un boletin del Instituto en el que
colaboraba Agustin Gonzalez.

Mas tarde, durante el gobierno de José Vicente Villada se creo, en
1889, la Escuela de Artes y Oficios en la que se ubicaban los Talleres
tipograficos del Estado de México. El propio Villada era una persona
interesada en las cuestiones editoriales y de impresién, pues el
mismo tenia una imprenta de su propiedad. Se publica en este afio el
Boletin del Instituto Cientifico y Literario y el Boletin
Pedagogico del Estado de México en 1894; asi como el Perfil
Pedagodgico del Estado de México de la Escuela Normal de
profesores en 1896, editadas ambas por Agustin Gonzalez Plata.
Posteriormente aparecio el Boletin de Hacienda Municipal editado
por Miguel Avalos de 1889 a 1904.

Pero al mismo tiempo aparecian publicaciones criticas al gobierno de
Villada como la de El Hocico del Tlacuache del editor Gastén
Pedraza Mufoz de 1889 a 1899.

Ya para el siglo XX y con una actividad mas institucionalizada y los
gobiernos mas estables, después de la revolucién, surgen grupos que
empiezan a realizar sus publicaciones a la luz de sus inquietudes
literarias muchas veces financiadas e impulsadas por el gobierno.

Se publica Juventud en el que participan intelectuales de la talla de
Leopoldo Zincunegui Tercero, Horacio Zuniga, Enrique Carniado,

Vicente Mendiola, Pastor Veldsquez y se publican obras como Anfora
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o un bello texto de Rodrigo Gamio que se llama Sonetos
Heraldicos.

En 1920 Gilberto Owen publica la revista Manchas de Tinta y
aparece una revista politica como era Accion Social como érgano de
difusion del Partido del Trabajo que tenia una gran presencia local.
Durante la época del gobernador Isidro Fabela se inicia cierta
actividad editorial, impulsada desde el gobierno, y se publican
diversas obras de autores locales.

Posteriormente las publicaciones oficiales o del gobierno se fueron
haciendo cada vez mas frecuentes y muchas revistas, vinculadas
sobre todo con la ensefanza, empezaron a aparecer como El
Equinoccio de Guillermo Gonzalez, publicaciones de internados por
los afnos de 1954 como la del ISEC y el IFSE; o la revista Inquietud,
como revista de Educacion del Estado de México y otras revistas.

Los periodos de ajuste en los gobiernos no permitieron que se
realizara una labor editorial importante. Sin embargo, ya mas
estabilizadas las instituciones en 1952 se hace cargo del Instituto
Cientifico y Literario Mario Colin quien empieza una actividad editorial
de lo que seria la obra editorial mas importante hasta la fecha en el
Estado de México: la Biblioteca Enciclopédica del Estado de México.
En 1954 como director del Instituto Mario Colin publica libros
dedicados a la juventud como Paginas escogidas, Paginas de José
Enrique Rodd, Mensajes a la Juventud y los Boletines entre

otras.
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Durante esta época se editaron varios Boletines como el que
realizaba Esteban Nava Rodriguez del Museo de Bellas Artes o la
edicién de Los Monumentos Arqueologicos de Malinalco de José
Garcia Payon.

Posteriormente el gobierno publicd la Coleccion Botanica del Estado
de México con aportaciones de Maximino Martinez y Eizi Matuda en el
que se da a conocer la flora del Estado de México y se publican
también en la Direccion de Turismo unas Guias de Turismo y otras
Gacetas de Turismo.

Posteriormente y ya con el apoyo del Gobernador se crean los
Cuadernos del Estado de México a cuyo frente estaria José Yurrieta
Valdés conjuntamente con otros intelectuales como Alejandro Fajardo
y Fajardo, Rodolfo Garcia Gutiérrez y el pintor Edmundo Calderon. A
la fecha han editado mas de setenta libros con ayuda de la iniciativa
privada. José Yurrieta recuerda que el entonces gobernador Salvador
Sanchez Colin les dijo: “Les propongo que estos libros no aparezcan
bajo el patrocinio del gobierno, porque careceran de mérito. Busquen
el apoyo de la iniciativa privada”.

Esta visidon sobre las actividades editoriales del Estado se mantendria
a lo largo de muchos afios hasta que el propio Estado, ante la
carencia de fuentes de financiamiento para apoyar la labor editorial y
la poca difusidon de la obra de los creadores locales, decidiera apoyar
la publicacion de distintas obras, a través de diferentes instituciones,

en donde ya no solo se hacian las edicones propias del gobierno sino
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que se empezaron a rescatar algunas obras relacionadas con la
literatura, la economia o la evolucién social del Estado de México.

La labor editorial del Estado poco a poco se fue institucionalizando. La
creacién de dependencias vinculadas con la cultura fue el impulso
definitivo para consolidar la actividad editorial desde el gobierno.
Primero en la Direccién de Patrimonio Cultural y luego en el Instituto
Mexiquense de Cultura la labor editorial form6 parte de las
actividades sustantivas de la misma. Es decir la actividad editorial se
materializd con dependencias ad-hoc. Esta etapa fue fundamental ya
que la actividad editorial se sujeto entonces a las formas, estructuras
y procedimientos de cualquier dependencia u organizacién publica.
Por otra parte, las distintas dependencias del gobierno realizaban
actividades editoriales diversas sean folletos de difusion, de
propaganda o libros lo que provocé que se diera un fendmeno de
dispersidon en la imagen de la actividad editorial lo que obligd a que
en 1997 se creara el Consejo Editorial del Gobierno del Estado de
México con el propdsito de darle uniformidad y congruencia a la
actividad editorial del gobierno.

Este Consejo Editorial fue sustituido por Acuerdo del Ejecutivo del
Estado en el afo de 2006.

Como toda organizacion el Consejo Editorial del Gobierno del Estado
de México paso por distintas etapas que fueron configurando y

definiendo sus objetivos.
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Su nueva integracién surgié de conversaciones informales con el
entonces Secretario de Educacidon y un grupo de escritores del estado
de México a quienes se les pidid el definir algun programa editorial
importante que se enmarcara dentro de las actividades del
Bicentenario de la Consumacién de la Independencia de México y el

Centenario de la Revolucidon Mexicana.

Revisada la gran tradicion, que en materia editorial habia realizado el
Gobierno del Estado de México a lo largo de las ultimas décadas, se
propuso la creacion de la Biblioteca Mexiquense del Bicentenario cuyo
propdsito seria el de publicar distintas colecciones que dieran cuenta
de la obra material intelectual, arquitectéonica y humanistica del

Estado de México.

Dicho proyecto fue presentado al entonces Gobernador quien lo
autorizé y amplié los alcances del mismo al pedir que a este proyecto
se integrara cualquier tipo de publicacion de las distintas

dependencias que integran al Gobierno del Estado de México.

Teniendo como columna vertebral el desarrollo del proyecto de la
Biblioteca Mexiquense del Bicentenario se trabajo en la elaboracién
de un nuevo Acuerdo Ejecutivo para integrar el Consejo Editorial de la
Administracién Publica del Gobierno del Estado de México cuya
finalidad era la de controlar la calidad y el tipo de publicaciones de las
distintas dependencias estatales para que estas tuvieran criterios

homogéneos y permitieran integrar una obra con personalidad propia.
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La redaccion del nuevo Acuerdo tuvo que considerar distintos
aspectos tanto politicos como de organizacidon ya que siendo un
proyecto que surgia de la Secretaria de Educacion estaba en relacién
directa con otras dependencias del Gobierno Estatal, como |la
Secretaria General de Gobierno, la de Finanzas y los Organismos de
cultura y de comunicacion social cuyas visiones y perspectivas sobre

la labor editorial tenian visiones diferentes y muy tradicionales.

ii. El origen de la nueva estructura.
1. La fase heroica.

Esta fase, en cualquier proceso de desarrollo de una nueva
organizacién, se caracteriza por el idealismo, la buena fe y el
entusiasmo con el que participan sus promotores en quienes existia

un interés muy particular en concretar un buen proyecto editorial.

Es una fase en la que las ideas fluyen, los compromisos no albergan
otro interés que el ver materializar una idea que, con el tiempo, como
se vera, se van sumiendo en la rutina y se recuperan, al
institucionalizarse, las formas mas tradicionales de las relaciones de
poder, de dominacidon que caracterizan a la burocracia mexicana en

general.

Durante esta etapa, si algo la puede identificar lo es el compromiso,

el gusto por hacer que las cosas se concreten y salgan adelante.
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Asi, con esas caracteristicas, el grupo, integrado originalmente por
tres personas, empez0d a trabajar intensamente en dos vertientes: la
primera era la de encontrar la forma legal mas adecuada para
enmarcar el proyecto principal que era la Biblioteca Mexiquense del
Bicentenario; y, la segunda era el concretar el significado y los
alcances de la misma. Esta ultima era, a todas luces, dentro del
proyecto original, un producto editorial cuyo propdsito era el poner al
alcance de la gente diversas obras que despertaran el interés por la
lectura y por la historia regional. Se trataba de una propuesta que,
por una parte, permitiera acercar a la sociedad y grupos especiales,
como los ciegos, a la lectura; y, por otra, impulsar el desarrollo de la
industria editorial, muy disminuida en el Estado de México, frente a la
competencia que significaban los editores e impresores del Distrito

Federal o del extranjero.

En sus primeras etapas el proyecto se inicio contar con ningln apoyo

institucional.

Los primeros trabajos se desarrollaron en la casa de uno de los
participantes en donde se llevaron a cabo reuniones con especialistas,
intelectuales y académicos para definir el sentido y el contenido que
se le daria a la Biblioteca Mexiquense del Bicentenario y a su
instrumento operador mas importante que seria la integracién del

Consejo Editorial.
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Durante esta fase las reuniones para concretar el proyecto se
realizaron con la participacién del Secretario de Educacion quien a
pesar del entusiasmo expresado por el proyecto y contando con el
aval del Gobernador del Estado tuvo parcialmente el apoyo de las
areas operativas encargadas de facilitar la integracion de dicho

Consejo Editorial.

Durante esta fase, el grupo de trabajo original se concentré en el
desarrollo del proyecto del Acuerdo que habria de firmar el
Gobernador del Estado para integrar al Consejo Editorial y, por otro,
el estructurar el contenido propio de la Biblioteca Mexiquense del

Bicentenario.

El ideal en esta fase heroica es que todo estaba encaminado a hacer
de la mencionada Biblioteca un instrumento cultural, dirigido a la
sociedad en general, que facilitara el conocimiento de su realidad

inmediata, como lo era su entorno mas préximo y la historia regional.

El objetivo estaba claro: hacer llegar al mayor nimero de personas
lecturas agradables, en vocabulario accesible y a precios justos, libros
que contribuyeran a alguna medida a mejorar el nivel de

conocimiento entre la gente.
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La concertacion del Acuerdo para integrar el Consejo Editorial

Estatal.

Se trabajé, como se ha senalado, en una primera instancia, en

redactar el texto del Acuerdo que firmaria el Gobernador del Estado.

Se tomdé como referencia el Acuerdo anterior de databa del afio 1996,
y cuyo proposito era el de “uniformar la politica editorial de las
dependencias, organismos auxiliares y fideicomisos del Ejecutivo del
Estado... a través de un Comité Editorial que se encargue de
supervisar la aplicacién de la normatividad federal y estatal materia

de edicién, resguardo y consulta de publicaciones oficiales” .

Dicho Comité, y es muy interesante el analizar su composicién,
estaba presidido por el Secretario de Administracion, quien fungia
como presidente; un vicepresidente que era el Coordinador General
de Comunicacidon Social; tres vocales que eran los Secretarios de
Finanzas, de Educacién, Cultura y Bienestar Social y el Secretario de
la Contraloria. Se integraba también por tres asesores técnicos que
eran el Director General de Difusién de la Coordinacién General de
Comunicacidn Social, el Director General del Instituto Mexiquense de
Cultura, vy, el Director General de Organizacion y Documentacién de
la Secretaria de Administracion, quien fungiria como Secretario

Técnico del Comité Editorial.
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Comité Técnico Presidente Vocales

Dir. Gral. de Difusion Secretario de Finanzas
Dir. Gral. IMC Secretario de Administracion Secretario de Educacion
Dir. Gral. de Org. y documentacion Secretario de Contraloria

Secretario Técnico

Vicepresidente

Coordinador General de Comunicacién
Social

El anadlisis de la integracién de dicho Comité Editorial permite hacer
una lectura formal y una interpretacion organizacional para entender
los propodsitos y las relaciones de poder que se construian en torno al

mismo.

Desde el punto de vista formal, y es la que tradicionalmente hace
cualquier estudioso de la administracion publica, permite identificar
los niveles jerarquicos que participan en los procesos de toma de
decisiones para tratar con ello de explicar cierta “racionalidad” en la
actividad administrativa y a través de ello explicar una realidad

organizacional.

Desde ese punto de vista, un publiadministrativista diria lo siguiente:
la integracion del Comité Editorial es una medida acertada pues
permite racionalizar y concertar, para uniformar, todos las acciones

editoriales que realiza el gobierno del Estado porque con ello se
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aprovecharian los recursos de manera 6ptima y ademas se permitira
gue la imagen y los criterios de edicion de la publicaciones se
ajustaran a ciertas normas y criterios que se enmarcarian dentro del

cuadro legal.

Hasta ahi, seria una interpretacion en apariencia impecable pues el

propodsito era ordenar lo que parecia se desarrollaba en desorden.

Sin embargo, esta interpretacion no es suficiente. El disefio de un
organismo de la administracién publica siempre debe tener como
propdsito el insertarse dentro de los propdsitos generales del Estado

en relacion con la sociedad.

La otra interpretacion, y es la que interesa para efectos de este
estudio, es la organizacional, es decir la que corresponde a un
estudioso de los estudios organizacionales y que tiene que ver con la
interpretacion de esa “racionalidad” administrativa, es decir, que hay
detras de esa realidad, o ver la realidad-real de una organizacion e

interpretarla.

De entrada se puede afirmar que en toda decision de la
administracion publica, la estructuracion de una dependencia refleja
los aspectos relacionados con la estructuracion del poder y los

propdsitos del gobierno y su efecto dentro del aparato burocratico.

La integracion del mencionado Comité Editorial evidenciaba el

seguimiento de nuevas relaciones de poder y de control dentro del

125



aparato burocratico. Es decir, detrdas de la estructura formal se

encuentra un propdsito politico implicito relacionado con el control.

Para comprender el hecho, partamos de una reflexion simple. Si se
habla de un proyecto editorial, es decir, del proceso para realizar
cualquier tipo de publicaciones dentro de la estructura
gubernamental, éno seria mas importante definir el sentido final de la
labor editorial de todo un gobierno como mecanismo de comunicacion
con la sociedad? Ese aspecto no esta definido en ninguna parte del
Acuerdo que permitan identificar el propodsito final de la actividad

gubernamental en materia editorial.

Para mejor comprenderlo, se debe analizar la integracién, ya
mencionada, de dicho Comité, y tratar de develar las relaciones de
poder y control que derivan de él y que entran dentro los parametros

de la racionalidad administrativa.

La primera conclusidon es que por el hecho de que lo presida el
Secretario de Administracion, la labor editorial, sélo tenia el propdsito
de controlar el que las publicaciones cubrieran unicamente criterios
formales para dar uniformidad a la imagen y presentacion de las

publicaciones mas alla del propdsito final de las mismas.

El hecho de que la mayoria de las actividades de dicho Comité se
concentrardn en la Secretaria de Administracién, pues ademas de
presidirla, el Secretario Técnico del mismo era el Director General de

Organizacién y Documentacion quien pertenecia a dicha dependencia,
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la daba a la misma una nueva fuente de poder frente a otras

dependencias.

Luego entonces la interpretacion es que la concentracién de
funciones, principalmente, en la Secretaria de Administracion,
significaba que el Comité Editorial seria una instancia mas de poder y
control de la Secretaria de Administracién con relacién al resto de la
estructura gubernamental. El acuerdo tuvo vigencia y valor politico y
administrativo hasta el momento en que desaparecid la Secretaria de
Administracidén y la funcién dejo de tener importancia politica tras

transforamrse en un tramite burocratico mas.

Este fendmeno se veria con mas claridad en el texto del Consejo

Editorial del ano 2006.

El Acuerdo de 2006.

Una de las primeras tareas a las que se avocé el equipo de trabajo,
como ya se menciond, fue la de redactar el Acuerdo mediante el cual
el titular del Ejecutivo del Estado de México habria de constituir el

nuevo Consejo Editorial de la Administracidon Publica Estatal.

La redaccién del documento deberia, por un lado permitir, definir el
marco normativo de la actividad editorial de todo el gobierno del
Estado de México; y, por la otra, tener presente que la columna
vertebral de dicho proyecto seria la Biblioteca Mexiquense del

Bicentenario.
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Originalmente, como se menciond, el Consejo Editorial era presidido
por la Secretaria de Administracién que ya no existia mas. Asi que la
integraciéon del documento final debia considerar los equilibrios
politicos entre las diferentes Secretarias que debian formar parte del
mismo y que quedarian reflejados en el documento respectivo como

se vera mas adelante.

El Acuerdo habria de mostrar algunas novedades. Por una parte se
reconocia que la labor del Consejo seria la actuar como una “instancia
coordinadora para definir y aprobar politicas, asi como criterios de
produccion, distribucidon y resguardo de las publicaciones generales
de las dependencias y organismos auxiliares del Poder Ejecutivo del
Estado de México”. Por otra parte, la labor editorial deberia impulsar
“la difusion de la historia de la entidad, su patrimonio cultural, los
valores de identidad estatal y nacional al igual que las relacionadas
con acciones y obras de las distintas dependencias y organismos

auxiliares del Poder Ejecutivo”.

Adicionalmente se incluian tres figuras de instancias administrativas
de quienes dependia la operacién de la actividad editorial. Por una
parte, se constituyd un Comité Técnico, como instancia auxiliar del
Consejo Editorial, un Secretario Técnico y se contemplaba la
existencia de subcomités editoriales por cada una de las

dependencias que integraban el Gobierno del Estado de México.
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Es decir, que el nuevo Acuerdo integraba a las distintas dependencias
del ejecutivo local dentro de un proceso en el que estarian todas

involucradas y con responsables directos que operaban el programa.

Esto le daria mayor racionalidad a las acciones y facilitaria la

coordinaciéon entre las distintas dependencias.

Mas alld de estas innovaciones, lo interesante estd en la
conformacion del Consejo Editorial. En efecto, éste estaba integrado,

segun lo establecia el articulo Cuarto del Acuerdo, por:

“I. Cinco consejeros, quienes seran el Secretario General de
Gobierno, el Secretario de Finanzas, el Secretario de Educacion, el
Coordinador General de Comunicacion Social y el Director General del

Instituto Mexiquense de Cultura;

g. Tres miembros ex oficio, quienes seran miembros del

Comité Técnico;

h. Un secretario, quién sera el Secretario Técnico del Consejo

Editorial”.

Lo interesante de esta integracidn revela los intereses, los conflictos y
las relaciones de poder que se daba entre los titulares de las
diferentes Secretarias. Este se ve reflejado en el inciso I referido, en
el que se habla de la integracién de cinco consejeros, pero en ningun
parrafo se determinan las funciones de los distintos miembros que

integraban a ese 6rgano directivo es decir, no se indica quien
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realizard las funciones de Presidente o Vicepresidente. La accion de

direccion y el responsable directo quedaba en la ambigliedad.

Por un lado, si se hubiera seguido, con la estructura tradicional, le
hubiera correspondido al Secretario de Finanzas, quien para ese
entonces se habia constituido en una posicion muy importante dentro
de la estructura gubernamental pues de ella dependia la distribucién
de recursos; por otra parte, el Secretario General de Gobierno, quien
organica y funcionalmente era el hombre con mas poder dentro de la
estructura gubernamental, tenia un interés expreso por las labores
editoriales que realizaba el gobierno del Estado de México.
Finalmente, se encontraba el Secretario de Educacién, quien habia
sido el mas importante promotor del proyecto de la Biblioteca
Mexiquense del Bicentenario y de la conformacién del Acuerdo quien

asumia de manera natural el liderazgo del proyecto.

Entre estas tres instancias se manifestaba el interés por presidir el
Consejo Editorial pues sabian la importancia que el Gobernador del
Estado le brindaba a labor editorial durante su gobierno y que
controlarlo redituaria beneficios politicos frente al titular del

Ejecutivo.
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Secretario General de
Gobierno
Secretario de Educacion o
. ] Comite Técnico
Secretario de Finanzas
Coordinador General de
Comunicacion Social

Secretario Técnico

La pregunta era: écdmo poder equilibrar los intereses politicos por
presidir un Comité cuya responsabilidad era la de desarrollar uno de
los programas mas importantes con motivo de las efemérides
referidas y al mismo tiempo permitiera integrar un cuerpo técnico

que vigilara por la calidad de las publicaciones?

Ante esta situacion se optd por no especificar en el Acuerdo qué
dependencia seria la responsable de coordinar al Consejo Editorial,
sin embargo, en el articulado del mismo se establecian como
facultades del Secretario de Educacion el designar al Secretario
Técnico (articulo noveno), a los tres integrantes del Comité Técnico
(articulo séptimo), asi como convocar a las sesiones del Consejo

Editorial.

Con ello, era en el Secretario de Educacién en quien recaia la

responsabilidad, en la practica, de coordinar todos los trabajos
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relativos a las cuestiones editoriales del Gobierno del Estado de
México y, en consecuencia, la toma de decisiones y una presencia
importante, como instrumento de negociacion, frente a otras

instancias de gobierno.

2006

Con ello se evitd, formalmente, el que la Presidencia del Consejo
recayera en otra dependencia diferente a la Secretaria de Educacién,

otorgandosele la autoridad a través de otros medios.

Con ello, se aseguraba la conduccién del proyecto original en torno a

la Biblioteca Mexiquense del Bicentenario.

Las intromisiones de las distintas dependencias en torno al proyecto,
en los hechos, fueron mas palpables. Por un lado el poder politico del
Secretario General de Gobierno influia constantemente en el sentido

gue debia tomar el Consejo Editorial y por otra parte, la Secretaria de
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Finanzas, de quien dependian los recursos para promover e impulsar
a la citada Biblioteca, tenia sus propios criterios que podian impulsar

0 condicionar cualquier proyecto editorial.

Esta situacidon abria de determinar, en el largo plazo, el perfil y las
caracteristicas que habia de tomar el Consejo Editorial, el Comité
Técnico y la Secretaria Técnica asi como quienes habrian de irse

incorporando en el desarrollo de proyecto.

Por otra parte, es importante sefialar, aun dentro de esta fase, que el
proyecto central seguia siendo construido por quienes lo habian

propuesto originalmente.

Como ya se sefialé era uno de los proyectos mas importantes de la
administracion estatal con vistas a las conmemoraciones del
Bicentenario de la Consumacion de la Independencia. Es importante
sefalar los objetivos ideales que se plantearon originalmente se
fueron desviando a la largo de las distintas etapas, haciendo que el
fendmeno de la sumisidén ya no solo se observara en los actores sino
en la dependencia misma que se ajustaba a los intereses de niveles
jerarquicos superiores. La sumisidbn no seria entonces soélo un
fendmeno individual sino que se transfiere a la organizacién misma

como ente colectivo.

El propdsito de la Biblioteca era el de “estimular el gusto y el interés
por la lectura de textos informativos como formativos, tanto técnicos

y cientificos como de temas culturales...y se constituia como una
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empresa editorial que se propone difundir la cultura del libro y
fortalecer el sentido de identidad estatal, mediante la publicacion de
obras dirigidas a diversos publicos, en version impresa o digital”, y
agregaba, que “las colecciones y los titulos que habran de componer
este gran acervo han sido proyectados para despertar en interés de
los nifios por la lectura, facilitar la consulta de los estudiantes en
torno a temas de la realidad estatal, constituir una base para la
formacion de bibliotecas familiares, asi como divulgar el patrimonio
cultural de la entidad y difundir la obra de grandes autores clasicos o

contemporaneos relacionados con nuestra identidad”.

La Biblioteca estaba integrada originalmente por varias colecciones.
Es importante mencionarlas porque en su desarrollo se presentaron
diversos conflictos entre las distintas dependencias que afectaron y

definieron el papel de la organizacidn misma y de sus objetivos.

Estas eran:

1. Coleccion Cubo de Luz, dirigida a nifios que dominan la
lectoescritura y se integraria por textos breves, de vocabulario
accesible e ilustraciones atractivas sobre temas de la cultura

universal y de fomento a la identidad tanto nacional como local.

2. Lecturas de la Mochila, de caracter sobre todo informativo y
apropiado para integrarse a la biblioteca escolar de los

diferentes grados y niveles del sistema educativo estatal.
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3. Lecturas de Cabecera, cuyo propodsito era elaborar textos
amenos Yy llamativos que permitieran la integracion de

bibliotecas familiares.

4. Coleccion Mayor, constituida por obras para publicos mas
particulares y diversificados de grandes temas abordados por
reconocidos autores relacionados con el desarrollo cultural,
cientifico y social de la comunidad mexiquense. Comprendia

reediciones de obras de destacados autores.

5. Estado de México, patrimonio de un pueblo, que tenia como
propdsito el ofrecer una panoramica de la riqueza cultural vy

artistica del Estado de México.

La referencia a estas colecciones es importante pues permite
comprender el desarrollo posterior del Consejo Editorial ya que,
desde el punto de vista organizacional, tanto los objetivos
planteados, como las colecciones a desarrollar influyeron de manera

importante en el devenir de la organizacion.

El proceso continué. El Gobernador firmd el Acuerdo en el que se
constituia el Consejo Editorial, las colecciones tuvieron aprobacién de
los principales editores del Estado y el proyecto fue bien visto por
distintas empresas editoras quienes veian una perspectiva de buenos

negocios.
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El proyecto fue dado a conocer en un evento muy importante,
encabezado por el propio Gobernador, los secretarios, el magisterio y
representantes del medio intelectual y cultural de la entidad. La
importancia del proyecto quedo de manifiesta en una declaracién del
Gobernador en donde afirmd que éste seria la punta de lanza de una

“revolucidon cultural” en la entidad.

Durante este evento se entregaron los primeros dos libros,
correspondientes a diferentes colecciones, de la Biblioteca
Mexiguense del Bicentenario asi como el portal en el que se podrian

consultar todos los voliumenes que integrarian a la misma.

El proceso administrativo de licitacion de los primeros libros ya
anunciaba los problemas a los que se enfrentaria la estructura

naciente con las areas administrativas.

2. La fase de la institucionalizacion.

Con ello concluye la fase heroica y se inicia la fase de
institucionalizacion caracterizada, por un lado, por la puesta en
marcha de los proyectos y por otra el concertar, con distintas
dependencias, la existencia misma del Consejo Editorial y Ia

integracion de los subcomités.

Para concluir, tres son los hechos importantes a considerar en esta

etapa:

136



1. La elaboracién de una norma caracterizada por la ambigiedad
relacionada a la autoridad responsable de presidir el Consejo

Editorial.

2. Las grandes expectativas que se hicieron del proyecto dentro
del marco de las conmemoraciones del Bicentenario de la
consumacién de la Independencia y el Centenario de la

Revolucion Mexicana.

3. Los intereses particulares, derivados de su posicién dentro de la
estructura gubernamental, de los distintos secretarios lo que
seria determinante en el desarrollo posterior de los objetivos

del proyecto de la Biblioteca Mexiquense del Bicentenario.

Una vez concretada la firma del Acuerdo y el lanzamiento del
proyecto de la Biblioteca Mexiquense del Bicentenario se imponian
dos tareas. Por un lado, el definir los criterios a los que estarian
sujetas todas las dependencias en materia de normas; y, por otra, el

desarrollar el proyecto de la Biblioteca Mexiquense del Bicentenario.

La tarea urgente era, entonces, integrar un grupo de trabajo, ya que
la organizacién, si bien existia juridicamente, no lo era desde el punto
de vista formal. No tenia una existencia dentro del aparato
administrativo y, en consecuencia, estaba limitada para Ia
contratacién de personal asi como de fuentes de financiamiento para

desarrollar el proyecto editorial.
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Las visitas constantes a las dependencias encargadas de autorizar la
constitucién de una estructura formal consumia tiempo que se
guitaba a la actividad mas creativa de poder integrar las colecciones
de la Biblioteca Mexiquense del Bicentenario asi como definir los
criterios generales sobre publicaciones a las que estarian sujetas

todas las dependencias del gobierno local.

Las tareas a realizar, sin embargo, permitian aun mantener el
sentimiento de unién entre quienes integraron el grupo original. La
fase heroica se prolongaria durante algunas semanas antes de que la
distribucién de posiciones, la asignacion de responsabilidades
empezaran a permear los intereses propios de cada uno de los

participantes.

|\\

El ingreso a la institucionalidad significo para algunos el “reparto del
botin” no sélo de ingreso o puestos formales sino en el sentido de

prestigio o reconocimiento.

Sin embargo, se deberian tomar las primeras decisiones. Por una
parte la designacion del Secretario Técnico y por otra la de los
integrantes del Comité Técnico. De los tres actores que originalmente
habian iniciado el proyecto, uno fue designado como Secretario
Técnico y los otros dos como miembros del Comité Técnico y el

tercero fue nombrado por el Secretario General de Gobierno.

Al momento de iniciarse la formalizacion de las actividades, los

problemas organizacionales se hicieron evidentes. Se iniciaron las
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negociaciones con las diferentes instancias administrativas, tanto
para definir la sede de la Secretaria Técnica y el Consejo Editorial asi
como los mecanismos administrativos y financieros para hacer viable

el proyecto.

Las relaciones de poder y los conflictos empezaban ya entonces a

perfilarse.

Por una parte, de una relacién entre iguales, se volvié una relacidon de
dependencia entre los tres que originalmente habian concebido el
proyecto ya que uno de ellos habia sido designado por el Secretario
de Educacion como Secretario Técnico y los otros como miembros del

Comité Técnico.

Por la otra, la intervencién de las aéreas administrativas de la
Secretaria de Educacion, encargadas de proveer y facilitar los
recursos, poco a poco se hicieron mas interventoras en los procesos
de decision de los asuntos referentes a la politica editorial tanto en la
definicion de las condiciones de la sede como en la integracién del

personal requerido.

Los conflictos e intereses no tardaron en aparecer. Por un lado, se
mantenia cierta unidad de propdsitos entre los miembros porque aun
faltaban aspectos por concluir como lo era la elaboracién del Manual
de Normas y Politicas para las Publicaciones de la Administracién
Publica Estatal asi como integrar los Subcomités editoriales de cada

una de las dependencias del Poder Ejecutivo Estatal.
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Pero por otro, se empezaban a manifestar los alejamientos derivados
de tomas de posiciones de cada uno de los miembros. Aunque las
oficinas eran mas bien modestas y poco funcionales, se le daba, sin
embargo, cierta formalidad a la existencia del Consejo al contar con
un espacio fisico que reivindicaba de cierta manera el esfuerzo hasta
entonces empleado. Un burdcrata no se siente ni se identifica como

tal hasta que no tiene un escritorio frente a si.

Los miembros del Comité Técnico y quienes estuvieron en el
desarrollo del proyecto original tuvieron distintas actividades. Uno
reclamaba un espacio en la oficina, otro se mantenia alejado del
proyecto y solo hacia presencia cuando era requerido y el tercero
hacia cargo de la actividad operativa y de las relaciones con otras

dependencias.

La incorporacién al grupo de trabajo de nuevos miembros fue muy
peculiar. A la solicitud de perfiles especificos para poder realizar una
labor editorial eficiente, el area de administracion envio al personal

gue habia sido desplazado de otras dependencias.

La composicién del grupo fue entonces muy heterogénea, sobre todo
porque muchas de ellas eran personas sindicalizadas, algunas con un
buen perfil técnico y que contribuyeron a resolver problemas en
particular, pero carentes de las habilidades necesarias para vincularse

a un proyecto editorial.
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Estas diferencias entre personalidades habrian de expresarse en

conflictos con el paso del tiempo.

A esta situacidn se agregd el hecho de que presupuestalmente no
existian ni plazas ni autorizaciones para poder instrumentar las

acciones que le dieran viabilidad al proyecto.

Una de las caracteristicas de esta fase fue el tener que enfrentar los
procesos de negociacion con quienes administraban los recursos,
tanto financieros como materiales y humanos, que permitieran el

desarrollo del proyecto.

Las areas administrativas son consientes del poder que significa el
distribuir los recursos para el desarrollo de las actividades
sustantivas. Utilizan este poder para tratar de orientar, de
condicionar, de sugerir desde los espacios fisicos hasta el perfil de las

personas que habrian de integrar el primer equipo de trabajo.

Durante esta fase quienes iniciaron el proyecto mantenian, todavia,
cierta unidad en cuanto a criterios y comportamiento pues se
reconocia el liderazgo de uno de ellos como negociador frente a los
niveles jerarquicos superiores, hecho que posteriormente habia de
cambiar conforme el proyecto avanzaba ya que cada uno de los
personajes mantenia relaciones diferentes con quienes tomaban

decisiones.
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Al proyecto se fueron sumando personas que eran desconocidas para
el equipo original y que habian sido desplazadas de otras
dependencias sea por conflictivas o porque no desarrollaban
adecuadamente su trabajo. Es decir la integracién del primer grupo
encargado de uno de los proyectos mas importantes de |la
administracion local se integrd sin criterios profesionales de seleccion
y con una intromisidn muy significativa de las areas de las que

dependian las decisiones financieras y de recursos humanos.

La integracion del equipo de trabajo.

Como se menciond, el Consejo Editorial y los érganos encargados de
instrumentar los proyectos, si bien tenian ya una existencia formal,
no existian en lo administrativo, es decir, dentro de la estructura

gubernamental.

Con ello se complicaban varias decisiones muy importantes. Por un
lado la integracion de personal cuyo perfil pudiera contribuir a lograr
los objetivos y, por otra, las disposiciones presupuestales para llevar
a cabo los distintos programas, principalmente los referentes a la

edicion de libros, que integrarian a la Biblioteca Mexiquense.

Asi a las tres personas que formaban el equipo original se integraron,
por decisién del area administrativa, en pocas semanas, personas que
no tenian el perfil que requeria un area cuya actividad principal era la

produccién de libros.
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Asi se constituyéd un grupo integrado por siete personas, cuatro
hombres y tres mujeres, cuyas caracteristicas eran las siguientes.
Una profesora sindicalizada y que enviada al programa pues salié de
otra dependencia por conflictos; un profesor, sindicalizado también
guien tenia facilidad para trabajar en el desarrollo de programas de
computo; una senora cuya habilidad le permitia desarrollar relaciones
publicas; una secretaria; y, un mensajero, cuya llegada fue

sorpresiva. Ademas de las tres personas que iniciaron el proyecto.

La distribucion del espacio de trabajo, como se puede observar en el
plano 1, permitia una interaccion muy intensa entre los que

integraban al grupo.

Plano 1.

Sala Juntas
Cl Cz C3
Secretaria
Archivo
C C o
4 5

Bafio

Habia poco espacio para la discrecidon en el trabajo y la interaccién
era muy intensa, casi personal y muchas veces intima. Cualquier

situacién que se conversara, por muy personal que fuera, se hacia del
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conocimiento de todos. Estos factores con el transcurso del tiempo

habrian de repercutir en el ambiente de trabajo.

Las relaciones de trabajo se hicieron entonces muy intensas. Por una
parte por la necesidad de concretar el Manual de Normas y Politicas
para las publicaciones de la Administracion Publica Estatal y por otra

la de continuar con el programa editorial.

Las presiones por tener resultados hicieron la tarea muy compleja.
Los resultados era tener libros publicados, sin embargo, no se
contaba con el equipo necesario para disefar libros ni con el personal
adecuado para realizarlo. Se tuvo que recurrir a otras dependencias,
como lo era el Instituto Mexiquense de Cultura que tenia equipo vy
personal capacitado para realizar dichas tareas. A través de éste es

como se lograron concretar las primeras publicaciones.

En otros casos se contratd el servicio editorial completo en editoras
particulares y fue asi como se pudo contar con tres libros para ciegos

dentro de una coleccidon nueva.

Con ello se le iba dando el sentido social, que se pretendia
originalmente, a la Biblioteca Mexiquense del Bicentenario. Mientras
se desarrollan y se contaba con mas de treinta titulos cuya

informacion estaba en la fase de recopilacion.
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Mientras, en paralelo y como complemento de la actividad editorial,
se realizaban acciones de difusién de la cultura local aprovechando

algunas efemérides locales.

Sin embargo, un hecho determinaria el futuro de las propias
actividades del Consejo Editorial apartandose del espiritu general del

proyecto.

Se acercaba diciembre y de la oficina del Gobernador solicitaban
libros para ofrecerlos como regalo. Esto obviamente provoco crisis y
conflictos entre distintas dependencias y burdcratas ya que, como se
menciond, no se contaban con el equipo técnico necesario para la

elaboracion de libros y se dependia de otras dependencias.

Pero una solicitud proveniente de la gubernatura, debia ejecutarse.
No habia excusa posible para no cumplirla. Habia que atender la

solicitud aunque fuese materialmente imposible cumplirla.

Fue entonces cuando se desvelaron las insuficiencias de la integracién
del Consejo. Por una parte, no se contaban con una estructura
definida ni tampoco con un presupuesto asignado, ni mucho menos
con personal adecuado para producir lo que se conocen como libros
de arte o libros objeto que era la peticion que se debia atender. Los
tramites burocraticos para poder constituirla Ilevaban tiempo y las
dependencias responsables de hacerlo tenian sus tiempos para las
autorizaciones correspondientes. Esto provocé las primeras tensiones

entre el grupo que trabajo y las distintas dependencias, tanto del
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area de finanzas como del area administrativa de la Secretaria de

Educacion.

La presiéon por atender la peticion aumentaban y aunque las
colecciones Mayor y Patrimonio de un Pueblo tenian como objetivo la
produccién de libros de arte en ese momento no se contaba con

material que permitiera su produccion.

Las presiones fueron creciendo y se buscaron alternativas para
atender la peticion. Se buscé entre editores de la ciudad de México si
tenian algln material disponible. Esto provocé distraccion de esfuerzo

de lo que debia ser el propésito final de la actividad editorial.

La intervencidn de distintas areas empezd a provocar tensiones entre
el grupo de trabajo ante la imposibilidad elaborar, para atender, con
textos originales y referentes al Estado de México, en el tiempo

solicitado.

Se pensd en la reedicion de textos que ya habian sido publicados en
administraciones anteriores pero dicha alternativa no tuvo éxito pues
se enfrentaba a la falta de originalidad del proyecto que empezaba a

desarrollarse.

Este hecho habrd de hacer que las prioridades editoriales, que en un
principio tenian como destino el impulsar la lectura, cambiaran. Todos

los esfuerzos se concentraron en tratar de producir este tipo de libros
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en detrimento de las otras colecciones que tenian como objetivo el

acercar los libros y la lectura a los diferentes sectores de la sociedad.

En adelante esa seria la prioridad, es decir, la produccién de libros,
gue mas alla de su contenido, tuvieran las caracteristicas de libros de
arte y las otras colecciones, que si bien seguian presentes en el

espiritu del proyecto se realizaban de manera marginal.

Este hecho hizo que los proyectos prioritarios se concertaran en la
produccion de este tipo de libros frente a la constante demanda por
contar con volumenes que permitieran reforzar las acciones de

relaciones publicas de distintas instancias de gobierno.

El proyecto original asi se transformaba y con ello los objetivos

mismos del proyecto de la Biblioteca Mexiquense del Bicentenario.

Esto provocd desanimo entre el grupo de trabajo original y en
consecuencia las criticas provenientes de las areas administrativas se
incrementaron. En la estructura formal de la burocracia era
impensable no atender esa peticion. El propdsito original se

transformo.

Aunque finalmente se logré atender la peticidon gracias a textos
producidos por diversos investigadores del Estado de México, los
conflictos derivados de esta situacion habrian de dejar afectadas las
relaciones con otras dependencias, sobre todo con Ilas de

administracion y finanzas.
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Durante los meses siguientes los esfuerzos se concentraron en
elaborar textos que fueran susceptibles de producirse como libros de
arte lo que determinaria que, hacia el futuro, la gran parte de la
produccién editorial tuviera esa caracteristica alejandose del espiritu

vasconcelista que habia caracterizado al proyecto original.

De los propdsitos originales s6lo se conservaba la letra. En adelante
los proyectos editoriales tenian un destinatario principal: atender la
demanda constante de contar con libros que permitieran satisfacer

los programas de relaciones publicas.

Se producian libros muy costosos que dificilmente podian llegar a los

distintos sectores de la poblacion.

La institucidon, entonces, se avoco a satisfacer esta demanda.

Estos hechos son organizacionalmente muy interesantes y revelan
gue tanto las estructuras de poder como la relacion de dominacién
pueden ir mas alla de la relacién entre personas y se transfiere, casi
con las mismas caracteristicas, a las organizaciones de Ia

administracion publica.

Es decir, en el camino de analizar, a través de este estudio de caso
las relaciones que explican la sumisién de un individuo, en lo
particular en una dependencia publica, se encontrd, al describir el
caso como aqui se ha expresado, que toda una institucion puede ser

sumisa a una jerarquia superior de la cual depende no sélo la
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estabilidad y la permanencia de las personas sino de la posibilidades
de crecimiento de las mismas. La sumisidon de una dependencia a otra

puede cambiar los propodsitos sociales de la misma.

El reconocimiento y la promocion no dependen sdélo de que se
cumplan objetivos sociales originalmente planteados, como debia ser,
en esencia, el espiritu que anime la accion y la actividad de cualquier
dependencia publica, sino de la manera en que esta cumpla las

expectativas o percepciones, de las jerarquias superiores.

Esta ha sido una de las caracteristicas no descritas dentro del aparato
de la administracion publica mexicana, pero que explica muchas de
las deficiencias de la misma y como las politicas publicas, muchas
veces, se diseflan en funcion de satisfacer las expectativas de las

jerarquias mas que del conjunto de la sociedad.

¢Como se explica este fendmeno cuyas causas estdan en la

estructuracion misma de la administracién publica mexicana?

La respuesta es compleja y no es motivo del presente trabajo, pero
es importante dejar asentado que la sumisién no solo corresponde a
los individuos o a los actores que se desarrollan dentro de los
aparatos del Estado sino que corresponde estructuralmente a las
dependencias que definen y explican el porque de muchas de las
ineficiencias sociales del aparato burocratico mexicano y de los,
muchas veces, magros resultados sociales de las mismas.

Esto contribuye a explicar, tal vez, el que muchas de las
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promociones, que resultan inexplicables, de cierto funcionario se
deben a que logra captar los intereses inmediatos de sus superiores
jerarquicos poniendo toda una institucion o dependencia a su

servicio.

En ese contexto, meses después habria de presentar su renuncia
guien ocupaba la Secretaria Técnica y quien hasta ese entonces habia

sido motor principal del proyecto.

Se abria asi, para el Consejo Editorial y para quienes lo integraban,
hasta entonces siete personas, un periodo e incertidumbre que es el
momento en que se ubica el presente estudio para tratar de describir

las caracteristicas que tiene la sumisién en la burocracia mexicana.

3. El periodo de ambiguedad e
incertidumbre.

Derivado de la renuncia del Secretario Técnico, quien era el
responsable de coordinar las acciones operativas del Consejo
Editorial, se abrié una etapa de incertidumbre entre quienes
integraban a esta organizacion, y quienes, de una u otra manera,
tratarian de conservar su empleo pues era su Unica fuente de

ingresos.

En esta etapa es cuando se inicia el andlisis de la sumision en la
dependencia objeto de andlisis tratando de describir, en una primera

instancia, cuales fueron las reacciones que siguieron a este hecho y
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como se fue desarrollando el comportamiento de cada uno de los
actores, las relaciones que se desarrollaron entre ellos y las
perspectivas que tenian derivadas del sistema de relaciones que
habian desarrollado con el propdsito de promoverse o al menos de

conservar su empleo y con ello estabilidad laboral y de ingreso.

Las primeras reacciones

Como ya se menciond con la renuncia del Secretario Técnico se inicid
un periodo de incertidumbre y de ambigledad entre quienes
colaboraban tanto en el proyecto de la Biblioteca Mexiquense del
Bicentenario como en la instrumentacién de los criterios para
autorizar las publicaciones de las distintas dependencias de la

administracion estatal.

La primera reaccion fue el analisis entre todos sobre los motivos que
orillaron a la renuncia del Secretario Técnico. La reflexion en torno a
la causa o causas posibles que dieron origen a la misma no siempre
fueron muy claras. Iban desde un posible deterioro en sus relaciones
con alguna de las jerarquias hasta el que se hubieran distorsionado
los propdsitos del proyecto original. Lo Unico que tenian de cierto es
el de buscar los mecanismos que les permitieran conservar su empleo

y seguir con el proyecto de manera institucional.
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Incertidumbre Seduccion Estabilizacion

Dada las caracteristicas y la heterogeneidad del grupo no parecia

viable que alguno pudiera tomar el liderazgo del proyecto.

Un primer sentimiento fue el de tratar de mantener un espiritu de
unidad y de trabajo en equipo que les permitiera presentarse mejor

ante el posible sucesor.

Esta manifestacion de unidad duraria poco tiempo. La incertidumbre
les obligd a especular sobre las caracteristicas del posible sucesor. Se
plantearon varios escenarios derivados de la ambigliedad de la norma
a la que ya hemos hecho mencién en paginas anteriores. Se
especulaba si el sucesor podria venir de la Secretaria General de
Gobierno, dado el interés que el titular de la misma habia
manifestado por la actividad editorial pues él mismo, bajo su autoria,

estaba promoviendo diversas recopilaciones de textos sobre
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personajes destacados de la entidad; por otra parte, el interés, ya
que en los hechos era quien operaba las cuestiones administrativas,
del Secretario de Educaciéon; también se especulaba que, puesto que
el problema fundamental era la disposicién de recursos para impulsar
el proyecto editorial, tal vez la nueva designacién debia de provenir
del Secretario de Finanzas; vy, finalmente si podria venir de la

gubernatura dada la importancia que habia adquirido el programa.

Frente a estas especulaciones todos reaccionaron de manera
diferente. Cada uno por su parte buscod la interlocucién con los
distintos titulares, o sus mas allegados, para obtener informacion de

primera mano sobre quien seria el sucesor.

La informacidn en ese momento era lo mas importante para poder
“moverse a tiempo”, dentro de la estructura burocratica y buscar los

apoyos para conservar el empleo.

Una de las constantes que tenian todos era la de conservar su
empleo. Esa era la premisa en torno a la cual se estructuraba tanto la

actuacion como la preocupacion de todos.

La incertidumbre era, por otra parte, la constante. No saber ni el
tiempo en el que se designaria al sucesor ni quien seria, empezaba a
provocar un sentimiento de angustia. Este era mucho menor en
aquellos que tenian una plaza sindical, quienes por este hecho no
temian perder su trabajo y su estabilidad en el ingreso estaba

asegurada.
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Asi habrian de transcurrir los dias que fueron muy interesantes y muy
ilustrativos para el observador quien veia como se iban construyendo,
tanto simbdlicamente como en la palabra y en los actos, la sumisién

en la etapa previa a la llegada del nuevo titular.

Para ello se hace una descripcién de lo sucedido durante cada uno de

los dias posteriores a la renuncia del Secretario Técnico.

A esta etapa de observacién habria de seguir la de las entrevistas,
cuyas caracteristicas ya se describieron en el capitulo referente a la
metodologia, con algunos de los actores que vivieron este proceso lo
que permitid contrastar lo que sucedié en los hechos con las visiones

que tuvieron ellos mismos de una manera posterior.

Consejo Editorial de la Administracion Piblica Estatal. Estado de México

« La Organizacion

Fase heroica Institucionalizacion Estabilizacion

Organizaciones de Objetivos institucionales

dominante formal e vs objetivos jerarquicos
informal

Integracion

Origen de los actores
Relaciones
institucionales.
Conflictos y poder
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Dia uno

Fue el dia siguiente a la renuncia del secretario técnico. La gran
mayoria llegé a la oficina mas temprano de lo habitual. Las mujeres
lucian mas arregladas, incluso su aspecto personal se veia mejorado
notablemente. Por su parte los hombres contrariamente a su habitual
vestimenta informal, ese dia se presentaron con traje y corbata.
Todos en sus rostros reflejaban cierto cansancio derivado de la

incertidumbre que provocaba la ausencia de un jefe.

La incertidumbre se incrementaba en la medida en que ninguno de

ellos tenia certeza de cuando se haria la nueva designacion.

Este fue el tema central de sus conversaciones. Nuevamente
especular sobre quien seria el nuevo jefe y quien lo habria de
designar. Entre todos trataban de darse dnimos confiando, se decian,
en que cada uno habia hecho bien su trabajo y que se recomendaba
por si mismo. Ese dia salieron todos juntos a comer y regresaron

para terminar su jornada de trabajo.

A las seis de la tarde todos se retiraron quedandose uno de ellos
quien formaba parte del grupo original de trabajo con el argumento

de que “no se vaya a ofrecer algo”.
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Dia dos

Se repitid como el dia previo la manera de vestir y la llegada puntual
de todos los integrantes. Se percibia cierto sentimiento de abandono

ya que no tenian noticias sobre la llegada del nuevo jefe.

Ese dia todos se dedicaron a realizar llamadas con sus contactos para
saber si tenian alguna informacién sobre lo que habia de suceder en

Su area.

Acordaron que cada uno deberia organizar la informacion con la que
contaba pues de eso dependia el que pudiera conservar su empleo y

era la mejor manera de presentarse ante el nuevo jefe.

La angustia en algunos era manifiesta. Uno de los miembros del
grupo original el que formaba parte del Comité Técnico y que asistia
con regularidad a esa dependencia empezd a sentirse con
posibilidades de ser el Secretario Técnico pues recibié la instruccion
por parte de la Secretaria de Educacion de recibir, del secretario

técnico saliente, la oficina.

Este hecho cambio radicalmente el ambiente de compafnerismo que

se habia manifestado el dia anterior.

Al asumir la responsabilidad de recibir su oficina se creydé con el
derecho de poder ser el sucesor. Esta situacidon fue percibida por el
resto del grupo quienes en una primera reaccion prefirieron guardar

distancia de quien se estaba asumiendo como el nuevo jefe.
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Situacion que durd pocas horas ya que poco a poco los miembros del
grupo se dirigian a él para plantearle sus proyectos entorno a las

tareas que les correspondian.

El ambiente se torno mas tenso y el sentimiento de grupo se empezé

a fracturar. Todos eran mas discretos en sus comentarios.

Algunos que se sentian mejor informados no creian en la posibilidad

de quien recibia la oficina pudiera ser su préximo jefe.

La incertidumbre continuaba.

Dia Tres

La llegada de todos fue nuevamente puntual pero su vestimenta era
mucho mas relajada a excepcidon de aquel quien se asumia con
posibilidades de ser el nuevo jefe. Solicitd incluso una cita con el
Secretario de Educacion, misma que no le fue concedida. Sin
embargo, mantuvo entrevistas personales con cada uno de quienes
integraban el Consejo Editorial para conversar con ellos en torno a
sus actividades, la manera de mejorarlas y ofrecerles estabilidad en

el trabajo si hacian una buena alianza con él.

La mitad del grupo veia con buenos ojos esta posibilidad y la otra
mitad no lo creia posible debido “a informaciones de alto nivel que

ellos conocian”.
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Ese dia solo fueron a comer quien se asumia como futuro jefe con
otros dos de los colaboradores del area. El resto no los acompafio y la

jornada concluyd con sentimientos encontrados entre los miembros.

Dia cuatro

Quien se asumia como sucesor tuvo ese dia un rol mucho mas activo.
Recibié a los representantes del d&rgano de control quienes
atestiguaban la elaboracion del acta de entrega recepcién. Este hecho
fue tomado, ante la indiferencia de la mayoria de los miembros del
grupo como un hecho poco trascendente. Sin embargo se empezaban
a manifestar ciertas tensiones y alejamientos entre los miembros del

grupo.

Ese dia cada uno permanecié en su escritorio archivando y arreglando

los papeles de su area.

Fue un dia en los que hubo pocos comentarios sobre la llegada del

nuevo sucesor.

Dia cinco

Ese dia la llegada fue igualmente poco puntual, los saludos fueron
menos amables que de costumbre y cada uno de los miembros del
grupo se ocupaba de sus asuntos particulares. Algunos veian a quien
habia recibido la oficina provisionalmente como el posible nuevo
secretario técnico y con él trabajaban proyectos y atendian reuniones

con responsables de las dareas editoriales de otras dependencias.
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Incluso se atrevid a atender ocupando la oficina del secretario técnico
y llamando a acuerdos para asignar tareas a los miembros de la

dependencia.

Esto provocd una mayor desintegracion del grupo. Las expresiones

/AN n” o\

como “que se cree este”, “quien lo mando”, “yo no le voy hacer caso

14

reflejaban el malestar que estaba provocando en el interior del grupo.

Cierto ambiente de rebeldia e indiferencia se percibian y el malestar
se expresaba en llamadas telefénicas o en conversaciones con

familiares entre otros.

Dia seis

La llegada a la oficina no fue puntual como otros dias, a pesar de que
quien se asumia como sucesor les habia pedido llegar temprano como

de costumbre para poder organizar el trabajo en equipo.

Corria entonces el rumor de que alguien externo y ajeno a la oficina y
al proyecto pudiera ser designado como el nuevo secretario técnico.
Esto fue manifestado entre varios de los miembros de la dependencia

y llego a oidos de quien se asumia como jefe.

Esto llevo a una nueva crisis dentro de l|la dependencia ahora
acelerada por las especulaciones sobre el préximo sucesor y el

desplazamiento de quien venia asumiéndose como jefe.
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Esto propicio que entre este ultimo y el resto del grupo se generara
situaciones de tensién que estaban afectando el desarrollo de las

actividades sustantivas de la dependencia.

Ese dia quien se pretendia como sucesor se retird antes de que

concluyera la jornada mientras su semblante lucia contrariado.

Dia siete

La incertidumbre volvio a dominar a todos los miembros de la
dependencia. Sabian que el préximo jefe estaria por llegar pero
desconocian su procedencia o su nombre. Las llamadas a amigos
cercanos a las distintas secretarias que formaban el Consejo Editorial

se sucedieron a lo largo del dia.

Esta situacion provocd un alejamiento entre los miembros del grupo y
el aislamiento de quien en dias anteriores se asumia como jefe quien
manifestaba un mal humor exagerado y en ocasiones violento y quien
obligaba de manera poco cordial a los miembros de la dependencia a
que sostuvieran acuerdos con él o realizaran las tareas que les

encomendaba.

El ambiente entre todos se empezd a deteriorar rapidamente y del
sentimiento de grupo que existia originalmente se transformdé en un

“salvese quien pueda”.
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Dia ocho

Todos llegaron mas temprano que de costumbre. En sus caras se
observaba tension y de cierta manera malestar por un sentimiento de
abandono por parte de la dependencia a la que pertenecian. El jefe es
siempre una referencia en la estabilidad de las organizaciones. Lo fue
claramente en este caso. El superior jerarquico es el referente de la
estabilidad emocional y profesional de quienes integran una
dependencia.

Ese dia la incertidumbre al carecer de jefe se convirtié en la
certidumbre de que llegaria una persona externa y que no habia
participado en la fase original del proyecto.

La crisis de quien se asumia como posible sucesor alcanzo su punto
mas alto. No solo les reprochd a los miembros del grupo su falta de
apoyo para que el pudiera quedarse con el puesto y con ello
asegurarles a todos su estabilidad en el trabajo. Les amenazaba
diciendo que se iban a arrepentir por no haberlo apoyado y que si
venia otra persona no los iba a recomendar sino por el contrario,
aquellos quienes no le habrian hecho caso dieran por seguro su
salida.

Esto provocd que el nivel de tensidn de la organizacion aumentara y
que la incertidumbre, por el tiempo transcurrido se hiciera mas

intensa entre los miembros de la organizacion.
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Dia nueve

La llegada de todos fue puntual, los semblantes se veian tensos y
existia un ambiente de preocupacién entre los miembros del grupo.
Ese dia recibieron la noticia de quien habia de ser quien ocupara la
secretaria técnica y en efecto era un hombre desconocido y
proveniente directamente de la gubernatura del estado.

Las reacciones fueron muy diversas. Quien se asumia como préximo
jefe entrd en una crisis nerviosa que requirié incluso de atencién
médica.

Para el resto del grupo esta situacion no les afectaba, se
concentraban mas en preparar sus archivos, la lista de sus asuntos
pendientes, las nuevas propuestas e ideas que tenian para
presentarle al nuevo jefe y prepararse para recibirlo en un momento
aun desconocido.

Ese dia transcurrié de manera lenta para todos, intercambiaban pocas
opiniones y cuando esto sucedia lo hacian murmurando.

Todos se preparaban para el proceso de seduccion del nuevo jefe.

Dia diez
La llegada de todos fue mas puntual de lo habitual. Las caras
mostraban cierta tension y en este dia fue posible empezar a

observar los primeros indicios de la seduccién hacia el nuevo jefe.
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Los hombres por su parte, iban impecablemente vestidos, corbatas
nuevas, zapatos bien lustrados y trajes bien planchados. Algunos
incluso mas peinados que de costumbre.

Las mujeres, por otro lado se notaba que habian mejorado la manera
de vestirse y su arreglo personal. Todas pretendian parecer mas
jovenes. Un hecho llamo la atencion del observador ya que coincidian
con lo que se habia observado el dia uno.

Por alguna razén las mujeres, que normalmente usaban pantalén o
traje sastre ese dia iban vestidas con falda mas corta y con medias
negras. Este hecho que podria parecer intrascendente, en una
primera lectura, resultaba desde el punto de vista simbdlico, muy
importante porque es el primer hecho en el que se ve materializado
el aspecto seductor hacia el nuevo jefe que habria de tener otras
manifestaciones a lo largo de los siguientes dias.

El nuevo jefe no se presentd ese dia y el ambiente general dentro de
la oficina era de desconcierto. Todos tenian incertidumbre sobre su
estabilidad en el trabajo y consecuentemente en su futuro.

Este ambiente se expresaria en los siguientes dias en un aislamiento
de cada uno de los miembros de la dependencia.

Al tercer dia de que se dio a conocer quien era la persona designada
fueron citados a la oficina del Secretario de Educacidon quien en un
acto formal tomo la propuesta al nuevo Secretario Técnico.

Durante este evento no hubo intercambio de opiniones con el nuevo

desighado. Solo saludos cordiales y un “nos veremos luego”.
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Al salir volvieron todos a su oficina especulando sobre su futuro y la
impresidon que les habia causado el nuevo responsable del proyecto
editorial.

Al dia siguiente nuevamente acudieron puntualmente en sus horarios
a la oficina con vestimentas similares a las que se habian descrito. El
nuevo responsable no se presentd sino dias después.

Esos dias fueron para los miembros de la dependencia de
incertidumbre y de angustia.

La llegada del nuevo responsable ocurrié cuatro dias después. Saludo
amablemente y tuvo entrevistas con cada uno de ellos asegurandoles
que no tendrian problema para permanecer en sus trabajos. Esto
generd, en una primera impresién, cierta confianza entre todos.
Resurgid nuevamente un cierto espiritu de grupo derivado de la
presencia del nuevo titular. La presencia de este durante la primera
semana fue esporadica y cada uno de los actores llevaba consigo la
intension de presentar su mejor cara asi como expresar resultados
concretos de su trabajo y tenerlos listos para cualquier momento en
que fueran requeridos.

Sin embargo, prevalecia en el ambiente un sentimiento de
incertidumbre.

Durante esta etapa, la observacién habria de concluir para dar paso a
las entrevistas que habrian de permitir de contrastar la observacién
con la visién y la percepcion que los entrevistados tendrian sobre el

proceso de transicion y sus inquietudes sobre el proceso mismo.

164



Las entrevistas

Como se sefialé en el capitulo en el que se describen los instrumentos
metodoldgicos, la entrevista fue fundamental para determinar, desde
el punto de vista de los actores, su percepcion sobre el
comportamiento del grupo y en lo individual y sobre todo como se
veian ellos mismos en relacion a sus compaferos y el ambiente de
trabajo.

Se realizaron cuatro entrevistas a distintos actores en las que se
pudieron observar aspectos muy importantes que permiten identificar
algunos elementos vinculados con la sumisién.

Las entrevistas tuvieron la caracteristica, como qued6 asentado, de
ser no estructuradas por distintas razones. La primera de ellas es la
dificultad de realizar estudios con cierta profundidad en la burocracia
mexicana. El burdécrata se caracteriza generalmente por su
desconfianza ante cualquier cuestionamiento que se realice sobre su
desempefio organizacional.

Los entrevistados aceptaron tener una conversacion debido, por una
parte, a la buena relacion que mantenian con el entrevistador, sin
embargo sugirieron, en todos los casos, varias condiciones. La
primera de ella era que se realizaran fuera de su oficina,
generalmente en un café, que no fueran grabados y mucho menos
que se conocieran sus nombres. El temor subyacente a esta actitud
era que la indiscrecion o el hacer publico los nombres les pudieran

afectar en su estabilidad laboral en su prestigio personal.
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Estas se desarrollaron en un ambiente relajado y amable tratando en
todo momento de que pareciera una conversacion de amigos y se les
solicito si no tendrian inconveniente en que se tomaran notas de lo
gue expresaran.

Las entrevistas tuvieron los siguientes ejes de conversacion:

1. Captar la impresién que tenian del grupo de trabajo.

2. Su opinion sobre la actitud y el comportamiento mas
significativo de sus compaferos y las relaciones que se daban
entre ellos.

3. Como se sentian en la etapa previa a la llegada del nuevo jefe y
durante el proceso en el que éste se integraba al consejo
editorial.

4. Qué fue lo que hicieron para ganar su confianza.

5. La descripcion de la actitud del nuevo jefe hacia ellos.

A lo largo de las conversaciones, que tuvieron lugar semanas después
a la llegada del nuevo jefe, la mayoria de los entrevistados
mostraban cierto desdén y menosprecio por la actividad que habian
desarrollado. Dos de ellos ya no laboraban y sus opiniones fueron
muy negativas en torno a la llegada del nuevo jefe.

Es importante senalar que entre lo observado por quien realizd este
estudio, en la etapa previa a la llegada del nuevo jefe y el contenido

de las entrevistas existen diferencias muy importantes.
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La descripcidn que hacen los entrevistados de las distintas etapas en
gue se realizd6 el estudio no corresponden a las actitudes que la
realidad tuvo cada uno de ellos.

A lo largo de las entrevistas todos manifestaron una actitud muy
diferente a la que en realidad adoptaron durante el tiempo que duré
la observacion. Este hecho es en si mismo interesante pues el
burdcrata, nunca se asume como sumiso y mucho menos reconoce el
haber adoptado, sea simbdlica o practicamente, actitudes que
pretendieran, a través de la seduccion, mantenerse en el puesto de
trabajo con una actitud cortesana frente a la autoridad.

Esta es una de las caracteristicas que hacen dificil el penetrar dentro
de la burocracia en general para comprender las actitudes
organizacionales y en consecuencia comprender la cultura de la
misma para transformarlo.

Dicho sea de paso, muchos estudios se realizan dentro de la
burocracia para determinar climas organizacionales que dificilmente
logran instrumentarse pues existe una habilidad particular dentro de
la burocracia para poder disfrazar las realidades reales de cualquier
organizacion.

Sin duda que el ser observador participante e integrarse a la
actividad burocratica es el mejor instrumento para entender a la
burocracia desde adentro. Eso fue lo que parcialmente se realizé a lo

largo de este estudio.
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Para comprender y dar contenido a dichas entrevistas es importante
tener como referencia, el cuadro de necesidades definido por Maslow
ya que permitird hacer mas comprensible la actitud de cada uno de
los entrevistados.

En la base de la piramide se encuentran las necesidades basicas del
hombre como lo son las fisioldgicas seguidas de aquellas relacionadas
con el empleo y el ingreso, que es en donde se ubica la necesidad
primaria del sumiso, ya que de ella dependen el satisfacer las
necesidades basicas. Sin embargo para el caso del sujeto
sindicalizado, quien de una u otra forma tiene seguridad en el
ingreso, su necesidad en la estabilidad laboral se convierte en una
necesidad de estabilidad emocional o de prestigio que estan en la

cuspide de la piramide de Maslow.
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De acuerdo a este autor una vez satisfechas las necesidades basicas
como son las relacionadas con las cuestiones fisioldgicas se
encuentran las referentes a las del empleo que ocupan el peldafio
inmediato superior a la base. Esta necesidad explica muchas de las
actitudes que el subordinado tiene con relacién al jefe. La estabilidad
y la permanencia en el empleo obligan a que el subordinado disefie
una estrategia frente a la autoridad jerarquica superior que tiene
varios elementos y etapas.

Por un lado un proceso de seduccidn que se expresa de manera
simbdlica y en actitudes que van definiendo, en un principio, la
sumision frente al jefe y que se observan desde el cambio de
personalidad para adaptarse a las necesidades o caracteristicas
particulares que observan en el jefe.

El burdcrata adopta una actitud adaptativa. Es decir que es capaz de
cambiar de piel, ajustar sus comportamientos a las caracteristicas
particulares que pueda observar en el jerarquico superior y que le
permitan satisfacer la necesidad personal y social de mantenerse en
el empleo cualquiera que fueran las razones que lo motiven.

Uno de los elementos constantes en las entrevistas era la
preocupacion de conservar el empleo y, consecuentemente, el
ingreso. Este es el hecho de origen que va definiendo los elementos
gue nos permiten identificar a la sumision como una de las

caracteristicas de la cultura burocratica en México.
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En efecto, como lo senala en la entrevista numero 1 “yo queria
conservar mi trabajo porque creia que podia aportar algo para crecer

14

en lo personal y contribuir con algo...”. Esta manifestacion fue
constante en todos los entrevistados. Ninguno dudo en sefialar su
interés por mantenerse en el empleo independientemente de la razén
gue lo motivara. Incluso aquellos que tenian una posicidén sindical, y
que por esa situacién tenian mayor seguridad en mantenerse con su
plaza, asumian las mismas actitudes de aquellos que tenian mayor
inseguridad en el trabajo y manifestaban su deseo de conservar el
puesto que venian desempefando. Esto puede explicar, en cierto
sentido, que no Unicamente el ingreso es una razén para permanecer
en el trabajo sino también el hecho social de que la posicidn puede
darles prestigio, por el papel o el rol que tienen dentro de una
dependencia, lo que les permite presentarse de mejor manera frente
a la sociedad y frente a si mismos de mejor manera.

Coincidieron en que la etapa previa a la llegada del nuevo jefe se
abria un periodo de incertidumbre y que algunos sefialaban como de
angustia. En efecto, en la entrevista nUmero dos senala que “durante
la etapa en la que se nombraba el nuevo jefe se vivieron momentos
de incertidumbre muy significativa. Todos se cuestionaban éque va a
pasar?, équién va a venir?, écomo sera?, éseguird el proyecto?,
cconservaremos el empleo? En ese mismo sentido, la entrevistada
numero uno sefala: “si fue un periodo de angustia”. Esta situacion

fue corroborada por los otros dos entrevistados.
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En este punto cabe senalar que dos de los entrevistados no habian
tenido una experiencia burocratica previa ya que provenian, uno del
sector privado y la otra sin experiencia laboral. Durante este periodo,
y derivado de la observacién estos dos ultimos entrevistados, al no
tener antecedentes desconocian o no estaban involucrados en la
cultura particular de la burocracia. Sus primeras impresiones a la
salida de su jefe original no se plantearon los mismos
cuestionamientos de aquellos que llevaban varios anos dentro del
aparato burocratico. El periodo previo, que hemos denominado de
incertidumbre se caracterizd por la incorporacidon en su actitud y vida
personal a la que le transmitian el resto del grupo que ya tenia
experiencia burocratica.

Este hecho, la percepcidn diferente entre quien nunca habia laborado
en una dependencia de gobierno y quienes si lo habian hecho, le
permitié al observador el ver con mayor claridad como se perfilaban y
definian los elementos de la sumision, pues el contraste era evidente.
Durante esta etapa los entrevistados coinciden en que en los
primeros momentos en el grupo se dio un sentimiento de unidad que
tuvo sus manifestaciones materiales en ir a comer juntos o en
mantener cierto equilibrio emocional entre ellos. Esta situacion
manifestada por todos se expresa en la entrevista numero dos al
afirmar que “tal parece que la falta de jefe de ayuda a que el

sentimiento de grupo se fortalezca”.
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Sin embargo esta manifestacion contrastaba con lo que en la realidad
veia el observador. Cada uno de los miembros, si bien mantenia una
actitud de cierto relajamiento y de solidaridad con el grupo, iban
desarrollando una estrategia personal y particular para irse
posicionando y creando condiciones ante la llegada evidente del
nuevo jefe. Realizaban llamadas con gentes cercanas a quienes
suponian podrian tomar las decisiones, se acercaban a las areas
administrativas dependientes de la Secretaria de Educacion quienes
podrian recomendarlos para mantener su empleo o en su caso tener
algun tipo de informacidon que les diera certidumbre. Estas actitudes
personales nunca fueron compartidas con otros de los miembros de la
dependencia. Esto lo sefala en la entrevista niumero dos, que tenia
muchos afios trabajando en la administracion publica local, al decir
gue “se daba un proceso velado de desunidén entre todos porque al
mismo tiempo se buscaba una salida personal ante la llegada del
nuevo jefe y todos tenian su guardadito como podia ser un proyecto
nuevo o alguna sugerencia de como mejorar algunos procesos...
bueno, nadie decia nada relativo a esos proyectos pero todos
sabiamos que todos queriamos hacer algo para quedar bien con el
jefe que estaria por llegar”.

Otro de los elementos observados por los entrevistados fue el sefalar
gue sus compaferos de trabajo se comportaban de una manera servil
a la llegada del nuevo jefe. Esto se reafirma por lo manifestado en la

entrevista numero cuatro cuando dice “la actitud de quienes yo
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suponia tenian cierta dignidad y autoridad profesional habia
cambiado. El que me habia pedido que fuera su aliada tenia una de
las actitudes mas serviles que yo nunca habia visto, pues al llegar el
nuevo jefe le llamaba senor, se paraba y le abria la puerta y exaltaba
sus virtudes personales aunque la verdad nunca lo habia tratado”.
Esta actitud fue observada también en la entrevista nimero uno
cuando afirma que “un historiador que parecia serio, se fue con él y
parecia limpia botas del nuevo jefe y hasta la puerta del coche le
abrid”.

Esta actitud de cada uno de los miembros del grupo que fue
observada por ellos mismos y calificada como servil no es reconocida
como parte de la actitud de ellos mismos. El sumiso ve la sumisidon en
el otro pero no la asume como propia.

La realidad vista por el observador indica que todos los miembros de
la organizacidon realizaron acciones que iban construyendo una
relacién de sumision hacia el nuevo jefe que era similar a la que
adoptaron en la relacion que mantenian con el anterior. Las
relaciones de dependencia entre el subordinado y el jefe son una
mezcla entre el ejercicio efectivo de la autoridad que se manifiesta a
través de ordenes o simbdlicamente a través de expresiones fisicas o
materiales pero también a la actitud activa del subordinado quien
tiene actitudes de sumisidn que se expresan en el lenguaje, en la

manera de dirigirse al superior jerarquico y simbdlicamente a través
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de actitudes como lo es el hecho de abrir la puerta como lo sefiala y
lo califican los propios entrevistados.

Otro de los elementos en el que coinciden los entrevistados es en el
hecho de que la presentacién fisica, la manera de vestir, el arreglo
son hechos constitutivos de dos procesos simultdneos. Por un lado
una actitud para presentarse ante la llegada del nuevo jefe que se
expresaba en la manera de vestir, que era mas cuidadosa de la que
normalmente se tiene y que forma parte de una etapa que podriamos
denominar de seduccién.

El sumiso seduce primero, trata de presentarse como lo mejor que
puede dar de si mismo y se complementa con las actitudes que poco
a poco van definiendo las caracteristicas de la sumisién. El uso del
cuerpo es fundamental en esta etapa. El observador lo pudo
constatar a lo largo de distintos momentos. Por un lado, en los dias
siguientes a la renuncia del anterior jefe en la que todos los
integrantes del grupo cambiaron su manera de vestir, hecho que se
repitié en los dias en que ya tenian conocimiento de quien seria el
sustituto.

Otra de las caracteristicas de esta actitud, y que es muy comun
dentro de la burocracia es la de presentarse ante el nuevo superior
jerarquico sefialando las deficiencias o lo que no se habia hecho bien
con el jefe anterior. Este hecho también es constante en las
entrevistas. En la entrevista numero uno se afirma: “pero todos se

trataban de ganar al jefe criticando al anterior por lo que no se hizo”,
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este elemento forma parte de la etapa de seduccién y en la que,
paraddjicamente, lleva implicito un mensaje de que quien lo expresa
tiene cierta autoridad técnica y, al mismo tiempo, cierta capacidad de
critica pero que fortalece su posicion al presentarse ante el nuevo jefe

con elementos tangibles que refuerzan el ponerse a su servicio.

La sumision

La sumisién es un elemento oculto en la burocracia mexicana. No es
palpable ni reconocido por los actores quienes lo encubren, lo

disfrazan, de la mejor manera, aunque si lo observan en los otros.

La sumision es un fendmeno complejo. Puede ser activa o pasiva y
estar determinada por la historia, la cultura o el mundo simbdlico en

el que se desarrolla un sujeto.

En cualquier caso en la sumisién, a diferencia de la obediencia que
significa el abandono de uno mismo a la voluntad de otro, el sujeto
siempre juega un papel activo. La sumisidn es una construccion del

subordinado.

La sumisién no tiene en si misma un caracter negativo, forma parte
de la estructuracién de las relaciones que se dan en general en la

burocracia mexicana.

175



Esta tiene como caracteristica, por parte del sumiso, el poder
establecer las condiciones que le permitieran, por una parte,
mantenerse en su puesto de trabajo y, por la otra, estar en las

mejores condiciones para desarrollarlo.

La sumision forma parte del proceso de ajuste entre la autoridad y el
subordinado, que en el caso de la burocracia mexicana se presenta
como permanente y va mas alld de las habilidades técnicas o del

conocimiento que de las tareas particulares pueda tener un individuo
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Capitulo V
CONCLUSIONES.
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Como toda investigacién que trata de interpretar un hecho social, en
el que la conducta humana es determinante, el investigador va
encontrando factores o elementos que, por un lado, puede superar
las expectativas planteadas originalmente y, por otro, encontrarse
con elementos que superan las primeras hipotesis.

Estas son, sin duda, las ventajas del método utilizado partiendo de la
premisa de que es obligacion del investigador el acercarse a la
realidad tratando de interpretarla y extrayendo de ella los conceptos
basicos que permitan comprenderla mejor y no, como sucede
frecuentemente, tratar de entender la realidad a la luz de conceptos

preconcebidos.
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1 elemento

I

El observador de un hecho social esta obligado a hacer una lectura de
la realidad a partir de lo que ésta esta reflejando para construir los

conceptos que le den sentido y racionalidad a la misma.
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El tema central de la investigacién fue el de tratar describir a la
sumision en la burocracia mexicana tomando como referencia el
estudio de caso de una dependencia publica local. El objetivo era
tratar de explicar cuales eran las manifestaciones y los medios que le
daban sentido y que permitian comprender a la sumisiéon asi como
contextualizarla en el medio en el que el actor social se desenvuelve.
Es importante senalar que a lo largo de la investigacidén y una vez que
se contaron con los elementos para responder a las preguntas
originales planteadas en la investigacién se identificaron elementos
gue rebasaron el propdsito original del trabajo.

En efecto, al analizar a la sumisién se percibio que esta no solo se
constrine a una relacién de dominacién en donde el sujeto sumiso
tiene una participacion activa, sino que afecta a la organizacion
misma llegando incluso a transformar la naturaleza de los objetivos

que persigue.
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Asi, las presentes conclusiones comprenden tres grandes apartados.
El primero, dentro del propdsito original, es explicar como un sujeto
en particular o varios miembros de una organizacién van
estructurando el proceso de sumisidn dentro de una estrategia
personal.

La segunda, derivada del proceso de investigacidon, se refiere al
impacto que esta actitud tiene en las relaciones entre subordinados y
superiores jerarquicos.

Y, finalmente, que una organizacion, puede cambiar su naturaleza
funcional a una de sumisidon dentro de un complejo organizacional.

Es importante sefialar que se definid un marco tedrico general que
permitiera abordar la investigacidén con base en la obra de Alain
Touraine, Luis Montafio y Max Weber.

El primero sefiala que en las sociedades contemporaneas los actores
son cada vez menos sociales y se rigen por un ideal de si mismos y
que las relaciones sociales deben tener una concepcién distinta
porque muchas veces se centran en la vida personal del sujeto. En
ese sentido se dio una importancia fundamental al estudio del actor
en particular, y a sus relaciones sociales con quienes integraban la
organizacion asi como a la organizacidon misma.

Por ello, la importancia de la observacidon y las entrevistas que se

realizaron a los diferentes actores permitieron definir los rasgos, que
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en lo individual, permitian identificar la sumision y sus efectos en la
organizacion.

Este analisis se completd con las reflexiones de Luis Montafio en el
que sefala varios elementos importantes para interpretar el
comportamiento de los actores. Sefala este autor que tanto la
organizacion como sus miembros tienen cierto margen de autonomia
qgue permiten comprender comportamientos diferenciados, y que no
coinciden necesariamente con el del grupo en su conjunto, hecho que
fue evidente en las entrevistas realizadas en la que, sin excepcidn,
los actores reflejaban el contar con wuna estrategia propia
independientemente de que en algunos momentos pareciera
integrarse a un propdsito colectivo.

El segundo aspecto que sefiala Montano es el considerar a la cultura,
a la historia y a la distancia social como elementos que permiten
comprender mejor el fendmeno. En ese sentido, la reflexion que se
hace en uno de los apartados de la presente investigacion permite
concluir que existe, histéricamente hablando, una continuidad en el
comportamiento de la burocracia en México que va determinando
ciertas pautas de comportamiento que le dan contenido a las
relaciones de dominacién. La cultura, entonces, permite comprender
el comportamiento de los actores, como sefala, Philippe d’
Iribarne, que esta determinado, socialmente hablando, por procesos
que se transmiten en periodos histéricos largos y que se van

concretando en actitudes particulares de los objetos; es decir, que
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existen “ciertas formas de continuidad cultural que articulan el
comportamiento de los individuos entre culturas, instituciones,
historia y estrategias”.

El estudio de la historia permite contextualizar al fendmeno en el
tiempo sin incurrir en lo que Crozier advierte al afirmar que analizar
el pasado y vincular los comportamientos con el presente se incurra
en el hecho de que la interpretacién de una realidad concreta pueda
ser prisionera de la lectura del pasado.

Por otra parte, sefiala Montafio que la distancia social es otro
elemento que permite comprender mejor el comportamiento del
actor. Este aspecto fue muy importante y destacado en las
entrevistas pues en ellas, sea explicita o implicitamente, la distancia
se ve reflejada e incrementaba entre el jefe y el subordinado por la
aparicion de una tercera persona, un intermediario, en el caso en
estudio la que desarrollaba funciones de secretaria particular, pero
gue se manifestaba también en aspectos simbdlicos como eran el
definir quien tenia derecho a ingresar libremente a la oficina del jefe.
Como lo senala la entrevistada numero tres al afirmar que “ese
tiempo llegé una mujer muy agresiva que se ostentaba como su
secretaria particular y al citar algunos nos decia, con un tono agresivo
que “ustedes hablaran con el secretario técnico, a través de mi”,
actitud que se ve reforzada con la expresién “no toquen a mi puerta,

solo a través de mi secretaria particular podran hablar conmigo”.
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Otro hecho que reforzaba la distancia social lo fue el tamafio de las
oficinas, particularmente la del jefe. Lo dice el entrevistado numero
dos, “él se asigno la oficina mas grande, con su propio bafio”.

Esta idea basada en el estudio de Hofstede, quien sefiala que la
distancia social esta definida, también, por quien obedece permite
comprender, como lo reflexiona La Boétie, que la libertad del sujeto
dominado o sumiso es menor en la medida en que estd mas cerca del
quien lo domina y se recupera en la medida en la que se aleja.

Este fendmeno fue observado en el caso del mensajero, que si bien
no fue entrevistado, la distancia mas alejada del jefe jerarquico
aumentaba su margen de libertad y con él la posibilidad de tener una
mayor estabilidad en el trabajo.

El estar cercano al jefe anterior le provoca al sujeto, durante el
periodo de incertidumbre, una mayor angustia pues infiere que sus
intereses estan vinculados a éste y no a los del nuevo jefe. Asi lo
manifiesta en la entrevista niumero cuatro cuando afirma que “tenia
la desventaja de haber trabajado muy cerca del anterior secretario
técnico y pues yo no tenia ni idea de si esto era bueno o malo”.

Otro referente fundamental lo es Max Weber y su concepto de
dominacion quien la define como la probabilidad de encontrar
obediencia a un mandato determinado sefalando que la dominacidn
“descansa en los mas diversos motivos de sumisién, desde la
habituacidon consiente hasta las puramente racionales con arreglo a

fines”.

183



Este aspecto es observado en las distintas entrevistas pues todos
tenian claridad en el papel tan importante del jefe en el
mantenimiento y estabilizacion en el trabajo y como, dos de ellos,
gue no tenian antecedentes de trabajo en la burocracia publica se
adaptaron rapidamente a las maneras de actuacién del resto de los
integrantes de la organizacion.

Sin duda que uno de los elementos que permiten comprender el
fendomeno de la sumisién lo es el papel del jefe. Sefala con razoén
Crozier que éste es determinante en el clima de trabajo y en torno al
cual gira el logro de los objetivos institucionales, y agregaria, el
particular de cada uno de los actores. El jefe aparece como el gran
articulador entre los miembros de la organizacién y los objetivos de la
misma como lo reconocen a lo largo de las diferentes entrevistas.

Por un lado esto se expresa en la espera, que a lo largo de los dias
narrados, se manifestdé dentro de la dependencia y la busqueda que

todos hacian por encontrar referentes en el exterior que les
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permitiera tener una idea sobre el perfil y las caracteristicas del
nuevo jefe, aun antes de que fuera designado oficialmente, y con ello
definir sus propias estrategias. Con este hecho se refuerza la idea de
Montafio relativa a la autonomia de los actores.

La ausencia del jefe permite identificar el periodo que se ha
denominado de incertidumbre que es fundamental pues son los
momentos en los que el subordinado empieza a definir, activamente,
los términos y estrategias de sumisidn que le permitan construir su
nueva estabilidad en el trabajo.

Este periodo genera angustia entre los subordinados y en
consecuencia se refuerza la actitud de sumisién en espera de la
decision final que vaya a tomar el jefe en relacidn a su situacién
laboral, incluso en aquellos que eran sindicalizados.

Asi lo manifiestan los entrevistados. “Yo queria conservar mi trabajo
porque creia que podia aportar algo”, dice el entrevistado numero
uno; “yo tenia necesidad del trabajo pues ya no tenia apoyo de mi
pareja en la casa. Para mi trabajar en gobierno era una nueva
experiencia”.

Estos aspectos, la incertidumbre, la angustia, la distancia
aumentaban la probabilidad, en términos de Weber, de encontrar
obediencia por parte del subordinado pero al mismo tiempo daba
origen a las mas diversos comportamientos que van constituyendo a

la sumision.
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En términos de Merton, nos enfrentamos ante situaciones
socialmente estructuradas, por que existen procesos definidos que se
transforman en desviaciones funcionales, o disfuncionalidades
adaptativas, del desarrollo normal de la organizacion. Pues la
estructura no mitiga en si misma la ansiedad por la posicidn ni tan
poco la de satisfacer las expectativas institucionales. Se reacciona
entonces con excesiva sumision.

La caracterizacion y el uso de los conceptos de los autores que han
sido referencia para identificar los elementos simbdlicos, de actitud y
el contenido de las relaciones de dominacion permiten apuntar

algunas conclusiones particulares.
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motivada por diversas razones, entre las que se encuentran la
conservacion del empleo, el prestigio social o profesional o el
mantener la estabilidad en el ingreso.

. El sumiso no se acepta como tal aun a pesar de que las
manifestaciones tienen expresiones tangibles que se traducen
en la manera de vestir, en el vocabulario, en la expresion
corporal para presentarse ante el superior jerarquico y en la
relacidn misma con su pasado burocratico inmediato (valoracion
del trabajo y de su relacion con el antiguo jefe) asi como la idea
que tiene con su futuro.

. El sumiso, justificando propdsitos institucionales muestra una
actitud critica hacia su anterior jefe, sustituyéndolos por una
perspectiva personal.

. El sumiso no ve la sumisién en él pero si la observa en los
otros, como quedd asentado en las distintas entrevistas
realizadas, cuando varios de ellos expresaron que “los demas
tenian una actitud servil ante el nuevo jefe” (entrevista dos vy
tres).

. La sumisién es producto racional que estan dentro del ambito
personal del burécrata y cuyas formas de instrumentacién
corresponden a una cultura absorbida y aprendida
organizacionalmente.

. La sumisién se manifiesta a lo largo de un proceso. Se va

construyendo en el tiempo y se acelera y se fortalece por un
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periodo al que se ha denominado como de incertidumbre y en
el que el sujeto manifiesta angustia ante lo que podria ser su
futuro profesional y de ingreso dentro de una dependencia
publica. Durante esta etapa el actor planea y construye todos
aquellos elementos que le permitiran instrumentar su estrategia
para lograr los propdsitos que en lo particular ha definido y que
le permitirdan presentarse de mejor manera ante el superior
jerarquico y con ello construir una relacién de dominacién que
este acorde con sus intereses particulares.

. A la etapa de la incertidumbre se sucede un periodo de
instrumentacion de la estrategia, a la que se ha denominado
como de la seduccion. Esta es una etapa en la que el actor hace
uso de todos los medios a su alcance para tratar de mantenerse
dentro de una dependencia y, eventualmente, mejorar su
posicion funcional dentro de la misma. Se caracteriza por la
entrada en operacion de todos aquellos elementos que el actor
considera Utiles y que va adecuando de acuerdo a la
personalidad que perciban en su nuevo superior jerarquico. Se
manifiesta en la percepcién que tiene del trabajo, el volumen
de informacién que maneja, y aspectos materiales, a los que ya
hemos hecho referencia, que van desde la manera de vestir
hasta su comportamiento general asi como su relacién con sus
compaferos quienes estan operando, por su parte, estrategias

similares.
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8. Una vez concluido la etapa de la seduccidon y establecidos y
definidos los términos de la relacién de dominacion entre
subordinado y jefe se inicia una etapa de estabilizacion de la

relacion.
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el actor De 3| jefe
Me Comao .
Sumiso. + Ariculador
Lo de en los ofros y no + Determinante en el clima de frabajo
. + Logro de objetivos institucionales

ional (define Distancia social
sdela La puerta
La oficina
La Secretaria particular
1S otros vy no en si

coy elm ero

El di -s-frute_de. la sedu c:ﬁ:ic'n n

Consejo Editorial de la Administracion Piblica Estatal. Estado de México

del jefe.

Organizacidn mas
personalidad que
con objetivos in

La relacidn del jefe de la
dependencia en relacion a sus
propios intereses (promacidn)

En la sumision el sumiso es un sujeto activo de la misma, participa en
la definicion de su relacidn de subordinacién, es decir, siguiendo el

razonamiento de La Boétie, reduce sus margenes de libertad que esta
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limitada por un objetivo superior como lo es la estabilidad en el
empleo, en el ingreso y en el reconocimiento social.

Esta situacion confirma lo que Max Weber conceptualiza como la
habituacion inconsciente en la que las consideraciones para
someterse son puramente racionales con arreglo a fines especificos.
Metaféricamente se podria afirmar que el sumiso le pone el traje al
emperador, en imagen contraria al del cuento de Andersen, creando
una situacién en la que el jefe se acomoda a las circunstancias de la
sumision acumulada de una organizacion, que es la suma de la
sumisiones particulares y de quienes la integran lo que va
determinando las caracteristicas de la relacién de dominacién.

En relacion al segundo aspecto mencionado sobre el impacto que la
sumisién tiene en la relacion entre subordinado y jefe se observd que
esta tiene una fase muy intensa, y por lo tanto corta en el tiempo,
que llevada al extremo permite que el subordinado se asuma como el
ente activo de esa relacion de dominacién y, sea derivada de sus
habilidades técnicas o profesionales, que al rebasar el nivel de
influencia permitido por el jefe provoca el conflicto y la ruptura de la
relacién como sucedié en el caso del entrevistado nimero dos.

Por otro lado el jefe participa del proceso. Le gusta ser seducido. Es
una caracteristica de la autoridad y de la relacién de dominio que se
va conformando.

El jefe cultiva y fomenta la sumisidon. Da ordenes que van incluso mas

alld de la actividad profesional o funcional del burécrata, como lo
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ilustra bien en la entrevista numero tres, cuando el entrevistado
asume que le servia “hasta de chofer” pero que contrasta con la
actitud de la entrevistada numero cuatro quien no aceptd
acompanarlo en su vehiculo a una reunién, lo que provoco
distanciamiento del y la posterior perdida del empleo.

Para comprender mejor este hecho se construyd una tabla a la que se
denominé como de Relaciones del Subordinado (Jefe-Organizacién)
en la que se trata de ilustrar el fendomeno de la sumision y los
impactos que puede tener organizacionalmente y en la que se
distinguen cuatro cuadrantes que vinculan la actitud del sujeto
dominado, que va de la sumision a la independencia, y la actitud
relacionada con la eficiencia o ineficiencia en el trabajo.

Las relaciones subordinada-jefe-institucion se caracterizan por lo
siguiente.

Las relaciones pueden generar sentimiento y actitudes de angustia,
de satisfaccion, de frustracién, de servidumbre y cortesania, que van
determinando, dentro de una organizacion, la forma e intensidad con
la gue se dan las relaciones de dominacién.

En el cuadrante de incertidumbre se genera en el subordinado un
sentimiento de angustia y es en el que se presenta con mayor
intensidad el fendmeno de la sumisidon y el proceso completo de la
etapa de la seduccidon. En éste, la lealtad no es absoluta ni para el
jefe ni para la institucién, pues si el factor dominante es la

incertidumbre, se privilegia los intereses inmediatos del actor quien
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realizard las acciones necesarias para lograr una nueva estabilidad en
su relacion laboral y de dominacién. En éste se presenta el proceso
de sumisién con mayor intensidad pues la incertidumbre provoca en
el burdcrata un sentimiento de inseguridad que hace que esté mas
atento a las relaciones de dominacion de la que depende su
estabilidad.

En el cuadrante de imposicidon se caracteriza porque la lealtad esta
mas vinculada al jefe y es relativa con la organizacién. En este la
caracteristica del subordinado es de servidumbre, y por tanto de
sumision al jefe y la estabilidad en el trabajo depende del grado de
satisfaccion que pueda otorgar el subordinado al jefe.

En el cuadrante denominado falta de autoridad se genera un
sentimiento de frustracién ya que los referentes jefe y organizacion
se pierden para el subordinado por lo que la gestién de Ia
dependencia es ineficiente y anarquica.

Finalmente, el cuadrante ideal es en el que el subordinado siente
satisfaccidn y se caracteriza porque existe una relacion de dominacién
estable con el jefe y con la organizacién. En este el jefe deriva su
autoridad en funcion del logro de los objetivos institucionales y el
subordinado se adecua a este propdsito de acuerdo a sus intereses y
perfil profesionales lo que permite una estabilidad laboral y el
equilibrio emocional que beneficia a la organizacion.

La linea que cruza los cuadrantes es la que indica la adaptacién que

el subordinado va teniendo en toda organizacion.
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En relacion al tercer aspecto mencionado el estudio reveld que el
fendmeno de la sumisidon y las relaciones de dominacion que derivan,
pueden afectar estructuralmente los objetivos y las relaciones
internas en la propia organizacion.

Pero existe un elemento mas que destacd a lo largo del estudio. Una
dependencia publica, concebida como una organizacion, con objetivos
y estructuras formales puede constituirse en si misma en una
organizacion sumisa cuyo propdsito es el de que toda la actividad de
la misma se concentre en satisfacer las necesidades de alguien que
esta por encima de ella y que la aleja del propdsito que le dio origen.

Estas conclusiones abren vertientes para profundizar en el estudio de
la burocracia mexicana. Los pocos estudios sobre la misma limitan,
por falta de conocimiento del fendmeno, el que cualquier proyecto de
transformaciéon de la administracion publica entendida como el
instrumento mas importante del Estado para lograr sus fines se
reduzcan a reformas formales porque no afecta, ante la falta de
compresién, al individuo que en particular integra a una organizacién

publica.
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A. Las entrevistas.

Entrevista Uno.

En el proceso de transicién mi experiencia fue terrible.

Creo que a todos los deberian capacitar para estos procesos que son
dificiles y muy complejos. Yo no tenia experiencia en el llenado de
formatos ni de cdmo hacerlo pues nadie se ponia de acuerdo en como
se debian hacer las cosas. Al menos aprendi algo sobre todo aquello
gue no debia hacer.

Si fue un periodo de angustia que requeria de aprendizaje aunque el
ambiente era muy pesado, se veia una ruptura en el grupo vy la
verdad falta de integracion.

Yo queria conservar mi trabajo porque creia que podia aportar algo
para crecer y contribuir con algo...aunque en ese periodo no habia
direccion porgue todos querian quedar bien con el nuevo jefe.

A mi me preocupaban los documentos que tenia en resguardo y me
faltaban algunos que no lograbamos localizar. Al principio tenia muy
claro lo que queria y asi se lo manifesté al nuevo jefe de que yo
estaba no sélo por las personas sino por proyectos.

Al principio nos dijo que todos nos ibamos a quedar y hasta a algunos
les prometid una plaza y nos dijo que por ellos le llendramos en una
hoja nuestras funciones y un pequeno curriculum vitae y yo le expuse
que mis funciones eran como de un secretario particular...pero poco a

poco observe que las cosas iban cambiando si alguna persona me
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venia a ver el nuevo jefe se acercaba a mi escritorio como si fuera yo
a revelar algun secreto o algo asi, desde ya no me empezd a gustar
mi situacidn.

Al principio pensé que el nuevo jefe era algo diferente pues parecia
cortes y amable pero era como una mascara pues realmente no
sabias con que tipo de persona te estabas dirigiendo. Al principio se
veia cortes y amable se veia muy educado y tranquilo y hasta nos
regald un libro y bueno con eso pensé que era una persona que podia
hacer bien su trabajo.

Pero luego veia que todos eran muy serviles con el hasta que un dia
me hizo renunciar y yo me senti como objeto, asi como si hubiera
sido utilizada.

Los demas trataban de ganarse al nuevo jefe diciéndole todo lo que
no se habia hecho o se habia hecho mal y hasta alguno se aprovecho
para meter algun familiar.

A mi me prohibia ver o entrevistarme con los autores y entonces
empecé a sentir que tenia desconfianza hacia mi y se lo dije, que si
desconfiaba de mi y obviamente él lo negdé.

Aunque se veia educado la verdad es que no trabajaba por objetivos
y no sabia dirigir bien a los que participabamos.

Un problema fue cuando apareci6 una mujer que funcionaba como
secretaria particular del nuevo jefe y esa nos insultaba a todos pues
era muy grosera y prepotente y ademas ni conocia los temas de la

oficina pe ro todos la sobrellevamos porque era la secretaria
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particular del jefe..aunque tiempo después la corrieron como a
muchos de nosotros.

Pero todos se trataban de ganar al jefe criticando al anterior sobre lo
gue no se hizo o se debia de hacer.

Una vez me acusaron de que faltaban algunos expedientes y me
echaron la culpa y eso me puso muy nerviosa aunque después el jefe
me pidid disculpas por la actitud que tomé.

Mientras algunos estaban en una crisis que casi los lleva al hospital.
Recuerdo particularmente a uno quien recibi6 la oficina del
responsable anterior y a quien le exigian cosas que no se habian
asentado en el acta de entrega-recepcidon y hasta casi se pone a llorar
y a decir “me van a meter a la carcel” y hasta a su casa se lo tuvieron
que llevar por el ataque de nervios que le dio.

El ambiente era de tension, de incomodidad y de desintegracion.
Ademas empez6 a llegar mucha gente, toda recomendada de mandos
superiores y a ocupar y a hacer funciones que no entendiamos muy
bien. Empezamos siete con el proyecto y con los recomendados
llegdbamos a casi treinta iera una gran cantidad de personas las que
llegaban!

Ademas yo estaba muy tensa pues mi papa estaba enfermo y los
debian operar y yo la tensidon que vivia en la oficina pues todo se me
complicaba.

Fue, la verdad, un cambio muy brusco.
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En un principio como que sentia una actitud paternal del jefe, me
saludaba hasta de beso y era tolerante cuando yo tenia que faltar por
cuestiones relacionadas con la enfermedad de mi papa. Hasta pensé
gue alguien me habia recomendado pues me trataba muy bien, como
te decia casi paternal.

Una vez y creo que ahi empezd el problema le iba a dar un aventén a
uno de los compafieros y el nuevo jefe. El Doctor, le ofrecid llevarlo y
este le dijo que se iria conmigo y el respondid “si vayase con ella no
se la vayan a robar”, la otra persona que lo acompafo, un historiador
gue parecia serio, se fue con él y parecia de limpia botas del nuevo
jefe y hasta la puerta del coche le abrid.

Luego empecé a sentir que tenia algo contra mi pues nos obligaron a
hacer guardias hasta las once de la noche “por si sonaba el teléfono”
y cuando las secretarias que ganaban poco se pusieron molestas se
me ocurrido defenderlas pues ellas ganaban muy poco y el taxi les
salia muy caro pues vivian lejos...creo que eso no le gusto al nuevo
jefe y entonces me empecé a sentir rechazada. Bueno hasta me dejo
de saludar de beso y a las demas si las saludaba bien.

Después nos cambiamos de edificio y ya quedamos un poco mas
cémodos y se limaron algunas asperezas mientras veia como los
otros eran muy protagonistas.

Entonces decidi pedirle, porque yo tenia mi base en el magisterio
pedir mi afo sabatico y el se mostré renuente a autorizarlo vy

entonces me empezd a congelar. Yo trate de hablar con él y decirle
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gue a mi me gustaba trabajar en equipo y que se lo habia
demostrado y que si sabia trabajar. El me dijo que habia yo estado
hablando de cosas del Consejo Editorial fuera de la oficina y que eso
habia provocado malestar.

De esa actitud paternal cambio totalmente y como que trataron de
asustarme diciendo que en esa oficina salian ratas en la noche y que
ahi habian muerto tres nifias que salian por las noches y lloraban. Yo
creo que trataban de asustarme para que me fuera.

Un dia estando en la oficina se perdid una computadora y el nuevo
jefe nos dijo que nadie saldria si no aparecia la computadora de uno
de los recomendados. Entonces nadie salidé y nos revisaron todo. A mi
me revisaron mi bolsa, los cajones de mi escritorio, mi coche, mi
cajuela, los asientos...todo. Fue molesto pero nadie dijo nada. Al otro
dia llegd una persona con una chamarra negra como de la procu e
interrogé a todos como por una hora. A mi me interrogd como tres
horas y tomaba notas y me preguntaba que hacia que si habia visto
salir a alguien, etc., etc. Bueno me tomaron huellas digitales y las
comparaban con otras. Me senti muy presionada y entonces le dije
gue llamaria a la contraloria y a los medios de comunicacidon porque
lo que hacian era incorrecto. Entonces me dejo salir. Mientras el jefe
se quedaba arriba y solo fumaba mientras me interrogaban. La

verdad que eso fue una ofensa.
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Al otro dia me cita en su oficina y me da un oficio en el que me decia
gue debia dejar mi puesto sin darme oportunidad de tramitar lo de mi
afio sabatico.

La verdad vi en él la maldad y la falta de pericia para dirigir. Todo
estaba lleno de fraudes, de mentiras, de mascaras.

El nuevo jefe por un lado te decia una cosa y actuaba de otra forma y
luego te daba la pufialada. Asi lo hacia con todos.

Incluso en las reuniones que teniamos los jefes o coordinadores se
iban de un lado y los caballitos de batalla que éramos nosotros en
otra parte.

Todo esto me afecto sicoldégica y emocionalmente. Ademas el jefe era
un egodlatra queria salir todos los dias sea en radio, en tele o en los
periodicos y hasta una coordinacidn de comunicacién social puso.

Yo puse hasta donde pude para conservar mi trabajo.
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Entrevista Dos.

Durante la etapa en la que llegaba el nuevo jefe se generd una etapa
de incertidumbre muy significativa. Todos nos cuestiondbamos éQué
va a pasar? éQuién va a venir? éComo serd? éSeguira el proyecto?
¢Conservaremos el empleo?

Entonces empezamos a socializar la incertidumbre y siguid una etapa
de especulacién primero conmigo mismo y luego entre todos los
compafieros. Eramos muy pocos pues el proyecto apenas estaba
naciendo, éramos como siete y todos participaAbamos de todas las
tareas y conociamos casi todos los procedimientos al detalle.
Entonces, como te decia, empezamos a socializar la incertidumbre y
empezamos a especular sobre quien podria venir a dirigir el proyecto
entonces observé que, por un lado, como que todos estdbamos mas
unidos y como que habia un sentimiento de solidaridad entre todos y
aunque no hubiera jefe era raro pero todos llegdbamos temprano, tal
vez un poco mejor vestidos, sobre todo las mujeres, todos nos
ofreciamos ayuda en los que necesitaramos y bueno aunque habia un
ambiente de incertidumbre en general ese ambiente no era tan tenso.
Tal parece que la falta de jefe de pronto ayuda a que el sentimiento
de grupo se fortalezca pero también se generaron tensiones por la
falta de mando, incluso alguno trato de asumir el papel de direccion y

en ocasiones hasta se alzaban la voz por cualquier cosa no muy
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importante como lo es la no localizacién de un expediente o la
perdida de un papel.

Pero por otro lado también se daba un proceso velado de desunion
entre todos porque al mismo tiempo se buscaba una salida personal
ante la llegada del nuevo jefe y todos tenian su guardadito como
podria ser un proyecto nuevo, alguna sugerencia de cdmo mejorar
algunos procesos...bueno nadie decia nada relativo a esos proyectos
pero todos sabiamos que todos queriamos hacer algo para quedar
bien con el jefe que estaria por llegar.

Como que quisimos estar, a pesar de todo, un poco unidos. Eso nos
mantenia un poco cohesionados pero cuando llegoé el nuevo jefe y nos
empezd a llamar en lo individual se empez6é a crear desconfianza
entre nosotros pues no sabiamos que es lo que platicaban y eso nos
generaba mucha desconfianza.

A mi me fue bien en un principio pues manejaba mucha informacién y
tenia una idea de todos los procedimientos de la dependencia. Incluso
a mi esposa le dio trabajo y una buena plaza..eso entre los
companeros generd desconfianza porque ademas llegaron muchos
recomendados con sueldos muy superiores a lo que hasta entonces
ganabamos los que estabamos involucrados en el proyecto. Se
empezd a sentir entonces un sentimiento de fracaso por esa situacion
y hasta de frustracion.

Con la llegada del nuevo jefe la gente trata de hacer las cosas lo

mejor que podia y de presentarse de la mejor manera posible, al
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hacer las cosas, la verdad, no les importaba hacer del lado al que
fuera. Hubo muchos cambios y crecié mucho el personal..se creo
mucha tension e inconformidades.

El jefe desde que llegd trato de guardar su distancia, te repito a mi
me fue bien pues me tomaba mucho en cuenta. Como éramos
muchos ya no cabiamos en esa oficina y pues nos tuvimos que
dividir...desde ahi el nuevo jefe se trato de posicionar como autoridad.
El se asignd la oficina mas grande y con su propio bafio y puso junto
a él a los que éramos coordinadores de alguna actividad y al personal
operativo lo puso en la planta baja y bueno ya te imaginaras yo que
coordinaba a cuatro personas pues me era dificil coordinarlas pues
era de varias veces al dia que alguien subiera o yo bajara...hubiera
sido mejor si nos ponen juntos a todos los que realizamos la misma
tarea...pareceria que queria que los de abajo miraran a los de arriba..
creo que con eso el queria reforzar la idea de que él era el jefe.

Me dio la impresion de que era la primera vez que administraba a un
grupo y como que no sabia que hacer. Es una persona que pierde el
control facilmente y como en ocasiones no daba una dimensién
adecuada a las cosas. Bueno una vez le dijeron que vendria la
contraloria y se la pasé fumando y dandose vueltas pues estaba muy
asustado y bueno yo trate de calmarlo...otras veces sus colaboradas
mas cercanas hablaban fuerte y el salia a gritar que se callaran...era

muy explosivo y no sabia como dirigir.
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Otra cosa es que despertaba muchas expectativas que luego no
cumplia. Una vez, ante tanto conflicto, nos ofrecid una comida para
relajar el ambiente le puso fecha y luego, ya todos con cierto
entusiasmo, la canceld.

Ante los conflictos que se presentaban él nos decia que no se iba a
subir al ring y pues dejaba que los conflictos crecieran y pues él no se
metia y asi empezaron las divisiones y pues no ponia orden.

Yo creo que en realidad nadie queria perder el empleo, lo econdmico
estaba detras de ello...era como actitud muy sumisa de muchos. La
mayoria esta acostumbrado a obedecer y a darle al jefe por su lado
sin siquiera decir o pensar si era correcto o no. La mayoria adoptaba
una actitud de sumision porque tenian miedo de perder su chamba y
algunos se sentian mas temerosos por la relacion que tenian con el
antiguo jefe.

Para mi que después de tantas semanas de estar cerca del nuevo
jefe en donde todo me preguntaba y me consultaba de pronto por un
conflicto que tenia yo con otro compafero cercano a la jefa del jefe
me empezO a desplazar, a marcar distancia y a no dejarme ya ni
siquiera a hablar con él. Mira primero tenia yo derecho de picaporte y
podia entrar en su oficina sin mayor requerimiento; luego me decia
cuando yo trataba de entrar “permiteme un momento” y me podia
pasar horas y horas sin que me llamard; después si queria verlo me
pedia que lo hiciera a través de su secretaria particular y pedirle

audiencia y decirle el asunto y asi se la podia pasar uno por muchas
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horas. Yo me puse, la verdad, triste por la distancia que el nuevo jefe
habia marcado conmigo después de haberle servido tanto.

Pero una cosa una vez me ensefaron y era que “nunca pierdas tu
chamba por tu jefe”, lo que quiere decir que no me voy a pelear con
él por alguna cosa en la que este equivocado. Mira por ejemplo una
vez le prepare una tarjeta en la que le escribia un texto y el lo
corrigié usando mal las preposiciones y pues yo ni modo le dije a la
secretaria que lo hiciera como el decia, ya nada mas faltaba que lo
corrigiera y eso me pudiera costar la chamba...asi que dejaba las
cosas como el quisiera...

Por otro lado una manera en la que nos controlaba era mantenernos
siempre con ciertas expectativas que nunca se cumplen como
aumentos de salarios, mejoras en los mobiliario o de las condiciones
de trabajo..ah pero eso si lo vieras a él seleccionando su
mobiliario..se escogid la mejor oficina con bafo, se puso coche oficial,
se puso chofer, radio, teléfono y bueno hasta el lugar del
estacionamiento se puso un lugar en donde nadie lo molestara
aungue perjudicara a otros...era como una muestra de poder como
cuando nos puso en medio a su secretaria particular para que ya no
nos acercaramos a él y hasta tenia la puerta de su oficina cerrada
todo el tiempo...

El ambiente todo el tiempo era tenso siempre de caras largas y en

donde se sonreia poco...
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Lo que pasa es que nunca supo generar un liderazgo verdadero y
todos teniamos una actitud de sumisidn pero era pura simulacion
para no perder el empleo..bueno aunque hay que reconocer que
aquellos que tenia alguna base actuaban con mayor institucionalidad
aungue un poco mas lentos. Sélo los que se adaptan a esto
sobreviven vy si no el sistema te hace de lado y pues se te acaba tu
ingreso y la chamba.

Ahora recuerdo que la primera vez que hizo una reunién colectiva no
aceptaba ninguna sugerencia ni que le sugirieran algo distinto a lo
que el creia en las juntas yo decia lo que pensaba y el tomaba
siempre la decision contraria y asi nos hacia a todos.

Finalmente termine renunciando y pedi mi reubicacion.
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Entrevista Tres.

Al principio noté incertidumbre en la gente, cierto miedo ante el
cambio. El periodo fue largo pues pasaron semanas sin titular, sin
alguna autoridad formal. Tengo la impresién de quien lo ha vivido,
porque yo era la primera vez que trabajaba en gobierno, tenian
miedo de perder su empleo. Una vez designado el nuevo titular pensé
gue la semana seria diferente.

La presentacion del nuevo Secretario Técnico fue muy peculiar pues
se hizo en la sala de Juntas de la Secretaria de Educacién con toma
de protesta y levantada de mano para hacerlo. Hubo juramento y
aplausos, sin embargo la incertidumbre continué durante dos
semanas pues casi no asistia a la oficina pues se encontraba aun en
proceso de entrega de su antiguo trabajo.

Durante ese tiempo llegd una mujer muy agresiva que se ostentaba
como su secretaria particular y al citar a algunos nos decia con un
tono un tanto agresivo: “no es para que ustedes hablen sino yo” y de
entrada nos regafnaba y nos puso tarjeta checadora.

Luego siguid una época en la que se multiplicaban las entrevistas
como si fueran interrogatorios sobre nuestros antecedentes para
luego empezar a formar coordinaciones. A pesar de eso yo seguia
llegando a la oficina y no tenia ni silla ni oficina propia y a pesar de
ello trataba de cumplir con los encargos que me hacian y trabajaba

en condiciones paupérrimas.
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Aunque me habian dado una coordinacion yo me coordinaba a mi
mismo pues no tenia ningln apoyo ni personal a quien coordinar.
Entonces me empezaron a pedir proyectos en areas que no eran las
mias y a pedir proyectos y pues empecé a tratar de inventar mi
propia actividad...y miles de oficios por cualquier tramite, aunque
fuera interno, que realizdbamos.

El nuevo jefe llegd con desconfianza y la incertidumbre que nos
provocé por nuestro trabajo, como que navegaramos como en
neblina con érdenes muy diversas y nadie sabia a donde iba.

El nuevo jefe era muy hermético, nunca sabias si ibas bien o mal
pues no se sentia ningun estimulo. Se mantiene alejado de todos
nosotros y no sabes que pasa por su cabeza. Al principio todos
teniamos mucha desconfianza.

Ante eso me dije, pues yo voy a hacer bien mi chamba mientras otros
companferos estaban inseguros y con desconfianza.

Pues entonces no tuve mas remedio que llevarme mi propia compu y
tome de plano una silla de la recepcién y el primer sitio que encontré
libre me puse a trabajar.

Durante ese tiempo tuve que resolver varios problemas que me
afectaban en el trabajo. Por un lado, mi padre no queria que yo
trabajara en lo editorial pues ese era un ramo en el que el estaban
desde hacia afios. Se me presentaba como conflicto de intereses

ademas de que yo tenia una libreria y estaba por cerrarla.
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Ante la pregunta de écdmo actuaba el grupo? dice, no se hablaban
entre ellos a pesar de que éramos muy pocos...habia rumores,
platicas en voz baja...parecian guiarse durante el periodo de
transicién por rumores y chismes...

Todos actuaban de manera diferente, algunos con una situacién muy
servil y otros que hasta su vestimenta cambiaron en los dias en los
que el nuevo jefe habria de llegar...bueno de ellos hasta problemas de
salud tuvo ante el cambio pues aspira a ese puesto.. El
conjuntamente con otro miembro del Comité técnico que nunca se
aparecia de pronto empezd a llegar de manera mas frecuente y se
reunian a hablar en voz baja sobre la personalidad del nuevo jefe.

Los periodos de tensidén continuaron durante mucho tiempo y hasta
algunos insultos se escuchaban entre quien se ostentaba como
secretaria particular de el nuevo secretario técnico y otra de las
companfneras. Se escuchaban expresiones como “pinche vieja no la
soporto”.

Cuando me tocd recibir, por ordenes del nuevo jefe, una oficina que
no correspondia varios se enojaron conmigo pero yo segui las
instrucciones de mi jefe que recibird todo hasta el ultimo detalle y
bueno con esas instrucciones yo cumpli.

Pero para mi no todo era gobierno...yo podia tener otra entrada pero
con mi esposa comentaba la situacion de preocupacién que me

provocaba y el medio que no era bueno para mi...
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El nuevo jefe era...un poco hermético y ademas un poco autoritario
pues me suspendié unas vacaciones que me correspondian por una
exposicion en el Museo Franz Mayer...yo ya tenia los boletos de avion
para ir a conocer a mi sobrino y pues tuve que perderlos y cancelarle
el viaje a mi familia. Tuve que volver a una disciplina como cuando
era de nino...senti que perdi la libertad que tenia de poder decidir
sobre mi propia vida...después de haber sido independiente durante
muchos afos, volvia a una nueva dependencia...no es facil perder esa
autonomia y te vuelves muy disciplina a las ordenes del jefe...te
haces mas institucional....eso lo he tenido que aprender pues hasta en
mi casa me lo dice “te educamos para que fueras empresario”...Si el
sueldo es algo que te condiciona y te mantiene siempre a la
expectativa...ademas la carga de trabajo que nos ponia el jefe casi no
nos daba tiempo ni de pensar en uno mismo, ni de ver otras
oportunidades del mercado ademas con la situacién econdmica mis
dos amigos se han quedado sin trabajo...

La personalidad el nuevo jefe generaba un poco de desconfianza y
eso me generaba conflicto. No hay acercamiento era como una
proyeccién de desconfianza...era asi como un dirigente militar que no
necesita decir a los soldados lo que deben hacer...en ocasione si no
tiene chofer pues me habla para que lo lleve y lo recoge a
determinados lugares...

Cuando por alguna ocasion el jefe no me llama me siento hasta

culpable y me empiezo a cuestionar si algo pasa...la angustia se
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provoca pues nunca tenemos una idea de cuales son los proyectos
gue perseguimos y como que uno hace una parte y no sabe que idea
de rompecabezas se esta armando...

Bueno un jefe asi te hace mas creativo para acercarme a él, para
venderle mis propuestas, como si fueran de él..si le propones algo
directo es como para que se imagine que fue idea de él.

El jefe mantiene mucha distancia con todos y aunque a mi me
permite hablarle de tu...para el o es su palabra y nunca la de los
demas...si alguien propone algo correcto normalmente él ordena lo
contrario.

El nuevo jefe no bromea, no saluda...bueno llegé al grado de decir
“no toquen a mi puertas sélo a través de mi secretaria particular y
s6lo pueden hacerlo fulano y perengano” entre ellos yo...

Bueno su autoridad deriva de su funcion.
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Entrevista Cuatro.

Yo tenia necesidad del trabajo pues ya no tenia apoyo de mi esposo
en la casa. Para mi trabajar en gobierno era una nueva experiencia
pues nunca habia sido burdcrata tenia la desventaja de haber
trabajado muy cerca del anterior secretario técnico y pues yo no tenia
ni idea si esto era bueno o malo. Me concretaba hacer mi trabajo que
era el tramitar las autorizaciones de las solicitudes para publicaciones
de todas las dependencias del gobierno. Cuidaba el tener todos mis
expedientes completos. Mucho me sorprendié la actitud de los
companferos al ya no estar presente el anterior jefe pues empezaron
a criticarlo, a sefalar insuficiencias en el trabajo y algo que yo no
entendia muy bien si sus relaciones politicas eran buenas o malas.
Era un mundo muy extrafio para mi, yo seguia con mi trabajo
rutinario pues las solicitudes de publicacién no se detenian. Los
primeros dias note mucho nerviosismo que me contagio pues yo no
era sindicalizada y no entendia muy bien si podia o no perder mi
trabajo.

Notaba en todos mucha preocupaciéon y angustia y cambios en su
personalidad, incluso en su manera de vestir, hasta las mujeres
llegaban como peinadas de saldén y con ropas nuevas que nunca les
habia visto. Les pregunte si yo debia hacer lo mismo para esperar al
nuevo jefe. Imite esa actitud y durante varios dias iba lo mas

arreglada que pude pero no entendia cual era el sentido de todo esto.
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Sin embargo trataba de imitar lo que todos hacian pues el ambiente
de gobierno era desconocido para mi.

La llegada del nuevo jefe tardo muchos dias y durante ese periodo
comentabamos quien podia ser y que esperabamos cada uno de
nosotros. Yo les dije francamente que lo que a mi me interesaba era
tener mi trabajo porque no tenia ayuda econdmica de nadie. Uno de
ellos me dijo “tu ya estas amolada pues eras la consentida del jefe
anterior y eso en gobierno es lo peor que te puede suceder”. Yo no
entendia que me querian decir.

Lo que me llamo mucho la atencion fue la actitud de todos. Buscaban
amigos en distintas dependencia para que los recomendaran con el
nuevo jefe aunque no supieran ni quien era todavia.

Lo que mas me afectd fue la conversacion que tuve con uno de los
jefes quien me pidid hablar con él a solas y me dijo que si queria
conservar mi puesto tenia que ser le leal a él y no decir que relacién
tenia con el anterior jefe, que de él dependia el que yo conservara mi
trabajo.

La verdad esta situacion me incomodd y me asustd un poco porque
veia como todos iban cambiando a lo largo de los dias y yo trataba de
mantenerme al margen pues asi me lo habia recomendado una de
mis amigas quien llevaba muchos anos trabajando en gobierno.

Lo curioso de todo es que cuando llego el nuevo jefe, porque
finalmente perdi mi trabajo, era la actitud de quienes yo suponia

tenia cierta dignidad y autoridad profesional. El que me habia pedido
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que fuera su aliado tenia una de las actitudes mas servirles que yo
habia visto pues al llegar el nuevo jefe le llamaba sefior, le abria la
puerta y exaltaba sus virtudes personales aunque la verdad nunca lo
habia visto.

La actitud de las mujeres me sorprendidé mas pues no sélo iban mejor
vestidas sino se comportaban con cierta coqueteria con el jefe desde
saludarlo de beso aunque nunca lo hubieran visto en su vida, llevarle
café y una le llevo hasta una flor para su escritorio. Siempre lo
recibian de pie y con una sonrisa que la verdad nunca les sabia visto.
Yo no sé si eso era lo normal pero yo trate de actuar con la mayor
naturalidad posible y concretandome a hacer mi trabajo.

Lo que si me asustd un dia es que el nuevo jefe me pidid que lo
acompafara a una reunion y que me subiera a su coche con él. Eso
me sorprendid y me asustd pues con todo lo que me habian contado
de gobierno yo no sabia si eso era bueno o malo. Le dije que me
dijera a donde era y que yo lo alcanzaria en mi coche. Sali de su
oficina y a través de quien parecida ser su secretara particular me
dijo que ya no era necesario que fuera con él. Yo me quedé mas
tranquila pues no sabia que pensar.

A partir de ahi noté un enfriamiento hacia mi y mi trabajo e incluso
designaron a una persona para que se enterara de lo que yo estaba
haciendo. Yo le comparti toda la informacion y asi estuvo durante tres

dias y al cuarto me avisaron que ya no tendria trabajo. Lo Unico que
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hice fue pedir una explicacion y llorar porque de verdad necesitaba el
trabajo.

Ya no supe que hacer.
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B. ACUERDO DEL EJECUTIVO POR EL QUE SE CREA EL
COMITE EDITORIAL DE LA ADMINISTRACION PUBLICA
ESTATAL (1996)

CONSIDERANDO

Que el Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 ratifica el
inquebrantable compromiso del Ejecutivo Federal, de garantizar el
derecho a la informacion y de poner a disposicion de la opinidn
publica la informacion generada por el Estado que, por una parte,
propicie el analisis, seguimiento y evaluacion de las politicas
gubernamentales; y, por la otra, consolide la funcién publica de
preservar y custodiar los acervos y archivos de la nacién,
perfeccionando las modalidades de entrega oportuna de informes y
documentacion oficial para su resguardo y consulta;

Que el Plan de Desarrollo del Estado de México 1993-1999 seiala
como objetivo del reto politico de comunicacion social, el proporcionar
informacion suficiente, oportuna y adecuada a los habitantes de la
entidad, con el fin de promover su participacion en las tareas de
gobierno y puedan exigir, de esta manera, una administracién
honesta y eficaz;

Que el Programa General de Modernizacion y Mejoramiento Integral
de la Administracion Publica 1995-1999 establece como acciones a
realizar para la modernizacidn de los archivos de gestion y contencion
de la explosion documental, la de regular la emisidon de documentos

en las cantidades estriccamente necesarias y la de revisar los
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diferentes tipos de publicaciones, incluyendo medios magnéticos, asi
como el uso de los métodos y las técnicas mas adecuadas para su
conservacion y consulta; y

Que para uniformar la politica editorial de las dependencias,
organismos auxiliares y fideicomisos del Ejecutivo del Estado es
necesario contar con un Comité Editorial, que se encargue de
supervisar la aplicacién de la normatividad federal y estatal en
materia de edicién, resguardo y consulta de publicaciones oficiales.

En mérito de lo expuesto y con fundamento en los articulos 77
fraccion XXXVIII y 80 de la Constitucion Politica del Estado Libre y
Soberano de México; 7, 8 y 38 fraccién XI de la Ley Organica de la
Administracidon Publica del Estado de México, he tenido a bien expedir

el siguiente:

ACUERDO

PRIMERO.- Se crea el Comité Editorial de la Administraciéon Publica
Estatal, como un 6rgano coordinador de la produccién, distribucion,
resguardo y consulta de las publicaciones oficiales generadas por las
dependencias, organismos auxiliares y fideicomisos publicos del Poder
Ejecutivo del Estado de México.

SEGUNDO.- Para efectos del presente Acuerdo, se entendera por
publicacidon oficial a toda clase de materiales impresos o audiovisuales

editados, cuyo contenido esté relacionado con las atribuciones de las
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dependencias, organismos auxiliares o fideicomisos publicos y la
impresion se haga con cargo a su presupuesto.

TERCERO.- Correspondera al Comité Editorial de la Administracion
Publica Estatal la aplicacion del presente acuerdo, para lo cual tendra
las siguientes atribuciones:

I. Aprobar la politica editorial del Poder Ejecutivo Estatal, en
términos de lo dispuesto en el Articulo Primero del presente
acuerdo;

IT. Aprobar el Programa Editorial Anual del Poder Ejecutivo, con
base en la informacién proporcionada por los titulares de las
dependencias, organismos auxiliares y fideicomisos publicos;

ITI. Integrar grupos de trabajo, a fin de analizar los mecanismos
que intervienen en la edicién, distribucién, resguardo vy
consulta de publicaciones oficiales;

IV. Autorizar la impresidon de publicaciones no contempladas en
el programa editorial anual;

V. Supervisar la aplicaciéon de la normatividad federal y estatal en
materia de publicaciones oficiales; y

VI. Aprobar el Manual de Normas y Politicas para la Emision y

Control de Publicaciones Oficiales.

CUARTO.- Correspondera a los titulares de las dependencias,
organismos auxiliares y fideicomisos publicos el cumplimiento de las

siguientes atribuciones:
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I.

Presentar al Comité Editorial de la Administracion Publica

Estatal su programa editorial anual para su aprobacion, en

los términos y tiempos que se fijen al respecto;

II. Solicitar al Comité Editorial de la Administracion Publica Estatal

I1I.

IV.

la autorizacién para la impresidon de publicaciones no
contempladas en el programa editorial anual aprobado;
Observar la normatividad establecida por el Comité Editorial
de la Administracion Publica Estatal en materia de edicion,
resguardo y difusidén de publicaciones oficiales; y

Designar ante el Centro General de Informacién vy
Documentacion de la Gestion Gubernamental, adscrito a la
Secretaria de Administracién, un representante para dar

cumplimiento al programa editorial anual.

QUINTO.- El Comité Editorial de la Administracién Publica Estatal

estara integrado de la siguiente manera:

I.

Un presidente, que sera el Secretario de Administracion;

II. Un vicepresidente, que serda el Coordinador General de

ITI.

IV.

Comunicacion Social;

Tres vocales, que seran el Secretario de Finanzas vy
Planeacién, el Secretario de Educacién, Cultura y Bienestar
Social y el Secretario de la Contraloria; y

Tres asesores técnicos, que seran el Director General de
Difusion de la Coordinacién General de Comunicacion Social,

el Director General del Instituto Mexiquense de Cultura y el
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Director General de Organizacion y Documentacion de la
Secretaria de Administracion, quien fungira a la vez como

secretario técnico del comité editorial.

SEXTO.- El Presidente del Comité Editorial de la Administracion
Publica Estatal podra invitar a las sesiones del mismo a los titulares
de otras dependencias y organismos, cuando se traten asuntos
relacionados con sus respectivas atribuciones.

SEPTIMO.- El Comité Editorial de la Administracién Publica Estatal
tendra sesiones ordinarias por lo menos dos veces al ano vy
extraordinarias cuando sea necesario, previa convocatoria del
presidente.

Las resoluciones del Comité Editorial de la Administracién Publica
Estatal se tomaran por mayoria de votos. El presidente tendra voto
de calidad.

OCTAVO.- Para que sean validas las sesiones del Comité Editorial de
la Administracién Publica Estatal serd necesaria la presencia de por lo
menos la mitad de sus integrantes, siempre y cuando entre ellos se
encuentre el presidente o el vicepresidente.

NOVENO.- De cada sesion del Comité Editorial de la Administracion
Puablica Estatal, el secretario técnico levantard un acta, que sera

firmada por los integrantes que asistan.
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TRANSITORIOS

ARTICULO PRIMERO.- Publiquese el presente acuerdo en el Periddico
Oficial Gaceta del Gobierno.

ARTICULO SEGUNDO.- El presente acuerdo entrara en vigor el dia
siguiente a su publicacion en la Gaceta del Gobierno.

ARTICULO TERCERO.- El Secretario de Administracién deberd instalar
el Comité Editorial de la Administracion Publica Estatal, dentro de los
30 dias habiles siguientes a la fecha en que entre en vigor el presente
acuerdo.

ARTICULO CUARTO.- El Comité Editorial de la Administracién Publica
Estatal expedira el Manual de Normas y Politicas para la Emision y
Control de Publicaciones Oficiales a que se refiere el articulo tercero,
fraccion VI del presente acuerdo dentro de los 60 dias habiles
siguientes a la fecha en que entre en vigor.

Dado en el Palacio del Poder Ejecutivo, en Toluca de Lerdo, a los

veintidos dias del mes de mayo de mil novecientos noventa y seis.
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C. ACUERDO DEL EJECUTIVO DEL ESTADO POR EL QUE SE
CREA EL CONSEJO EDITORIAL DE LA ADMINISTRACION
PUBLICA ESTATAL (2006)

CONSIDERANDO

Que el Plan de Desarrollo del Estado de México 2005-2011, seiala
como uno de los objetivos para la reforma administrativa construir
una administracion publica moderna que permita impulsar la mejora
institucional a través de la adecuada actualizacién y modernizacién de
nuestro marco juridico y normativo.

Que uno de los objetivos de la presente administracidon es fortalecer,
con calidad, la actividad editorial del Poder Ejecutivo Estatal, no sdlo
como un medio perdurable para fomentar los valores, reforzar la
identidad, revisar nuestra historia y los retos del presente ademas de
ser un medio para difundir las obras y acciones de gobierno.

Que, por otra parte, las publicaciones constituyen un medio que
contribuye a reforzar la transparencia, facilitar el acceso a la
informacion y difundir los programas relacionados con la accién
gubernamental.

Que el 31 de mayo de 1996 fue expedido por el Ejecutivo un acuerdo
por el que se creé el Comité Editorial de la Administracidon Publica
Estatal, el cual permitié la uniformidad de criterios y politicas en
materia editorial y que, dentro de su mismo espiritu, se hace

necesaria su adecuacién, tanto en organizacion como de propdsitos y
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objetivos, para darle mayor calidad y consistencia a la actividad
relacionada con las publicaciones.

Que en los proximos afos el Estado de México habra de conmemorar
el Bicentenario del inicio del movimiento insurgente que condujo a la
independencia de México, para lo cual el Titular del Ejecutivo del
Estado se ha propuesto contribuir con una intensa labor editorial de
calidad y trascendencia, que permita a los habitantes del Estado de
México contar con elementos no sélo para rememorar el pasado, sino
también para estimular y apoyar la reflexion critica sobre el futuro de
nuestra entidad.

En mérito de lo anterior, he tenido a bien expedir el siguiente:

ACUERDO DEL EJECUTIVO DEL ESTADO POR EL QUE SE CREA
EL CONSEJO EDITORIAL DE LA ADMINISTRACION PUBLICA
ESTATAL

Primero. Se crea el Consejo Editorial de la Administracion Publica
Estatal como una instancia coordinadora para definir y aprobar
politicas, asi como criterios de produccién, distribucién y resguardo
de las publicaciones generales por las dependencias y organismos
auxiliares del Poder Ejecutivo del Estado de México.

Segundo. Se entenderd por publicaciéon toda clase de materiales
impresos, electrénicos y audiovisuales cuyo contenido esté

relacionado con la difusién de la historia de la entidad, su patrimonio

cultural, los valores de identidad estatal y nacional al igual que las
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relacionadas con acciones y obras de las distintas dependencias y
organismos auxiliares del Poder Ejecutivo.

Tercero. El Consejo Editorial contara para el desarrollo de sus
funciones con un Comité Técnico y un Secretario Técnico. Cada
dependencia y organismo auxiliar integrara un Subcomité Editorial, el
cual serd responsable de la ejecucién del Programa Editorial Anual
que le sea aprobado.

Cuarto. El Consejo Editorial estara integrado por:

I. Cinco consejeros, quienes seran el Secretario General de
Gobierno, el Secretario de Finanzas, el Secretario de
Educacién, el Coordinador General de Comunicacién Social y
el Director General del Instituto Mexiquense de Cultura,

II. Tres miembros ex oficio, quienes seran miembros del Comité
Técnico.

ITI. Un Secretario, quien sera el Secretario Técnico del Consejo

Editorial.

Quinto. Corresponde al Consejo Editorial la aplicacion del presente
Acuerdo y tendra las siguientes funciones:
I. Aprobar el Manual de Normas y Politicas para la Emision vy
Control de Publicaciones Oficiales.
II. Aprobar el Programa Editorial Anual del Poder Ejecutivo.
III. Evaluar, con el apoyo del Comité Técnico, los programas
editoriales de las dependencias del Ejecutivo y organismos

auxiliares.
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IV. Emitir criterios para que el Comité Técnico autorice
publicaciones no contempladas en el Programa Editorial
Anual.

V. Definir y aprobar la actividad editorial relacionada con actos
conmemorativos y publicaciones especiales.

VI. Supervisar la aplicaciéon de la normatividad federal y estatal

en materia de publicaciones oficiales.

Sexto. El Consejo Editorial se debera reunir, previa convocatoria del
Secretario de Educacidon, al menos dos veces al afo en sesiones
ordinarias, y en extraordinarias cuantas veces sea necesario.

Las decisiones del Consejo Editorial se tomaran por mayoria de
votos y los miembros ex oficio tendran voz pero no voto.

Los integrantes del Consejo Editorial de la Administracidon
Publica Estatal podran invitar a las sesiones del mismo a los titulares
de otras dependencias u organismos cuando se trate de asuntos
relacionados con sus respectivas atribuciones.

Séptimo. El Comité Técnico serd una instancia auxiliar del Consejo
Editorial y estard integrado hasta por tres miembros que seran
designados por el Secretario de Educacion.
Octavo. El Comité Técnico tendra las siguientes funciones:
I. Proponer al Consejo Editorial, para su aprobacion, las politicas,
criterios y manual correspondientes que normen la actividad

editorial del Poder Ejecutivo del Estado, asi como criterios y
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politicas para la distribucidon de publicaciones a nivel local y

nacional.

II. Emitir opinidn técnica sobre los programas editoriales de las

III.

IV.

dependencias del Poder Ejecutivo y sus organismos
auxiliares.

Recomendar las medidas necesarias para mejorar el
contenido, presentacion y distribucion de las publicaciones.
Supervisar el contenido y disefio de las publicaciones
especiales que sean acordadas por el Consejo Editorial,

relacionadas con actos conmemorativos.

V. Emitir criterios de evaluacién, control y seguimiento de las

VI.

VII.

Noveno.

publicaciones que realicen las dependencias del Poder
Ejecutivo y organismos auxiliares.

Sugerir la realizacién de estudios, investigaciones vy
actividades académicas que permitan cumplir con los
propdsitos del Articulo Segundo de este Acuerdo.

Proponer la realizacién de programas de capacitacion para
los responsables de los programas editoriales de las distintas

dependencias y los organismos auxiliares.

El Secretario Técnico, quien serda designado por el

Secretario de Educacion, se encargara de ejecutar los acuerdos que
sean tomados por el Consejo Editorial o el Comité Técnico en el
marco de las funciones y contara con el personal que se requiera, de

acuerdo con el presupuesto aprobado.
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Décimo. El Secretario Técnico tendra las siguientes funciones:

I. Llevar ante el Consejo Editorial las propuestas que elabore el
Comité Técnico.

II. Dar seguimiento a las publicaciones y colecciones que proponga
el Consejo Editorial o aquellas ediciones conmemorativas o
especiales que se le asigne.

ITI. Integrar el Programa Editorial Anual del Poder Ejecutivo, de
conformidad con los presupuestos autorizados.

IV. Vigilar el cumplimiento de la normatividad y disposiciones
tanto federales como estatales en materia de publicaciones.

V. Dar tramite a las autorizaciones de las publicaciones que han
cumplido con la normatividad prevista.

VI. Llevar el registro de las publicaciones realizadas.

VII. Ser el enlace entre el Consejo Editorial, el Comité Técnico, y
los Subcomités Editoriales de las dependencias y organismos

auxiliares.

Décimo Primero. Corresponde a los titulares de las distintas
dependencias del Poder Ejecutivo del Estado y organismos auxiliares
integrar el Subcomité Editorial cuyas funciones seran:
I. Presentar ante el Consejo Editorial, a través del Secretario
Técnico, para su aprobacién el Programa Editorial Anual en

los términos de este Acuerdo.
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II. Solicitar al Consejo Editorial la autorizacion para publicaciones
especiales o0 conmemorativas no consideradas en el
Programa Editorial Anual.

III. Observar la normatividad establecida por el Consejo
Editorial.

IV. Cuidar de la calidad en forma y contenido de las distintas

publicaciones.

Transitorios

Primero. Publiquese el presente Acuerdo en el periddico oficial
“Gaceta de Gobierno”.

Segundo. Este Acuerdo entrara en vigor el dia de su publicacion en el
periodico oficial “"Gaceta de Gobierno”.

Tercero. Se otorga el Acuerdo del Ejecutivo del Estado por el que se
crea el Comité Editorial de la Administracion Publica Estatal,
publicado en el periddico oficial “"Gaceta de Gobierno” el 31 de mayo
de 1996.

Cuarto. El Consejo Editorial deberd instalarse dentro de los treinta
dias siguientes a la entrada en vigor del presente Acuerdo.

Quinto. Las dependencias que vienen desarrollando actividades
relacionadas con la labor editorial, lo seguiran haciendo en términos
de este Acuerdo.

Sexto. El Consejo Editorial expedira el Manual de Normas y Politicas
para la Emisién de Publicaciones Oficiales dentro de los sesenta dias

siguientes a la entrada en vigor del presente Acuerdo.
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Séptimo. Las actividades que realicen las dependencias u
organismos auxiliares en materia editorial deberan realizarse de

conformidad con lo dispuesto por este Acuerdo.

Dado en el Palacio del Poder Ejecutivo, en la ciudad de Toluca de

Lerdo, capital del Estado de México, a los dieciséis dias del mes de

mayo de dos mil seis.
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