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INTRODUCCION 

La introducción a este trabajo no puede ser, sino es acompañada  con un 

poco  de la historia que le dio origen. 

La inquietud que generó la idea inicial del  tema a investigar nació de un 

comentario  hecho por el profesor Luis Montañ0 Hirose: el abuso del lenguaje en  el 

término cultura organizacional. 

Inicialmente, el aspecto a investigar atendería la cultura organizacional en 

las empresas’. Posteriormente, debido a problemas técnicos de  comunicación 

tuve que  cambiar  de  asesor (profesor Pedro Solís Perez) y de perspectiva: ahora 

el enfoque cultural sería hacia las organizaciones universitarias;. lo que implicó la 

realización de otro marco teórico. Una vez terminado éste, se procedió a delimitar 

el campo  de estudio práctico, el cual trataría de describir aspectos culturales2 de 

algún área de trabajo3 específica de la Universidad Autónoma Metropolitana 

(UAM).  La dificultad para acceder a la información y a la investigación de é - te  tipo 

de áreas provocó  que el tema  de investigación cambiara otra vez  de perspectiva: 

en primer lugar, solamente se estudiaría la cultura laboral de los trabajadores 

administrativos de la UAM, y en  segundo lugar, ya no  se estudiaría un área en 

específico, sino la cultura laboral en forma general. 

Esta vez el acceso a la información (en parte proveniente del Sindicato 

Independiente de  Trabajadores  de la Universidad Autónoma Metropolitana - 
SITUAM-) también fue un  poco problemático4, en el sentido de  que las encuestas 

que me permitirían concluir algunas cuestiones sobre la cultura laboral de los 

trabajadores administrativos de la UAM no estarían listas sino meses  después  de 

1 

2 

3 

4 

Organizaciones  de  carácter lucrativo básicamente. 
Cultura  organizacional.  cultura  corporativa y cultura laboral. 
Areas  de  trabajo  admlnistrativo,  no  academico. 

Aunque  no  hubiera sido posible sin la ayuda  del  profesor  Luis  Bueno  Rodriguez 
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concluida la tesina; sin embargo, tuve acceso a información de otro tipo y a 

entrevistas realizadas a  algunos  departamentos5  de la UAM. 

Debido a lo anterior, es posible que el lector encuentre  algunos  huecos  de 

relación durante el seguimiento de  la lectura; este es el caso  del  tema relacionado 

con los valores (organizacionales), pues  como  se advertirá, cuando  hago 

referencia al aspecto  de los valores me refiero a organizaciones básicamente de 

carácter lucrativo6, lo cual, trasladado a los "sistemas de  educación" superior no 

concuerda  del todo, pero  en  el  caso  de la cultura laboral de los trabajadores 

administrativos de la UAM la relación tiende a acentuarse. 

Otra cuestión que pudiera afectar la relación entre los capítulos 

presentados, y al tema  de investigación práctico -cultura laboral de los 
trabajadores de la UAM-  es la falta de tiempo, pues la cultura no es algo que se 

pueda  conocer y describir en poco tiempo, de  hecho se necesita bastante tiempo. 

Así, de esta manera, este trabajo es  más  de carácter teórico-conceptual 

que de carácter práctico, por lo que en este sentido no se creo algún tipo de 

conocimiento nuevo. 
r 

Una vez aclarados los antecedentes  que  determinaron dicho trabajo, daré 

una breve descripción de  su contenido. \ 

El trabajo está compuesto por tres capítulos: 

El primero pretende dar una noción de las diferentes formas en que el concepto 

de cultura es aplicado en el ámbito  de la organización y de los diversos conceptos 

que de dichas formas se derivan. Tambiim  hace reflexiones sobre cuestiones del 

concepto  de cultura (su mal uso) y sobre los valores organizacionales. 

El segundo capítulo abarca los referente a los sistemas de  educación superior: su 

materia de trabajo, estructura, aspectos simbólicos, integración y cambio. Este 

capitulo sirve para dar una noción del ambiente  en  que los trabajadores 

5 Utilizo el término  departamentos  porque  para  efectos  del SITUAM, éste clasifica a las diferentes 
áreas  de  trabajo  en  departamentos. 
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administrativos de los sistemas  de  educación  superior.están  inmersos y de cual 

es  su  rol dentro de estos. 

Finalmente, el último capítulo describe brevemente  algunas  nociones  sobre la 

UAM, para posteriormente terminar con  algunas generalidades de la cultura 

laboral de los trabajadores administrativos de dicha institución. 

Si bien  es cierto que este trabajo no aporta algo novedoso, si espero  hacer 

notar la importancia de tener bien definidos los diferentes conceptos  de las 

Ciencias Sociales. También  espero  que toda persona  que lea este trabajo (sobre 

todo alumnos  de administración y trabajadores de todo tipo y nivel) tengan  una 

noción de los conceptos  aqui  manejados y como estos son utilizados para su 

explotación (y en su caso para explotar), porque a manera  de  ejemplo y como lo 

señala Guillermo Garduño Valero (1991), el marxismo  académico  que  es su 

envilecimiento, lo es precisamente, por su carácter pasivo del análisis capitalista. 

6 Sin  embargo, como se menciona  en el capítulo 3, el carácter distintivo  entre organizaciones 
lucrativas y no  lucrativas es tenue. 
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CAPITULO I 

l. ORGANIZACION Y CULTURA 

El concepto  de cultura aunque antiguo, "recientemente" se  ha introducido 

en el mundo organizacional y ha sido trasladado de  la antropología 

(principalmente) hacia los estudios organizacionales. Esto implica un  problema en 

el uso del concepto, pues si en la antropología no existe un  consenso general 

acerca de lo qu6 es cultura, en los estudios organizacionales será difícil que 

exista, lo que  da corno resultado una variedad de aplicaciones de dicho concepto 

sobre las organizaciones; por ejemplo, los administradores ven al concepto de 

cultura como  una metateoría para la explicación, predicción y realización de la 

efectividad organi;:acional, es decir, como la clave para el buen funcionamiento de 

la organización. Los académicos  ven a la cultura como tres grandes  bloques que 

sirven para clasificar las relaciones existentes entre la cultura y las 

organizaciones: 1) Cultura como  una variable independiente, 2) Cultura como una 

variable interna (dependiente) y 3) Cultura como  una  metáfora de raíz. 

1.1. CULTURA COMO UNA VARIABLE INDEPENDIENTE 

En esta clasificación la cultura es  considerada  como  una variable que no 

depende  de la organización, sino al contrario, la cultura va a determinar en gran 

medida la actuación de la organización [O(f)=C], es decir, la cultura es 

considerada  como una variable externa a la organización. Por lo tanto, aquí  la 

cultura  se refiere a la cultura propia de  un país, a todo el contexto cultural que 

rodea a la organización y que marcará las diferencias de  una organización a otra a 

través de los diferentes países y dentro de los mismos  (cuando en  un  pais 

5 
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coexisten varias subculturas, como en  la antigua Yugoslavia); marco político, 

económico, social y cultural es "importado dentro de la organización a través de 

los miembros" (Linda Smircich, 1983) que participan en la misma directa o 

indirectamente. 

Por  lo tanto el enfoque que aquí se le da a la cultura y las investigaciones 

es un enfoque a nivel macro y generalmente  se etiqueta a esta variable con el 

nombre  de Administración  Comparativa. En esta perspectiva la cultura se 

proyecta en los patrones de actitudes y acciones de los miembros  de la 

s organización. La cultura es parte del ambiente y es vista como un determinante o 

fuerza impresa. Caracterizadas ampliamente, las investigaciones provienen de la 

visión de las diferencias entre las culturas y grupos locales similares y sus 

implicaciones en la efectividad de la organización. La subardinación de los 

intereses de la administración comparativa y la cultura corporativa -sobre todo de 

está última- a la busqueda para predecir los medios del control organizacional y 

mejc: amiento  de los medios para la administración es  de critica importancia - 
como  expondré  más abajo al examinar la cultura como  una  variablerinterna 

(Smircich, 1983). 

Existen varios campos  de estudio -o bases-  que diversos investigadores 

han realizado para el análisis de la cultura como  una variable independiente, 

como por ejemplo, la interacción entre el estilo de administración y el carácter 

nacional, las características nacionales del administrador en compañías 

multinacionales, los mitos nacionales y situaciones organizacionales, las 

relaciones entre estructura organizacional y cultura nacional, y las relaciones entre 

formación estratégica y cultura nacional. También se ha desarrollado un interés en 

la interacción entre sistemas nacionales de creencias y conducta organizacional. 

Ante los recientes acontecimientos económicos, políticos y religiosos como el 

surgimiento de  bloques  económicos, las fuertes diferencias etnico-religiosas- 

políticas en algunos países europeos y su consecuente desintegración, la 

tendiente desaparición del modo  de producción socialista y la también tendiente 

inmersión de la gran mayoría  de  los países en la globalización comercial libre- 
6 
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cambista, la gran influencia de los medios  de comunicación, el  avance de la 
informática, alianzas estratégicas entre organizaciones de diferentes países, el 

concepto  de cultura nacional para el análisis organizacional necesita ser 

complementado  con otros macro  conceptos  de cultura (religión, características 

regionales o locales, historia, procesos simbólicos, costumbres etc.), porque las 

expresiones culturales a nivel corporativo, no solo provienen de las diferencias 

nacionales, sino también  de los más  fundamentales patrones culturales (Alvesson, 

1992, pags. 64-68). En esta perspectiva debemos considerar a la cultura como  un 

todo que incluya todo tipo de manifestaciones que  tengan relación con la 

organización para descubrir cómo la determinan o afectan cada  uno  de los 

aspectos relacionados con Bsta, como por ejemplo, la industria o sector productivo 

al que  pertenece o sector social al que atiende o en  que  se desenvuelve. Las 

formulaciones culturales que se dan dentro (cultura organizacional y corporativa) y 

fuera de la empresa tienen la capacidad para fragmentar la cohesión y resistencia 

de los miembros  de la organización. Incluso, el éxito o desarrollo de  una 

organización depende  más  de las determinaciones  ambientales que'de una  buena 

interelación entre sus  miembros (lo que  no significa que esto último no tenga 

.importancia). 

? 

Las principales variables que se estudian ya  sea de país a país o dentro 

del mismo país al comparar las diferencias o similitudes entre las organizaciones 

son  el nivel de educación, edad,  sexo, nacionalidad, tamaño  de la empresa, sector 

industrial, etc.,  es decir; se pueden realizar una infinidad de estudios relacionados 

con esta variable -cultura como variable externa- dependiendo del interés del 

investigador, sobre todo porque  (como se mencionó arriba) el ambiente 

experimenta un constante cambio. Los resultados de las investigaciones en gran 

medida van a estar determinadas por  las respuestas o percepciones  de los 

miembros  de la organización, que a su vez, ellos mismos (en parte) están 

influenciados por ciertos aspectos idiosincráticos propios del país de origen. 

En este sentido creo conveniente mencionar  aspectos interesantes del libro 

de  Geert Hofstede: Culture and Organizations: Software of the mind. Aquí  se 

7 
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analiza el estudio hecho en subsidiarias de la IBM a través de diferentes países. 

Se estudian cuatro indices a partir de cuestiones investigadas en las subsidiarias 

de la IBM, por lo  que los resultados sólo representan los aspectos  de éstas y no 

cubren totalmente las diferencias culturales entre las sociedades. Sin embargo 

para llevar a nivel social estos estudios, Hofstede los relaciona con otros aspectos 

como la escuela, la familia, la situación de trabajo, las ideologías y el rol del 

estado. Estas asociaciones son  basadas en resultados de análisis estadísticos, en 

los cuales, los indices estudiados en  la  IBM  han sido relacionados con los 

El lndice de Distancia de  Poder (IDP) mide el grado  de desigualdad social 

(en varios aspectos) y su relación con el término poder, por lo que se define como 

el nivel de  poder (alto o bajo) que los miembros  menos  poderosos de 

instituciones y organizaciones dentro de un país esperan y aceptan  que sea 

distribuido desigualmente. Las cuestiones para componer este indice fueron 

(dirigidas a trabajadores, no a administradores) : l)¿en base a tu experiencia 

- cómo ocurre lo siguiente: los empleados se sienten asustados al expresar su 

desagrado  con su jefe? (en una escala del-5 de  muy frecuente a muy rara vez); 

2)la percepción de los subordinados acerca del estilo de  toma  de decisiones de  su 

jefe; y 3)la preferencia de los subordinados acerca del estilo de  toma  de 

decisiones de su jefe. Este índice va de O a 100 y los países que registran indices 

cercanos a 100 se consideran con un alto IDP, mientras que los países que 

registran indices cercanos a O se consideran con un bajo IDP. Se obtuvieron 

varios resultados. importantes, como por  ejemplo; las ocupaciones  con los más 

bajos estatus y niveles de  ocupación (trabajadores no calificados y 

semicalificados) muestran los más altos IDP, y las ocupaciones  con  más altos 

niveles de  educación y estatus (trabajadores profesionales como administradores, 

ingenieros y científicos), muestran los más bajos IDP. En la situación donde existe 

un alto IDP, los superiores y los subordinados se consideran uno al otro como 

8 
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desiguales y el sistema jerárquico se basa en  un  sentimiento  de  existencia de 

desigualdad; en la situación  contraria, los superiores y los subordinados se 

consideran  uno  al  orto como existencialmente iguales y el sistema jerárquico es 

basado solo en una  desigualdad  de  roles  establecidos  por  conveniencia, y los 

roles pueden ser cambiados, así que  alguien  que hoy es el jefe, mañana puede 

ser el subordinado. El índice se relacionó  con aspectos como el  nivel  de 

educación, ocupación,  familia, escuela, situación  en  el lugar de  trabajo,  ideas y el 

rol del  Estado. Los resultados más importantes llevados a  nivel  social se resumen 

en la tabla 1. 

Tabla 1. Diferencias claves entre los IDP bajos y altos de las sociedades 
Nivel  de  educación,  ocupación,  familia,  escuela,  situación  en el lugar de trabajo, 

ideas y el rol del Estado. 

IDP BAJO 
La desigualdad entre  la  gente es esperada y deseada Las desigualdades  entre  la  gente  deben  ser  minimizadas 

IDP ALTO 

Debe existir, y ?ay alguna  interdependencia  entre  las Las personas  con  menos  poder  deben  ser  dependientes  de 
personas menos poderosas y las más poderosas 

Tanto  las  personas más educadas como las menos Las personas más educadas sostienen  menos  valores 
Los estudiantes  tratan a los maestros con respeto Los estudiantes  tratan como iguales a los maestros 
clase en clase 
Se espera  que los maestros  tomen la toda  iniciativa  en la Los maestros  esperan  iniciativa  de los estudiantes 
a los padres  con  respeto tratan a los padres  corno  iguales 
Los padres  enseñan a los niños a obedecer y los *os tratan Los padres  tratan a los niños  como  iguales y los niños 
las  personas  con m& poder 

autoritarios  que  las  menos  educadas 

Hay  un  amplio  rango  salarial  entre  la cima y el  fondo de la Hay un estrecho  rango  salarla1  entre  la  cima y el 
La centralización es popular La descentralización es popular 
educadas  muestran casi por  igual  valores  autoritarios 

fondo  de  la  organización I organización 
Los subordinados  esperan  ser  consultados I Los subordinados  esperan  que se les diga  que I 

hacer 
El jefe  ideal es un  ingenioso  demócrata 

Los privilegios y símbolos  de  estatus  para los Los privilegios y símbolos  de  estatus son desaprobados 
El jefe  ideal  es  un  aut6crata  benevolente o un  buen  padre 

administradores  son  esperados y populares /I El uso  del  poder  debe  ser  legitimo y es objeto  de  criterio  de 1 El poder  prevalece  sobre los derechos I 

mente  negoclan  con  la 

S de  la  adminlstración  se  basan 
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Además de esto el  IDP fue relacionado con otras 3 variables: 

a)La latitud geográfica de los países (las más altas latitudes asociadas  con un . 

bajo IDP). 

b)El tamaño de la población (las poblaciones más  grandes  fueron  asociadas  con 

un alto IDP). 

c)La riqueza del país (los países ricos asociados  con un bajo IDP). 

Este ultimo factor es  causa o efecto de los demás factores. Los factores 

asociados  con la riqueza de las naciones y la menor  dependencia sobre otras más 

poderosas son: menor tradición agrícola, tecnología más moderna,  más vida 

urbana, más movilidad social, un  mejor sistema de  educación y una gran clase 

media. 

Como ya se señaló, estos estudios se hicieron con la ayuda  de  métodos 

estadísticos (como la regresión lineal) y por lo tanto los resultados no  pueden ser 

. del todo exactos y existen excepciones. 

Otro índice estudiado fue el lndice de Individualismo (IID). Para  entender a 

qué se refiere este índice hay que entender  dos  conceptos  considerados por 

Hofstede en relación a las sociedades: 1)colectivismo.- se  da  en  sociedades  que 

se caracterizan porque  el interés del grupo prevalece sobre  el interés del individuo 

y 2)individualismo.- se da en sociedades  que se caracterizan porque  el interés del 

individuo prevalece sobre  el interés del grupo.  Por lo tanto esta dimensión  se 

define así: El Individualismo pertenece a sociedades en las cuales los lazos (de 

unión) entre los individuos son flojos o suaves: cada quien mira a los demás 

después  de mirarse asimismo o su inmediata familia. El colectivismo, 

opuestamente, pertenece a sociedades  en las cuales la  gente  desde su 

t 

nacimiento es integrada dentro de fuertes y cohesivos grupos, los cuales protegen 

a la gente por el resto de su vida a cambio  de  una incuestionable lealtad. La 

cuestión sobre la cual se basó este índice fue la siguiente: (se le pidió a la  gente) 

'trata de  pensar  esos factores que serían importantes para ti en  un trabajo ideal; 

no  menciones aquellos que ya están contenidos en tu trabajo actual'. La relativa 
10 
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importancia vinculada a estos factores (metas  de trabajo) fueron: a)para el polo 

individual: tiempo personal, libertad y desafío; b)para el polo colectivo: 

entrenamiento o capacitación, condiciones físicas y uso  de ‘habilidades. Los 

paises  con un rango  cercano a O son los más colectivistas y los países con un 

rango  cercano a 100 son los más individualistas. 

El IlD también arrojó datos interesantes acerca de las organizaciones y las 
sociedades. Por ejemplo, hay  una relación que  muestra  que los países 

individualistas tienden a ser ricos y los países colectivistas tienden a ser pobres. 

En los países ricos, el entrenamiento, las condiciones físicas (de trabajo) y el uso 

de habilidades pueden ser tomadas  como algo ya establecido, lo cual hace  que 

para la gente esto no  sea (relativamente) importante como un meta  de trabajo. En 

los países pobres éstas cosas  no  pueden ser tomadas  como algo ya establecido, 

y la gente distingue entre un  buen y un  mal trabajo, por lo que para ellos esto es 

muy importante como  meta  de trabajo. Otra observación fue que los países con 

un alto  IDP registraron un bajo IID y viceversa, es decir, I; S dos  dimensiones 

tienden a correlacionarse negativamente: los países con  un alto IDP  son 

probablemente  más colectivistas y los países con  un bajo IDP son  más 

individualistas (en este caso Costarica es la excepción, pues registro tanto un IDP 

bajo - 3 5 ,  como  un IID bajo -15).  En los países colectivistas los hijos 

probablemente seguirán la misma  ocupación  que su padre, en los países 

individualistas los hijos tenderán a lo contrario, por ejemplo, los hijos que  sus 

padres tuvieron ocupaciones  manuales, preferirán trabajar en ocupaciones no 

manuales y viceversa. En las sociedades individualistas a los niños se les fomenta 

para que desarrollen opiniones propias y en las colectivistas la opinión personal 

no existe: está predeterminada por  el  grupo. 

En la tabla 2. se resumen los resultados más importantes que arrojó este 

índice relacionados con la familia, escuela, situación en el lugar de trabajo, ideas y 

el rol del Estado. 

11 
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Tabla 2. Diferencias claves entre sociedades individualistas y colectivistas 
Familia,  escuela,  situación en  el  lugar  de  trabajo,  ideas y el rol del  Estado. 

SOC. COLECTIVISTAS SOC. INDIVIDUALISTAS 
La identidad  se  basa en el  grupo  en  el  que  se  desarrolla la I La  identidad  se  basa  en el individuo mismo I I  
persona 
Los  niaos  aprenden a pensar  en  tbrminos  de  "nosotros" Los niAos aprenden a pensar en tbrminos  de  "yo" 
La  harmonía  debe  ser  siempre  mantenida y se  deben  evitar  Hablar lo que  piensa  uno es característico de  una  persona 
las  confrontaciones directas (no  se  debe  refutar  al  grupo) I honesta 
Hay un alto contexto  de comunicaci6n I Hay  un  bajo  contexto  de comunicación I 
Cuando  se  comete una infracción se  siente  culpa y I Cuando  se  comete  una  infraccibn, se siente  culpa y perdida 11 

ouede  neaociar  con  intereses  colectivos Y Darticulares  intereses  mismos  de los individuos 

El resultado mostró  que las sociedades ricas, urbanizadas e 

industrializadas registran indices individualistas, y las sociedades pobres, rurales y 

tradicionales registran indices colectivistas. Pero hay algunas  excepciones sobre 

todo en el este de Asia, donde  Japón y los nuevos países industrializados como 

Corea, Taiwan y Hong  Kong  parecen  permanecer  con características colectivistas 

junto con un desarrollo de industrialización. 

La latitud, igual que  en el IDP, también se relaciona con  el IID: los países 

de mayor latitud tienden a ser individualistas y los países de  menor latitud tienden 

a ser colectivistas. 

12 



Cultura,  Organización y Sistemas de Educación 
Superior: El caso de los trabajadores  administrativos de la UAM 

El tercer índice Hofstede lo llama el lndice de Masculinidad (IM). Este se 

refiere al rol  de sexos, es decir, el papel que  generalmente  desempeña el hombre 

o la mujer  en la sociedad (por ejemplo, el hombre por lo común  se caracteriza por 

estar fuera de  casa  y  la  mujer dentro de la casa), así este índice se define como: 

a)la masculinidad pertenece  a  sociedades  en las cuales el rol de sexos social es 

claramente distinto (los hombres por lo general son seguros, afirmativos, tenaces, 

y se enfocan al éxito material, mientras que las mujeres  son  más  modestas, 

tiernas y se enfocan  en la calidad de vida); y b)la feminidad pertenece  a  naciones 

en las cuales el rol de sexos social está traslapado (hombres y mujeres  son por lo 

general modestos, tiernos y enfocados en la calidad de vida). La cuestión sobre la 

cual se basó este índice fue, al igual que el anterior, la siguiente (se le pidió a la 

gente): 'trata de  pensar esos factores que serían importantes para ti en  un trabajo 

ideal; no menciones aquellos que ya están contenidos en  tu trabajo actual'. La 

relativa importancia vinculada a estos factores (metas  de trabajo) fueron: a)para el 

polo masculino: salario, reconocimiento, ascensos y desafío; para el polo 

femenino: buenas relaciones de trabajo con el superior, cooperación, arbiente 

agradable y seguridad en el empleo.  Un IM cercano  a O significa que se es  más 

femenino  y  un  IM  cercano  a 100 significa que se es más masculino. 

El IM no esta muy relacionado con el desarrollo económico  de los países, 

pues los datos registran tanto a países pobres  y ricos femeninos  como  a países 

pobres y ricos masculinos. El IM se relacionó con  la 'ocupación' para llamar a 

algunas ocupaciones  más  femeninas  y  a otras más  masculinas en términos de los 
valores de  quienes las ejercen. Dentro de la IBM 38 ocupaciones  se dividieron en 

seis grupos  de los más  masculinos a los más femeninos, y el resultado fue el 

siguiente: 1. vendedores (profesionales y no profesionales), 2. trabajadores 

profesionales (ingenieroskientificos), 3. trabajadores técnicos, 4. administradores 

de todas las categorías, 5. trabajadores no calificados y semicalificados y 6. 

trabajadores de oficina. En la tabla 3. se resumen los resultados más importantes 

que arrojó este índice relacionados con la familia, escuela, situación en el lugar de 

trabajo, ideas y el rol del Estado. 
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Tabla 3. Diferencias claves entre sociedades  femeninas y masculinas 
Familia, escuela, situación en el lugar de trabajo,  ideas y el rol  del  Estado. 

SOC. FEMENINAS SOC. MASCULINAS 
Los  valores  dominantes  en la sociedad  son  el  cuidado  hacia I Los  valores  dominantes en  la sociedad el éxito  material  v el 
los demas  y  la  preservación  progreso 
La  gente  y las relaciones  calurosas  son  importantes El dinero y las  cosas  son  importantes 
Los niños y las  niñas  aprende  a  ser no ambiciosos  y  a ser  Los  niaos y las niñas  aprenden  a  ser  ambiciosos  v 
modestos I competitivos;  tenaces  y afikativos 
A los hombres y mujeres  se  les  permite  ser  tiernos  y I Las  mujeres  son  supuestas  para  ser  tiernas y encargarse - 
relacionarse de las  relaciones 
En  la  familia,  padres y madres  tienen  que  ver  con los hechos En la  familia, los padres  atienden los hechos  y las madres 
y los sentimientos los aspectos  sentimentales 
A los niños y a las niñas se les  permite  llorar,  pero  nunca  Las  niñas  lloran, los niños no lloran; los niaos  deben  pelear 
pelear cuando  son  atacados,  las  niñas no deben  pelear 
Hay  simpatía  por lo dkbil Hay  simpatía  por lo fuerte 
El  promedio  de  estudiantes  es lo normal  Los  mejores  estudiantes es lo normal 
El fallar en la  escuela  es  un  accidente  no  muy  importante  El  fallar  en  la  escuela es un  desastre 
Niños  y  niñas  estudian los mismos  objetos  Niños  y  niñas  estudian  diferentes  objetos 
La amistad en los maestros es  apreciada  La  excelencia  en los maestros es apreciada 
El ethos  tiende  a  trabajar (en orden)  para  vivir El ethos  tiende  a  vivir  (en  orden)  para  trabajar 
El administrador es intuitivo  y  acostumbrado  a  buscar  el El administrador es afirmativo y decisivo 
consenso 
Se  acentúa  la  igualdad,  solidaridad y calidad de  vida  en  el  Se  acentúa la equidad,  competición  entre los colegas  y  el 
trabajo  funcionamiento 
La resolución  de  conflictos es a  través  del  compromiso  y  la  La  resolución  de  conflictos es a  travks de la pelea 

Es  una  sociedad  en  la  que  se  'permite' Es  una  sociedad  en  la  que  se  corrige (correctiva)p 
Lo  pequeño y lo lento es  hermoso Lo grande  y lo rápido  es  hermoso 
La  preservación  del  ambiente  debe  tener  alta  prioridad El  mantenimiento  del  crecimiento  económico  debe  tener  alta 

La proporción  del  gasto de  gobierno  es  relativamente  alto  La  proporción  del  gasto  de  gobierno  es  relativamente  bajo 
prioridad 

uesto de asistencia 

El cuarto índice estudiado fue el lndice de Evitación de la Incertidumbre 

(IEI). Como todos los humanos,  siempre  tenemos presente el  hecho  de  que  no 

sabe-mos que  sucederá  mañana; el futuro es incierto, pero  tenemos  que vivir con 

esto. La extrema incertidumbre crea  una intolerable ansiedad, por lo que  cada 

sociedad  humana ha desarrollado formas para aliviar esta ansiedad. Esas  formas 

se concretizan en: la tecnología (ayuda a evitar las incertidumbres causadas por la 

naturaleza), las leyes y reglas (aytida a prevenir incertidumbres en la conducta  de 

la gente) y la religión (ayuda a aceptar las incertidumbres de las cuales uno  no 
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puede defenderse, como la muerte). Hofstede define este índice como  el nivel por 

el cual los miembros  de  una cultura se sienten amenazados por lo incierto o 

desconocido  de las situaciones; este sentimiento es, entre otras cosas, expresado 

a través nervios, estres y una  necesidad para la predicción: una  necesidad  de 

reglas escritas y no escritas. Las diferencias entre los países sobre el IEl fueron 

originalmente descubiertas como un subproducto del IDP; las cuestiones sobre las. 

que se basó éste índice fueron: ¿qué tan a menudo tu  te sientes nervioso o 

tensionado en el trabajo? con  un  rango  de respuestas de (1) yo siempre me siento 

de esta manera a (5) yo nunca me siento de esta manera y ¿que tanto tiempo tu 

piensas seguir trabajando en la IBM?. Las principales respuestas obtenidas 

fueron: 1. trabajo estresante (1-51, 2. las reglas de la compañía  no  deben ser rotas 

y 3. el tiempo  que  pensaban  permanecer trabajando en  la  compañía.  Los países 

con  un  rango  más  cercano a O registraron un débil IEl y los países más  cercanos 

a IO0 un fuerte !El. 

La incertidumbre no se debe confundir con el miedo, pues  el  miedo tiene 

objeto (se está asustado  de algo) y la incertidumbre no lo tiene. En la tabb 4. se 

resumen los resultados más importantes que arrojó este índice relacionados con 

la familia, escuela, situación en el lugar de trabajo, ideas y el rol  del Estado. 

Tabla 4. Diferencias claves entre sociedades  con fuerte IEl y débil IEl 
Familia,  escuela,  situación en el lugar de trabajo,  ideas y el rol del Estado. 

EVITACION  DE FUERTE EVITACION DE 
INCERTIDUMBRE 

La  rncertidumbre  es  inherente a la vida y sentida como una es  una  característica  normal  de la vida y 
INCERTIDUMBRE 

cada  día  es  aceptado  como  viene 
Al!o estres; un sentimiento  subjetivo de ansiedad  Hay  bajo  estres; y un sentimiento  subjetivo  de  sentirse  bien 
continua  amenaza  que  debe  ser  rechazada ' 
está prohibido  está  prohibido 
Só!idas  reglas  Para los niños  de lo que es peligroso y lo que  Suaves  reglas  para los niños  de lo que  es  peligroso y lo que 

Las  agresiones  y las emociones  pueden  ser  mostradas en Las  agresiones y !as  emociones  no  deben  ser  mostradas 

!'Lo que  es  drferente  (de  las  formas  de  ser o pensar  de  la Lo que  es  diferente  (de las formas  de  ser o pensar  de la 
gente)  es  curioso  gente)  es  peligroso 
Los estudiantes  aceptan  a los maestros  que  dicen 'yo no  se' Los estudiantes  esperan  que  sus  maestros  sean  expertos 
y aceptan  la  discusión.  Se smten  bien con ststemas de que saben todas las respuestas. Se sienten bien con 

lugares  públicos y en cualquier  tiempo 

aprendizaje  no  estructurados I sistemas de  aprendizaje  estructurado 
No debe  haber  más  reglas  que  las  estrictamente  necesarias I Las  reglas  son  puestas  para  controlar las  emwiones de  las 
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La gente  trabaja si tiene un estimulo para  hacerlo  (no  se A la gente le gusta el trabajo  duro.  La vida es  apresurada y 
conduce  por  estímulos internos) el tiempo  es dinero. 
Hay  tolerancia  de ideas y conductas  desviadas e Hay  supresi6n  para  ideas y conductas  desviadas  (de lo 

' 

innovadoras normal);  hay  resistencia a la innovaci6n 
La  rnotivacidn se da  por  la  realizacidn y estima o La motivaci6n  se  da  por la seguridad y estima o pertenencia 

pertenencia 
Existen  unas  cuantas reglas y leyes generales Existen  muchas  reglas y leyes precisas 
Si las reglas no  pueden ser respetadas,  deben  ser Si las  reglas  no  pueden  ser  respetadas, a la gente  se  le 
cambiadas considera  pecadora y debe  arrepentirse 

Una vez revisados los cuatro indices, se puede apreciar lo que intenta (en 

parte) el estudio de la cultura vista como  una variable independiente. Conocer la 

forma en que el contexto cultural de  un pías influye sobre los individuos y éstos a 

su vez, sobre la organización, y comparar las formas  de organización entre los 
. diferentes países y entre las organizaciones. Todas las características o valores 

relacionadas con  cada  uno  de los cuatro indices son adquiridos y aprendidos. 

Esos sentimientos pertenecen al ámbito social y son transferidos y reforzados a 

través de instituciones básicas como la familia, la escuela y el estado. Lo anterior 

nos indica que gran parte de los valores son adquiridos en la infancia y que  es 

muy difícil cambiarlos e incluso, inventarlos. Aunque tal vez  algunos datos no 

concuerden al hacer un examen detallado de cada  país, creo que  muchos  de 

éstos datos son  de gran utilidad al analizar las organizaciones específicas de  un 

país o una región. Para el caso  México los registros de los indices fueron los 

siguientes: IDP=81, llD=30, IM=69 y IEI=82 

No creo conveniente detallar lo que éstos registros significan para el caso 

de  México (en todo caso el lector lo puede hacer), pues  mi intención al exponer  de 

manera breve parte del estudio hecho por Hofstede fue ejemplificar como 

funciona el estudio de esta variable y la gran utilidad que  se  puede obtener de 

estos estudios. Indudablemente que varios de los resultados obtenidos acerca de 

los indices o se han modificado o se han  acentuado  más  debido a un gran 
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determinante: la economía mundial. En este sentido sería interesante investigar 

como ha influido ésta en el caso  mexicano.  Para ejemplificar lo anterior sólo basta 

un ejemplo: el IEl nos indica que  México  es  un país con  un  gran nivel de evitación 

incertidumbre, en tal respecto ¿cómo  ha influido la  economía en el IEl? 

simplemente  acentuándolo  más; el reciente uso  de  Productos  Derivados  (como  el 

futuro del peso  en  Chicago) en México  es un claro ejemplo  de un mecanismo para 

evitar la incertidumbre. 

El estudio hecho por Hofstede  es sólo una  muestra de los diversos estudios 

y aspectos culturales que pueden ser estudiados; se  pueden  comparar diferentes 

organizaciones a través de diferentes países, diferentes organizaciones dentro de 

un  mismo país o como  en el  caso de  Hofstede  una sola organización (IBM) a 

través de los diferentes países, sin embargo su dificultad radica en que 

seguramente se necesita de  un gran apoyo financiero. 

A continuación trataré de explicar lo que es la cultura como  una variable 

interna, lo cual tambikn tiene gran importancia en el análisis organizacional. 
r 

1.2. CULTURA COMQ UNA  VARIABLE INTERNA 

1.2.1. Elementos  culturales 

En esta segunda clasificación la cultura es  considerada  como algo propio 

de la organización, es decir, como algo producido por ella misma y por lo tanto 

dependiente  de ésta. AsÍ, la organización es vista como  un instrumento social que 

produce bienes y servicios, a la  vez que produce  en su interior distintos artefactos 

culturales como ritos, mitos, historias, leyendas, creencias, costumbres,  procesos 

simbcjlicos, valores, lenguaje y ceremonias; por lo tanto, los aspectos  que aquí 

estudian los teóricos de la organizacion son  esas cualidades socio-culturales que 

se desarrollan dentro de la organización. Es importante mencionar  que dentro de 

una organización existen subculturas, es decir, cada espacio, cada  forma  de 
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organiazación de las diferentes Breas, subsistemas o departamentos  que  forman 

la organización posee o crea su propia subcultura (heterogénea). 

Dentro de esta clasificación se  encuentran los términos cultura 

organizacional, cultura corporativa, cultura laboral etc., que  son las principales 

formas en las que la cultura vista como  una variable interna se manifiesta y se 

estudia, según autores representativos de esta área de los estudios 

organizacionales. 

Aquí la cultura se considera como "holistic" -término ingles. El vocablo 

"holismo" (todo, entero, completo) ha sido empleado para designar un  modo  de 

considerar ciertas realidades -y a veces todas las realidades en cuanto tales- 

primariamente como realidades y 'todos' y secundariamente  como  compuestos  de 

ciertos elementos o mlembros. El holismo afirma que las realidades de  que trata 

son  primariamente estructuras. Los  miembros  de tales estructuras se hallan 

funcionalmente relacionadas entre si, de suerte que  cuando  se trata de dichos 

miembros se habla de relaciones funcionales más bien que  de disposición u 

orden. El holismo es  un  medio  de contestar a la cuestión de  cómo  es posib6  que 

diversos elementos o factores forman  una totalidad o unidad distinta de ellos 

(Diccionario de filosofía). Atendiendo a esta definición y acorde a lo que plantea V. 

Lynn  Meek (1 988) -'cultura', como un concepto  holistico,  está  lejos  de  ser  el  principal  empuje 

para  los  temarios  de  investigación; el concepto  necesita  ser  diseccionado en proporciones 

manejables-, los mitos, ritos, historias, leyendas, procesos simbólicos, creencias, 

valores y lenguaje son los principales elementos culturales que  pueden ser 

aplicables al entorno organizacional y sobre los cuales se mueven los estudios de 

cultura organizacional, cultura corporativa,. cultura laboral, cultura como  una 

metáfora de raíz, etc., por lo que  es conveniente dar una descripción de éstos: 

Simbolos; Los  símbolos  son signos no naturales, signos conscientes, signos 

convencionales. Símbolo significa meramente figura (cualquiera que sea) por 

medio  de la cual se designa  una realidad (o un significado) con la consciencia de 

que hay entre ella y el símbolo utilizado una distancia que  solamente  puede ser 

colmada por un acto práctico y nunca  meramente teórico. Algunos consideran los 
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símbolos  desde  un punto de vista puramente formal, negando  aspectos 

sugestivos (formas) y expresivos (palabras). Otros, en cambio, sostienen que  es 

imposible dar ninguna significación al símbolo  si  no va cargado  con implicaciones 

psicológicas, o por lo menos, "conductivas" (Diccionario de Filosofía, pags. 672- 

675); esta Última concepción  es la que  debe prevalecer al estudiar las 

organizaciones. El símbolo  es tal vez uno  de los más importantes elementos 

culturales de la organización porque éI mismo representa varios de los otros 

elementos culturales, es decir, el leguaje, los ritos, los mitos, las historias, etc., 

son  formas simbólicas; por lo que el análisis simbólico nos  puede dar la pauta 

para entender  más  claramente los demás  elementos culturales. 

Los símbolos dentro de las organizaciónes incluyen una gran variedad de  cosas - 
palabras, historias, señalamientos, iconos, objetos, logotipos organizacionlaes, 

prácticas, etc.- que  proveen significados, evocan  emociones  e incitan a hombres 

y mujeres a una  determinada acción (Van  Lynn  Meek, 1988), por ejemplo, un 

grande y lujoso escritorio (del gerente) o el clásico letrero de "no pase, sólo 
personal autorizado". t 

El símbolo, tanto en una cultura como  en  una organización es un modo  de 

aprendizaje, es  una  forma  de  entender las cosas, por lo que ni una  sociedad  ni 

una organización podrian funcionar sin la existencia de los procesos simbólicos. El 

simbolo permite la organización del trabajo dentro de las organizaciones. 

Los símbolos  son  subordinados a la cultura de la organización en  su totalidad y se 

consideran componentes que son requeridos para comprender la cultura 

arganizacional. 

Lenguaje: El lenguaje es  una representación, un símbolo, de algo real o 

abstracto; las organizaciones pueden distinguirse por el lenguaje que  sus 

miembros  usan (jerga especializada), el cual sirve para mistificar a la organización 

y a cada  uno  de sus miembros (V. Lynn  Meek, 1988); en este sentido, el lenguaje 

actúa como un elemento  de  unicn entre los miembros  de la organización, a la vez 

que les crea un sentimiento de pertenencia (un ejemplo  de esto es  el 'chisme', 
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que actúa como  un  elemento iniciador en  el  proceso  de compartir valores en 

común).  Aunque  también  la especialización del lenguaje puede ser un obstáculo 

para la integración de los miembros de la organización en su totalidad ya que las 

diferentes áreas  que  forman  la organización crean o poseen  cada  una su propia 

jerga. El lenguaje es estructurado en términos de oposiciones, cada término 

depende  de otro (en orden) para adquirir significado, y aunque  esos términos se 

interpretan cada  uno al otro ellos son tratados como si existieran dentro de  una 

jerarquía, un dualismo, una relación de  poder en donde en algún momento  un 

término es  más  dominante  que el otro (linealidad y sucesión); pero esta especie 

de división entre ellos no es  una partición desigual sino una unión, un punto 

(pivote) alrededor del cual los significados cambian (Linstead, Grafton, 1992). 

El lenguaje es tanto un instrumento para decodificar nuestro mundo,  como  un 

instrumento para crear nuestro mundo;  es en este sentido que el lenguaje como 

elemento cultural cobra importancia dentro del análisis organizacional, pues 

permite conocer So que  el indil:iduo es -y por ende describir su cultura- y crea 

dentro de la organización. ? 

Ideología: La ideología no solo es un conjunto de creencias -expresión de 

fórmulas verbales (y escritas) a través de la facultad neuro-sensorio-simbólica del 

individuo (L. White, pag. 368)- acerca del mundo y como este opera, también 

contiene elementos éticos acerca de lo correcto de ciertos actos sociales (V. Lynn 

Meek, 1989). La ideología puede ser utilizada como un instrumento de  poder - 
poder ejercido mediante  el  conocimiento y la condición-. El poder está implícito en 

el discurso organizacional, estructurando las reglas y procedimientos que 

determinan las diferentes formas de conocimiento; así el  poder habla en nombre 

de otros, de la persona o la autoridad, a través de  la ideología que trata de evitar o 

evadir el consciente de los miembros (Linstead, Grafton, 1992). 

La ideología alienta a ¡os miembros actuar de  una  manera particular legitimando 

ciertas relaciones y conductas. La filosofía corporativa (entendida ésta como  un 

conjunto de ideas o creencias) y la ideología organizacional son  conceptos 

ampliamente  usados para definir el más o menos consistente sistema  de valores, 
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creencias y normas  que  son  representadas por la coalición dominante en la 

organización (Alvesson, 1992, pag. 109). Sin embargo  una ideología puede ser 

congruente  con la estructura social o puede estar en contra de los patrones de 

interacción social dentro de la organización (V. Lynn  Meek, 1988). Por tanto, 

dentro de las organizaciones pueden  haber  grupos  con ideologías contrastantes. 

Mitos,  Ritos e Historias: El mito es  una realidad viva que, de acuerdo  con las 

tradiciones se piensa aconteció en un pasado  muy lejano (Chihu Amparán, 1991, 

pags. 58-59), es por tanto una explicación que  se  da la sociedad a si misma  de 

cuál es su origen generalmente  basado en la naturaleza, dioses, héroes etc. y que 

tiene la función de revelar modelos a seguir de todas las actividades y ritos 

humanos significativos. En su significado más difundido, el mito es  considerado 

una fantasía o el ropaje que cubre un hecho real, común y corriente. Puede llegar 

a expresar la realidad histórica o puede disfrazarla (Chihu Amparán, 1991, pags. 

60-61); para fines del estudio de cultura organizacional el mito es  basado en algo 

cierto, en creencias ciertas: cómo la organización nació, quien (es) la fundó y 

cómo se desarrolló a través del tiempo, por lo que se puede considerar al mito 

como  sinónimo  de la historia de la organización. El rito es la actualización del mito: 

actividades colectivas técnicamente superfluas (Hofstede, Neuijen, Daval, 

Sanders, 1990) ,es decir, la conducta formal prescrita para ocasiones no dadas 

por la rutina tecnológica, por ejemplo, "una universidad no sería una universidad 

sin  los eventos rituales como las ceremonias  de  graduación y lecturas inaugúrales 

precedidas del acto simbólico en el que el orador carga en sus  brazos  una  maza 

y los alumnos visten un traje especial (aunque los alumnos  han olvidado el origen 

y función de tal artefacto cultural, ellos saben  que  ese artefacto simboliza la 

universidad)" (V. Lynn  MeeK, 1990). Un  elemento importante dentro de los mitos, 

ritos e historias son los héroes: personas vivas o muertas  que  poseen 

características altamente apreciadas por los -miembros  de la organización y que 

sirven como  modelos de conducta para los demás (Hofstede, Neuijen, Daval, 

Sanders, 1990); son aquellas personas que se han distinguido en la organización 

por  haber hecho o aportado algo de gran importancia para la organización, como 
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el fundador (es) de la misma.  En  el mito ni el héroe ni la heroína envejecen. Se 

presenta la transformación del  tiempo lineal-racional por otro tiempo  que  es  el  del 

eterno presente (Chihu Amparán, 1991, 48)-, así, en la organización en la 

organización, el  héroe  de alguna manera  siempre va a estar presente; más  aun  si 

existe una cultura corporativa. 

Valores: El termino valor puede referirse a intereses, complacencias, gustos, 

preferencias, obligaciones morales, deseos, necesidades, aversiones, atracciones 

y muchas otras modalidades  de orientación selectiva. Valor es  un concepto 

abstracto que  determina para una persona o cierto grupo social la importancia o 

valía asignado a un objeto o circunstancia. (Diccionario de las Ciencias de la 

Conducta, pag. 328). Las definiciones de valor implícitamente sostienen la idea de 

que los valores sirven de criterio para la selección de  alguna acción, es decir, 

como criterios para rechazar o aceptar normas. 

Por otro lado, la axiología pura trata de los valores, en cuanto tales, como 

entidades objetivas, como cualidades irreales, de  una irrealidad parecida a la del 

objeto ideal, pero en  manera alguna idéntica a él. Los valores son cualirdades 

irreales, porque  carecen  de corporalidad, pero su estructura difiere de la de los 
objetos ideales, asimismo irreales. Más no sólo esto: el valor no  puede 

confundirse con el objeto irreal, porque mientras éste es  concebido por la 

inteligencia, el valor es percibido de  un  modo no intelectual, aun  cuando lo 

intelectual no  pueda  tampoco excluirse completamente de la esfera de los 
valores. Esto se  debe a que existen dos tendencias en la manera  de interpretar 

los valores: l )La absolutista.- considera que lo Único que  hace el hombre frente al 

valor es reconocerlo como tal (los objetos detentan un valor por si mismos); esto 

tiene su base  en  una actitud intelectualista para la cual el espíritu, la razón, son 

los que, frente a la sensibilidad, descubren los valores y efectúan la identificación 

del ser con el valor y 2)La relativista.- considera que el valor depende  de los 

sentimientos de  agrado o desagrado, del hecho  de ser deseados o no deseados, 

de  la atracción o repulsión, de la subjetividad humana individual o selectiva, que 

son actitudes necesariamente vinculadas al valor, pero que  no  pueden constituir la 
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esencia última del valor (los objetos no detentan valor por si  mismos). Esta tensión 

se apacigua en cierto modo al reconocer  que  el valor no puede estar sometido  a 

la arbitrariedad subjetiva, pero que el valor carece  de sentido si'no es referido a 

una  persona  que lo estime (Diccionario de Filosofía, pag. 867-870). 

¿Qué papel juegan los valores organizacionales dentro de la organización, si es 

que existen? Lo que los teóricos de la organización y la gerencia de las 

organizaciones llaman valores o valores organizacionales, no pueden ser otra 

cosa  que simples mecanismos o prácticas para aumentar la eficiencia7 de la 

organización, beneficiarla en algún sentido o ayudar  a realizar las metas  y 

objetivos de la organización; Alvesson  nos  da  una idea de ésto (1 993, pags. 27- 

31, en: The  dominance of instrumental values): "en la mayoría de los casos los valores  y 

creencias  de  interés  est2n  cercanamente  relacionadas  con las virtudes, actitudes y conducta  usada 

para  la  realización  de las metas  corporativas  definidas  por  la  administración ... En  diferentes 

compañías ellos (creencias y valores) son 'normas que soportan la innovación',  'normas  de  costos 

conscientes' y 'normas  que  soportan  un  rápido  crecimiento"'. Existen varios argumentos para 

considerar lo arrterior, pero antes de exponerlos hay  que citar ejemplos  de estos 

valores organizacionaies: competitividad, seguridad, nivel de autoritarismo, 
P 

prestigio de la compafiía, dinero, puntualidad, empleo vitalicio, hacer carrera 

dentro de la organización, "agrado o desagrado  a ciertas normas", cooperación 

entre los trabajadores, "amistad", obras de caridad de la organización, honestidad, 

metas organizacionales cumplidas, nivel de tensi6n y estres etc. son  algunos  de 

éstos. 

En primer lugar, como se sefialó anteriormente los valores no se pueden tocar o 

ver, por tanto, su manera de manifestarse es a través de  la  conducta  de los 

miembros  de la organización que posteriormente se manifiesta en las prácticas 

laborales, por lo que los valores afectan a las prácticas, y los valores arriba 

mencionados  parecen ser más prácticas que valores. La existencia de los valores 

se basa (con unas  cuantas excepciones) en las cosas  deseadas  y  no  deseadas,  y 

7 Y obviamente.  citando  a Eduardo lbarra y Luis  Montaño (1987): "se trata, si, de  una eficiencia, 
pero  es la búsqueda d e  la máxima eficiencia de la extracci6n  de plusvalía. Es la eficiencia  del 
control total de  la  vida  de los  obreros ..." 
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la existencia de las prácticas en las percepciones descriptivas de la actual 

situación de trabajo; las percepciones  son parcialmente afectadas por los valores 

("como parte de la personalidad"), y los valores. parcialmente reflejan las 

percepciones  de las situaciones de trabajo (G. Hofstede, M. Harris, Chung-Leung 

Luk, 1993). Si Io anterior es cierto (lo cual no se duda), los valores que  determinan 

las percepciones  de  'las prácticas deben ser aquellos valores que  se obtuvieron 

durante la niñees y algunos valores escolares, no aquellos que  supuestamente 

crea la organización (o la cúpula de la organización). 

La gran parte de valores que  posee  una  persona  son adquiridos en su niñees, 

específicamente dentro de la familia y posteriormente dentro de la escuela, por lo 

que las personas  cuando ingresan a las organizaciones ya traen un amplio bagaje 

de valores que muy difícilmente podrán ser cambiados  y  agregados por  la 

organización (aunque no  vayan en contra de ellos). Como señala G. Hofstede, B. 

Neuijen D. Daval y G. Sanders (1 990): "Los valores  son  adquiridos en nuestra  temprana 

juventud,  principalmente  en  la familia y en  nuestro vecin.!ario y más  tarde en la escuela.  Cuando  un 

niño  tiene  unos  diez  años, la mayoría  de  sus  'valores  básicos'  son  probablemente  programados 

dentro  de  su  mente.  Las  prácticas  organizacionales,  por  otra parte, son  aprendidas  a  través  de la 

socialización  en el lugar  de trabajo, en el cual  nosotros  usualmente  entramos como adultos,  con un 

bulto de  valores  firmemente  establecidos". 

? 

Los axiologos modernos  señalan  que los valores son independientes del sujeto, 

que pueden ser conocidos gracias a  un apriori estimativo de carácter emocional, 

al cual se llega infuitivamente; el que se llegue intuitivamente (por instinto), 

significa que es algo intrínseco en la persona  y  que por lo tanto no  se  puede 

manipular, de tal manera que las organizaciones no crean valores dentro de las 

personas, sino prácticas, a las cuales se les pretende dar un valor, o más bien, se 

pretende que el trabajador las valore, pero no por libre albedrío, sino a través de 

discursos u otras acciones. 

Es importante reconocer que la preferencia por los valores independientemente 

de la visión que se tenga (absolutista o relativista), determina la "moralidad" de los 

actos, sin que esta moralidad deba reducirse al cumplimiento  de  una  norma o de 
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un imperativo categórico que el valor no  puede proporcionar por si mismo; más 

aun, lo contrario significaria entrar al  mundo de las normas, y salir del mundo de 

los valores; si revisamos los valores organizacionales anteriormente mencionados, 

vemos con claridad que varios de ellos parecen ser más normas que valores. Por 

otra parte,  el imperativo del que se habla arriba, trasladado a  la organización, es el 

de aumentar la eficiencia. Un ejemplo de esto son las referencias que V. Lynn 

Meek hace en su articulo (1988) acerca de  dos autores: "Sathe (1985:255) ve a las 

culturas como 'esas  creencias y valores  que la gente  considera  para  hacerlas  propias;  esto es, 

ellos las han interiorizado'. Allen (1985:334) firmemente  vincula la cultura  con la interiorización de 

las normas"; aquí se observa claramente que los autores probablemente 

consideran por igual a las normas y  a los valores, quizá porque estos son 

elementos trasladados de la antropología y  en una cultura (en toda la extensión 

de la palabra: ver lo referente al abuso del lenguaje) la interiorización de las 

normas y los valores es posible, pero al interior de una organización, las cosas 

son diferentes, por lo que es grave confundir normas con valores: V. Lynn MeeK 

(1 988) "Sin  embargo,  hay  un  peligro  que,  cuando  un  área  de  estudios  traslada  conceptos  clave  de 

otras disciplinas, los conceptos  llegan  a  ser  estereotipados o distorsionados  en la transferencla". c .  

Por otra parte, suponiendo que sí existen los valores organizacionales y que como 

se mencionó anteriormente, los valores sirven de criterio para  la selección de 

alguna acción o como criterios para rechazar o aceptar 'normas',  la gerencia 

siempre buscará que ésta selección o aceptación de  la norma siempre vaya 

encaminada a que el trabajador sea más eficaz, manipulando Io que no se puede 

manipular: los valores (porque el individuo decide lo que "acepta o lo que rechaza 

por éI mismo cuando se trata de un valor verdadero"). Cuando el individuo actúa 

en contra de lo que la gerencia pretende que éste haga (interiorize o acepte), 

entonces tendera a convertirse en norma. Pues no es lo mismo esto a lo que Dr. 

Alain Chaniat expone: las costumbres -consensadas- (en este caso, creencias o 

ciertos "valores personales" compartidos por los miembros de  la organización en 

relación a ciertos aspectos relacionados con ésta) preceden la institucionalización. 
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El que las organizaciones (en específico la gerencia, o los dueños  a través de 

ésta) busquen  maximizar su eficiencia (o utilidad) no  es algo malo, lo malo radica 

en  hacer creer al trabajador -en este caso- que  aceptando "x" o "y" "valores", éI 

va a obtener un beneficio, (y tal vez, si lo llegara a obtener, es  mucho  menor  de lo 

que  realmente  se merece), cuando el fin último, es  obtener el beneficio para la 

organización y más que para ésta (pues es  un ente abstracto), para los dueños o 

accionistas de la organización. Lo malo radica en engañar al trabajador; cuando 

se habla de valores, generalmente se piensa en algo bueno, en algo que vale, por 

lo tanto, algo que hará mejor  a la persona o que lo beneficiará, pero como Io 

señale arriba, el beneficio (que realmente  busca el dueño) último y mayor, no  es 

para el trabajador, sino para los dueños, por ejemplo, si a  un vendedor se le 

quiere introducir mediante  un discurso el "valor" de la competitiyidad (entre sus 

mismos  compañeros y la competencia  misma) para que éste venda  más  cada día 

(aquí  ya deja de ser  valor y se convierte en práctica, y si el trabajador es renuente 

a esto, seguramente se convertirá en mrma), la mayor  ganancia se la seguirá 

llevando el dueño  de la empresa  (aunque el  sueldo  sea por comisión), pues 

mientras que el vendedor se  lleva una comisión del 1 por ciento por producto, e l  

dueño  de la empresa se  lleva mucho  más que ese 1 por ciento, entonces  ¿quien 

salió más beneficiado, el trabajador o el dueño? ... Suponiendo  que el trabajador 

esté consciente de esto último, la manera  en que la empresa  puede tratar de 

engañar al trabajador es haciéndole creer mediante el uso  de "valores" que  es 

para su beneficio y para el beneficio de los demás trabajadores (en un trabajo de 

investigación que realice en una  Compañia "x" de la  Cd. de México, pude percibir 

como  a los trabajadores se  les inculca la idea o creencia y en este caso "valor" de 

solidaridad, de que si un trabajador no  hace bien SU trabajo, no solamente se 

afectará a éI mismo, sino a sus demás  compañeros).  En este sentido, y  como 

futuros administradores, cómo evitar  ser "ergonomos del alma'" , cuando las 

circunstancias actuales (económicas, sociales y organizacionales) nos arrastran a 

ello. 

? 

8 Para  una  mayor  especlficación de dicho termino  -ergómos del alma-  ver el artículo  Ergónomos 
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La pregunta que  se  deduce  a continuación es ¿porqué no llamar a las cosas por 

su  nombre (prácticas o mecanismos para aumentar la eficiencia)? porque la 

verdad no peca, pero incomoda. Esto significaría darle un arma más  a los 
trabajadores para hacer cumplir sus derechos y reivindicarse (sobre todo en el 

caso de México donde  el poder adquisitivo ha caído 75% en los últimos cuatro 

sexenios -según datos de  EL FINANCIERO, Lunes 23 de Sep. de 1996, pag. 31). 

Suponiendo que si existen los valores organizacionales, tal vez deberían 

denominarse valores gerenciales o valores de la cúpula de la organización porque 

es ésta quien mas los valora y a quien más le benefician, y porque el trabajador, si 

los adopta o los valora, lo hace de una forma no muy consciente (aunque en 

realidad parezca que lo hace  de forma consciente). 

El tratar de comprobar lo anterior (la inexistencia de lo que se denomina valores 

organizacionales y  su repercusión en  la situación laboral del trabajador) es difícil 

porque esto va en contra de los intereses de la cúpula de la organización y 

seguramente no me permibrían hacer cierto tipo de preguntas comprometedoras, 

además de que también gran parte de esto son cuestiones subjetivas y relativas, 

lo que complica llegar a una afirmación. Sin embargo, sólo hace falta darle una 

lectura al Capital de K. Marx para darse cuenta de algunas verdades. Aun así, 

esta es mi apreciación, y si los dueños de las organizaciones, las gerencias, los 

trabajadores y los teóricos consideran como valores todas estas prácticas para 

aumentar la eficiencia, están  en  su derecho. Simplemente yo no puedo considerar 

como un valor la explotación (no sólo en el sentido marxista) o el engaño, aunque 

quizá éstos son dos de los valores más apreciados por el capitalismo. 

Seguramente porque vivimos en una era capitalista, se consideran como valores 

todos aquellos mecanismos que van encaminados a subordinar los intereses de 

los trabajadores a los intereses de los empresarios. . 

Como es obvio, me he referido al tipo de valores que los teóricos describen como 

valores organizacionales. La existencia de otro tipo de valores que como la 

del alma de Luis Montañ0 Hirose (1 989). 
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amistad  que se puede dar entre los compañeros  de trabajo, el  amor o dedicación 

sincera por parte  del trabajador hacia su trabajo, la autorealización dentro del 

- trabajo y otros más,  no significa que se deban llamar valores organizacionales, 

sino en todo caso valores personales desarrollados por los miembros  de la 

organización (lo cual es muy diferente), es decir, valores propios en los que  no 

intervenga (para su valoración) más  que el trabajador. 

1.2.2. Las Subculturas 

Por  otra parte y corriendo peligro de  no seguir un orden lógico, antes de 

empezar a describir lo qué  es la cultura organizacional, hablaré de las subculturas 

organizacionales. AI hablar de cultura organizacional, también  se tiene que hablar 

de diferentes (sub)culturas que  forman parte de la cultura organizacional general o 

cultura de  la organización. Pero  cómo,  surgen aquellas. Las subculturas nacen  de 

la fragmentación y/o diferenciación de los valores, creencias, ideologías, mitos, 

ritos, historias etc.; que los diversos integrantes o grupos  de trabajo de  una 

organización hacen al interior de ésta para, para diferenciarse unos a otros. Así, 

del deseo (consciente o inconsciente, o de la predeterminación causada por 

ciertas circunstancias) de las personas  de pertenecer a un grupo  más  pequeño, 

con  el cual identificar algunos  de los elementos culturales antes mencionados  de 

manera  más integradora e intima, nacen las subculturas. Las subculturas pueden 

darse en diferentes niveles y formas, por ejemplo, cada  departamento o área es 

una subcultura, (porque los integrantes de  cada área o departamento  comparten 

en  común  elementos culturales específicos, que otras áreas o departamentos no 

comparten y viceversa), cada grupo de trabajo es una subcultura, cada individuo o 

trabajador tiene su propia cultura, que vista en  forma particular, es -valga la 

redundancia- su cultura propia, pero visto inmerso en  la organización, es  una 

subcultura. 

t 

De esta forma, la presencia de las subculturas parece tender a la 

desintegración o fragmentación de la cultura general de la organización. Esta 
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fragmentación es fatal cuando las culturas están muy arraigadas, pero aún, como 

en el caso  de las universidades (uno de  los  más extremistas) que viven esta 

fragmentación, se dan  elementos unificadores. La cultura de la organización no  se 

refiere a la  suma  de las subculturas, sino más  bien a las generalizaciones (de 

elementos culturales y características) de todos los miembros  de  la organización, 

es decir, los  elementos culturales compartidos por todos los  miembros  de la 
organización. 

Como  es obvio, el tCrmino cultura y subcultura es relativo: depende  cómo 

se use. Por ejemplo, si analizamos  un área en particular de la organización, pero 

inscrita dentro de &Sta, estaríamos hablando  de  una subcultura, pero si 

analizamos esta misma área no  tomando  en consideración a la organización (en 

su conjunto), estaríamos  hablando  de  una cultura. El problema  es situar a qué 

nivel se quiere trabajar (generaí o particular), para evitar ambigüedades. 

1.2.3. Tipos de Cultura Interna 
t 

La cultura vista como  una variable interna tiene un carácter ambiguo  debido 

a que el termino cultura organizacional es muy semejante y a veces  tomado  como 

sinónimo del termino cultura corporativa. Es necesario hacer la distinción entre 

éstos dos términos, porque a partir de ésta se podrán  argumentar  aspectos 

importantes acerca de la cultura como  una variable interna. También  es necesario 

mencionar que no existe un  consenso  de la definición tanto de cultura 

organizacional como  de cultura corporativa, pero a continuación trataré de 

exponer sus características más representativas -a través de varios autores. 

LQué es cultura organizacional? La  cu!tura es casualmente definida 

como  una especie de  pegamento social o normativo que sostiene juntos a los 
miembros  de  una organización. Expresa los valores o ideas sociales y creencias 

en los cuales los miembros de la organización participan; esos valores o patrones 

de creencias son  manifestados en mecanismos simbólicos como mitos, ritos, 
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historias, lenguaje etc. (Linda Smircich, 1983). Lo anterior es en esencia lo que 

significa cultura organizacional, es decir, la adecuación o traslado de  conceptos de 

cultura o del concepto  mismo  de cultura (antropológicos o sociológicos) para 

explicar los procesos  de interacción social y funcionamiento de las 

organizaciones, o de otra forma, las manifestaciones culturales que  una 

organización puede producir por si misma (en su interior) y naturalmente, sin que 

se intente crearlas, como lo señala Alvesson (1992, pag. 68): "sin embargo, para la 

mayoría  de los investigadores simplemente hablar de cultura corporativa o cultura organizacional 

(es) cuando se refieren a las características culturales de la organización como un todo". La 

cultura organizacional es algo más orgánico, siendo la cultura -elementos 

culturales- la que crece o emerge dentro de la organización y la cual enfatiza la 

creatividad de los miembros de la organización como  hacedores  de cultura, tal vez 

resistiendo o evaluando irónicamente la cultura dominante. 

Un  concepto se puede  entender  haciendo su comparación (similitud o 

. diferencia) a)con su contrario (es decir, en función de lo que "no es", por ejemplo, 

bueno-malo) o b)con el termino que más se le parezca. Para  entender  mgjor lo 

que es cultura organizacional recurriré a ésta segunda forma. El término más 

cercano  a cultura organizacional es el clima organizacional, por lo que 

basándome  en el artículo de Daniel R. Denison (1 996) daré  una descripción de lo 

que es cultura y clima organizacional para entender  mejor lo qué  es cultura 

organizacional: 

El estudio de cultura requiere métodos  de investigación cualitativa y una 

apreciación del ambiente social, pero enfocándose  en lo individual; el estudio del 

clima, en contraste, requiere métodos cuantitativos y una apreciación del  ambiente 

social pero enfochndose  a éste. Cultura se refiere a la profunda estructura de las 

organizaciones, la cual es enraizada en  los valores, creencias, y suposiciones 

sostenidas por los miembros  de la organización, estableciéndose ésta a través de 

la socialización de  una variedad de  grupos identificados que  convergen en el 

lugar de trabajo. La interacción reproduce un mundo simbólico que  da  a la cultura 

a  una gran estabilidad Y una precaria y frágil naturaleza enraizada en la 
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dependencia del sistema sobre el conocimiento y acción del individuo. El clima, en 

contraste, retrata un ambiente organizacional siendo éste enraizado en el sistema 

de valores de la organización, pero tiende a presentar ese ambiente social en 

términos de un compuesto o arreglado (y ampliamente aplicable) establecimiento 

de dimensiones. Así el clima es a menudo considerado como sujeto a control 

directo, y largamente limitado a esos aspectos del ambiente social que son 

conscientemente percibidos por los miembros de  la organización. La cultura se 

entiende como un patrón de participación de suposiciones básicas que el grupo 

aprendió, por ejemplo, como resolver ciertos problemas de adaptación externa e 

integración interna, en Io cual ha trabajado lo suficiente para ser considerado 

valido y, por consiguiente, para ser ensefiado  a los nuevos miembros como la 

correcta forma de percibir, pensar y sentir relación a esos problemas. El clima es 

considerado como la cualidad relativamente permanente del ambiente total (de la 

organización)- que es experimentado por los miembros, influencia su conducta y 

puede ser descrita en términos de valores de un particular establecimiento de 

características (o atributos) del ambiente. El tkrmino cultura pone  más énfasis en 

cómo el ambiente social es creado por los miembros de la organización; el término 

clima pone  más énfasis en la forma en que el ambiente social es experimentado 

por los miembros de la organización. Pero ambos términos enfocan  la 

representación del patrón de aprendizaje social colectivo a través del tiempo y  el 

enraizamiento del contexto (cultural o ambiental) en el sistema de creencias, 

valores y suposiciones de la organización. Es necesario aclarar que dicho 

enraizamiento no sólo es basado en creencias, valores y suposiciones, sino en 

todos los demás elementos culturales anteriormente descritos. Por lo tanto la 

1L 

diferencia entre ambos conceptos es más de percepción que de substancia, esto 

es, la cultura se refiere a como el investigador define o percibe el ambiente de 

trabajo y el clima se refiere a como el trabajador percibe el ambiente de trabajo. 

Por otra parte, el término clima organizacional -conjunto de características 

permanentes que describen una organización, la distinguen de otra, e influyen en 

el comportamiento de las personas que la forman (Gary Dessler, pag. 181) - es 

31 



Cultura,  Organización y Sistemas de Educación 
Superior: El caso de los trabajadores  administrativos de la UAM 

considerado por los autores como un término complementario de  la cultura 

organizacional (pues el objeto de estudio es muy parecido), aunque quizá -en 

parte- éste término podría describir mejor lo que los teóricos ‘llaman cultura 

corporativa (como a continuación se verá), porque por un lado, mientras la cultura 

se pregunta ¿qué clase de gente emplea esta organización?, el clima se pregunta 

¿como esta organización trata a  la gente?, y por otro lado, la cultura es estrategia 

y el clima es táctica. El clima debería ser más fácil de cambiar que  la cultura, sin 

embargo el clima también  es asumido como característico de un sistema social y 

no individual (Hofstede, Harris, Lung, 1993). 

Según Alvesson (1993, pag. 75), las aproximaciones de la cultura 

organizacional pueden ser descritas en  base  a que la organización es  una unidad 

cultural coherente (en su interior) que no depende de fuerzas culturales externas. 

En este sentido la cultura organizacional se refiere a que una organización está 

formada por un cultura única que ella misma produce; lo importante aquí, es el 

hecho de que todos los miembros participan (tanto niveles altos como niveles 

bajos) en  la creación de la cultura (a través de la socialización, ritos y práqicas), 

pero este proceso de creación no trata de ser implantado por la gerencia, sino que 

se  da por si mismo. Esta es ia caracteristica esencial de la cultura organizacional: 

que la cultura es algo que de ante mano ya existe dentro de  la organización, 

desde que ésta empieza su vida. Ya sea que lo que llaman cultura organizacional 

mantenga o no unidos a los miembros de la organización, es algo  que existe por si 

mismo: procesos simbcjlicos, historias, lenguaje, “valores”-prácticas, etc.. 

La existencia de conceptos como cultura corporativa, cultura laboral, 

profesional u ocupacional, cultura gerencial, cultura de los negocios, cultura 

nacional, etc. crea una gran ambigüedad en el uso de los mismos, porque cada 

uno estudia aspectos específicos de  la organización por lo que como propone 

Alvesson (1992, p a p .  68-69) el termino cultura o:ganizacional debe ser entendido 

a nivel organizacional, es decir, la organización como un todo. 

¿Que5 es cultura corporativa? La cultura corporativa se deriva de  la 

cultura organizacional y resumiendo se puede decir que la cultura corporativa es 
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la manipulación de la cultura organizacional. Para ejemplificar lo anterior daré 

algunas definiciones y ejemplos  que describen las características de lo que  es 

cultura corporativa. Citando a Linda Smircich (1983): ''esos investigadores,  y otros, 

argumentan que los artefactos culturales, y aun el arte de la administración  misma,  son  poderosos 

medios  simbólicos de comunicación. Ellos pueden  ser  usados  para  construir un compromiso 

organizacional,  comunicar la filosofía de la administración,  racionalizar  y  legitimar la actividad, 

motivar al personal,  y facilitar la socialización.  Esta es sólo una  muestra de  las investigaciones 

sobre  varias de  las dimensiones de la cultura  organizacional. .... Los investigadores  y libros 

populares  tienden  a  enfatizar  que los mecanismos  simbólicos  pueden  ser  usados  para  movilizar  y 

canalizar las energias  de los miembros de la organización. La tarea  esperada  para los 

administradores  es  encontrar las formas  de  usar las historias, leyendas  y  otras  formas en su  única 

situación  para  sus  fines particulares. ... Sobretodo, el que los temarios  de  investigación  provengan 

de la visión  de que la cultura  es  una  variable  organizacional  para  moldear  y  formar  culturas  internas 

de  modos  particulares y cambiar  la cultura, es  consistente  con los propósitos  de  la  administración. 

... Esos de  naturaleza  escéptica  pueden  también  cuestionar la extensión de la cual el termino 

cultura  corporativa  se refiere a  algo más que  una  ideología  cultivada  por la administración  para el 

propósito  del  control y legltimación  de la actividad". En su artículo V. Lynn Meek (1988) 

señala varias definiciones de diversos autores: "(Davis 1985: 138): "las declaraciones  de 

que la cultura  corporativa  es el patrón  de  participaciones  de  creencias y valores  que  forman el 

significado  de  una institución para  sus  miembros  y los suministran ( a estos) de reglas  para la 

conducta".  Acorde con  Martin (1985): "en  muchas  organizaciones, la cultura  corporativa  es 

desarrollada  de la filosofia de la cima  gerencia1  y  mantenida  a  través de  la aceptación  de  esa 

filosofía por los miembros  de la organización". Según los autores Stephen Linstead y 

Robert Grafton-Small (1992) consideran: "la  cultura  corporativa  es el termino  más 

frecuentemente  usado  para  una  cultura  inventada (o ideada)  por la administración y transmitida, 

obedecida,  vendida o impuesta  sobre el resto  de  la  organización; las imágenes  internas  y  externas 

también  incluyen  acción  y  creencia -ritos, rituales, historias y valores los cuales  son  ofrecidos  a los 

miembros  de la organización  como  parte  del  proceso  seductivo de realización de los miembros  y 

aumento  de  compromiso  (con  la  organización). ... La  imagen  de la cultura  corporativa  dentro  de la 

t 

cultura  corporativa,  es  un  mecanismo  seductivo,  diseñado  para  operacionalizar la necesidad  de  un 

deseo  de  voluntad  para  ser  controlado.". Lise Boily (1.993) lo señala más claramente: "La 

cultura  corporativa  ha  llegado  a  ser  una  herramienta  para  operacionalizar  cambios  dentro  de las 

organizaciones ... la  cultura  organizacional  es  un  conjunto  de  hipótesis  básicas  y  creencias en las 

que  participan los miembros de la  organización, las cuales  tienen  una  influencia  inconsciente  sobre 

la  conducta  de los individuos". Por último como  Alvesson señala (1 992, pags. 98-99): 
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" la  importancia de los  fundadores  y  los  administradores  para como la  cultura es moldeada, 

cambiada y desarrollada es altamente  enfatizado ... representativos de la perspectiva de la  cultura 

corporativa  muy  a  menudo  relacionan  el  concepto de cultura  corporativa  a la estructura  y  estrategia 

de  la  compañía ... cultura es algo  que  puede ser medido o registrado,  controlado  y  conducido. 

Rituales, ritos son asimilados  como  instrumentos  de  cambio  y  el  recuento  de  las sagas es asimilado 

como un  mayor  aspecto  en  el  proceso  de  socialización ... la  historia  de  la  compañía es un  valioso 

instrumento  estratégico para  el  cambio ... La idea es que  la  cultura  y  otros  componentes en las 

organizaciones  pueden  ser  influenciados  y  controlados  así  que el  deseable  resultado  cultural  puede 

ser  realizado,  por  ejemplo, lo  que la administración  corporativa  considera  como los valores y 

normas  correctas. 

Una critica a la cultura corporativa es  que por reducir a la cultura a otra 

variable organizacional, las ventajas teóricas de la aproximación cultural (de la 

visión de ésta como  un todo) es reducida. Otra critica hecha a la visión de la 

cultura corporativa es que considera una suposición en la que va implícito la 

harmonía y el consenso, junto con  un sentimiento de intereses comunes. 

Existe otro tipo de cultura interna que es necesario descubrir, para lo cual 

se tiene que responder a la siguiente pregunta: 
r 

¿Qué es culfura laboral? Antes de- responder esta pregunta, hay  que 

hacer una aclaración: el concepto  de cultura laboral tiene varios sinónimos: cultura 

ocupacional, cultura profesional, cultura obrera etc.; esto es, dicho concepto 

cambiará  de  nombre  según la perspectiva te6rica que tome, por ejemplo, los 

sociólogos o sociólogos de trabajo la llaman cultura ocupacional u obrera, los 

teóricos de la organización la llaman cultura laboral o profesional. 

La cultura laboral nace  como respuesta a las insuficiencias evidentes para 

explicar el carácter y naturaleza de  la cultura de los grupos vinculados con los 

mundos del trabajo -dentro y fuera del espacio laboral- (Marco A. Leyva P. y 

Rogelio Mendoza M., (1996). - La cultura laboral es  considerada  como algo 

secundario pues  no está limitada a un  marco  de trabajo de  una organización 

dada, sino que va más allá de los limites de la organización, por ejemplo, los 

contadores  no exclusivos de  un tipo de  empresa  -aunque  se  puede estudiar la 

34 



Cultura,  Organización y Sistemas de Educación 
Superior: El caso de los trabajadores  administrativos de la U A M  

cultura profesional o laboral de los contadores  en  una  empresa  determinada- 

(Alvesson, 1992, pags. 72-73). 

La cultura laboral son los diferentes elementos culturales que desarrollan y 

en  que  se desarrollan los trabajadores de  un sector, área o departamento 

especifico dentro de  una organización en  el  momento  de su vida laboral; en 

términos de  José  Othón Quiroz T. (1995): 'luna  cultura (laboral) que tiene  que  ver  con las 

jerarquías  y los diferentes  colores  de  uniformes:  con los comedores  y las comidas  diferenciadas; 

con los lockers,  con los baños,  con las formas  de  comunicación  a  través del lenguaje oral, las 

señas o los ruidos  con las herramientas  de  trabajo  y  con  otras  actividades que generan  costumbres 

y relaciones  dentro  del  proceso laboral". 

Pero  la cultura laboral también  comprende otro aspecto  de importancia 

para cualquier trabajador: las relaciones laborales o de trabajo (especificamente 

relaciones obrero-patronales) y todo lo que conllevan; como lo señala José Othón 

Quiroz T. (1995): "Para  nosotros  la  cultura  atraviesa  igualmente el momento  de la producción, 

en  este  sentido  hay  una  cultura  laboral  no sólo relacionada  con  la  organización  del  trabajo  y las 

relaciones  del  trabajo y el capital";. 
t 

Una característica importante de la cultura laboral es  que  no sólo pone 

. énfasis en los procesos culturales que se desarrollan al interior de la organización 

y durante el proceso de trabajo, sino que va m i s  allá, es decir, también  pone 

énfasis en los procesos culturales y prácticas sociales -familia, estado, escuela, 

religión, etc.-  que desarrollan y en los que se desarrolla la vida extralaboral del 

trabajador (delimitando a éste último dentro de  una  ocupación o profesión 

especifica). Para resumir lo qué significa cultura laboral citaré a  Rocío 

Guadarrama O. (1 995): " A la par, el  concepto  de  cultura  laboral  implica el complejo  proceso 

de  formación de las identidades  obreras  conformado  por las múltiples y zigzagueantes  trayectorias 

biográfico-laborales,  por las redes  sociales  que  entrecruzan el espacio de trabajo  y los espacios 

sociales  más  amplios,  por la acumulación y sedimentación  de  valores  y  estrategias  que  guían  la 

acción  espontanea y organizada,  por el conflicto entre las culturas  corporativas  y las subculturas 

ocupacionales,  de  género.  étnicas, etcétera."; y a Marco A. Leyva P. y Rogelio Mendoza 

M. (1 996): "El concepto de  Cultura  Laboral  aparece  así  como  una  construcción  de  carácter 

analitico que  alude o pre!ende  dar cabida a toda  suerte  de  posibilidades,  determinantes  e 
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influencias que participan en la constitución de las subjetividades de los individuos y grupos que 

participan de las acciones relacionadas con el trabajo o por lo menos, es un concepto que no 

cancela de entrada ninguna posibilidad de explicación de la conformación de tales subjetividades 

de los actores en cuestión y que, aun más, acudiría a espacios diversos de creación y recreación 

de estas realidades, dentro y fuera de la fábrica, dentro y fuera de las organizaciones sindicales y 

en su caso de las empresariales". 

El estudio de la cultura laboral por lo tanto, se centra más en el trabajador y 

su ocupación, que en  la organización misma, lo que no deja de ser importante 

para el estudio global de la cultura como una variable interna. 

1.2.4. Del Abuso tic1 Lenguaje 

Una vez hecha la distinción entre los términos creo necesario plantear lo 

siguiente: 

El término cultura organizacional es un término que probablemente esté 

mal utilizadog, por tanto los términos cultura corporativa, cultura laboral, &c., de 

igual manera lo estarán -respetando las especificidades de cada término que en 

mayor o en menor medida aumentarán este mal uso. Con lo anterior no quiero 

decir que el uso del concepto para el análisis de las organizaciones no sea 

benéfico. El origen de esto (como ya se mencionó) es que el concepto de cultura 

es traslado de la antropología y en ésta no existe un consenso acerca de tal 

concepto. Los antropólogos proponen varias definiciones del concepto cultura, 

poniendo unos mayor énfasis en determinados aspectos, y otros, dando énfasis 

en otros aspectos. Si tomáramos alguna definición simplista de cultura como por 

ejemplo, cultura son todas las manifestaciones materiales y no materiales que 

produce una sociedad, el término cultura organizacional podría estar bien 

aplicado, pues al trasladarse el término simplemente diríamos que cultura 

organizacional es todo lo que la organización produce. Pero si tomamos en cuenta 

. ~. "" 

Por mal  uso  me refiero a un abuso del lenguaje 
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una definición mas compleja, nos daríamos cuenta que la organización y lo que 

ella produce no cumplirían con todos los requisitos de tal definición, por lo que el 

concepto no podría ser trasladado pura o completamente. Y esto en sí es el 

problema: los teóricos sólo toman en cuenta aquelios elementos que  pueden ser 

compatibles al análisi's organizacional y dejan de lado otros que no  se  dan  en las 

organizaciones (hasta aquí no hay problema), pero  mantienen el uso del concepto 

como si se tratara del mismo objeto de estudio para el que dicho concepto fue 

creado, o como si el objeto de estudio conservara las mismas características en 

su totalidad y por lo tanto se le pudiera llamar de igual forma. Como lo señala V. 

Lynn MeeK (1 988): "La  idea  de  cultura  organizacional  es un concepto  traslado  más 

frecuentemente  de  la  antropología ... no  hay  nada  erróneo al trasladar el concepto  de  una disciplina 

a otra: éste  proceso  ha  resultado  importante  para  innovaciones  teóricas ... (pero)  cuando los 

conceptos  son  trasladados  de  una disciplina a otra, ellos no  pueden  ser  trasladados  totalmente: 

esto es, más  que  aceptar  un  paquete  entero,  la  gente sólo selecciona  aspectos del concepto  que  se 

adecuan  a  sus  intereses y pensamiento  a  un  tiempo particular". Y como Alvesson expone 

(1 993, pag. 16): "los investigadores  que  ven  a  la  cultura  como una variable (interna) no usan el 

concepto  de  forma literal; aquí la cultura  misma  debe  ser vista como  metafórica. Por e jpp lo ,  la 

'metáfora  de variable' para la cultura  corporativa  podría  ser  herramienta,  obstáculo o mecanismo 

. de control".; esto denota claramente el abuso del lenguaje, pues una cosa es que se 

aproveche la utilidad derivada de hacer una comparación metafórica con el 
término cultura y otra cosa es que el concepto de cultura siga siendo utilizado 

como una metáfora en si mismo y  no se cambie por metáforas más adecuadas, 

menos comprometedoras y más reales, una vez aprovechada su utilidad. 

Entonces, ¿porqué llamar cultura a algo que no cumple con los requisitos que 

detenta dicho concepto? Como es obvio, mi postura es la de tomar el concepto de 

cultura como un todo, es decir, abarcando todos aquellos elementos que forman y 

caracterizan a  una cuitura verdadera (porque al analizar las cosas tenemos que 

tomar en cuenta todo aquello que nos permita conocer mejor esa cosa, o todo 

aquello que más se adecue a esa cosa). Un ejemplo de esto  es  que  una cultura 

verdadera nunca ha surgido o se ha desarrollado sin una  religión  (a menos que 

tomemos como religión al dinero mismo -como lo propone el Dr. Juan Castaignts 
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Teillery- y ai surgimiento de las empresas en base al dinero como propósito 

fundamental  de éstas). Sin  embargo,  aunque el concepto  de religión si puede 

aplicasrse en algunas organizaciones, no se da  en todas, sobre todo en aquellas 

donde la gente trabaja para vivir y no vive para trabajar (como se vio en la parte 

de cultura como  una variable externa). Es cuando la generalización del lenguaje" 

pierde, en parte, validez y crea confusión, sobre todo a aquellos que tienen poca 

relación con el tema. El que  una organización no cumpla  con todas las 

características con que cuenta  una cultura, es obvio, porque el término 

(antropológico) cultura es  hecho para estudiar sociedades, etnias, pueblos, no 

para estudiar organizaciones (esto no significa que  no  podamos utilizar ciertos 

aspectos  de este concepto relacionados con la organización), como Hofstede, 

Neuijen, Daval y Sanders (1  990) lo prevén: "después de haber  hecho un largo 

internacional  e intercultcial estudio  cultural,  nosotros  creemos  que la cultura  nacional y la cultura 

organizacional son fenomenos de  diferentes  ordenes:  usar el termino  cultura  para  ambos  es,  de 

hecho,  algo engaiíoso"; por último, María E. de la O lo expone claramente: "Por lo que 

no se trata de buscar  'culturas'  diferentes o nuevas,  sino  de  intentar  comprender los rasgos 

particulares de un fenómeno  construido  heurística  e  históricamente.  ,Encontrar  carac(erísticas 

particulares de un grupo no significa  que  este  constituya  realmente una cultura". El que se den 

algunos  elementos culturales dentro de las organizaciones y esto sirva para 

estudiarlas, no significa que se le deba llamar a este conjunto de  elementos 

"cultura" organizacional, cultura corporativa, cultura laboral etc.. Como señala 

Marx, (1987, pag. 306): "en la anatomía  del hombre está la clave para la anatomía  del 

mono", pero el hombre se sigue llamando  hombre y el mono,  mono, el capitalismo, 

capitalismo y el feudalismo, feudalismo. Sin embargo, todo depende  como los 
teóricos conceptualizen a la cultura: de  una forma simplista o de  una  forma 

compleja. 

Otro argumento por  el que considero que está mal  empleado el término 

cultura (como variable interna) es  por lo sighliente: si la cultura es  considerada 

como encajada  en una interacción social, esto es, como algo que  es socialmente 

10 
~___ 

AI respecto  ver  líneas  abajo Io relacionado  con  la  generalización  del  lenguaje. 
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producido y reproducido a través del tiempo, influenciando la conducta de la gente 

en relación al uso del lenguaje, tecnología, reglas y leyes, y conocimiento e ideas 

(incluyendo ideas acerca de la autoridad legitima y liderazgo), entonces éSta no 

puede ser descubierta o mecánicamente manipulada; esta sólo puede ser descrita 

e interpretada (V. Lynn Meek, 1988). Como ya setíale, esto es precisamente lo 

que trata de hacer la cultura corporativa: manipular la cultura, por consiguiente, no 

existe una cultura como tal dentro de las organizaciones (sólo elementos de 

aquella); esto es, si la gerencia quiere manipular lo que no  se  puede manipular 

(cultura), entonces manipula otras cosas (elementos culturales -prácticas), no una 

cultura. Más aun, la cultura se da por si misma (naturalmente), no se impone ni 

se trata de construir: la cultura es algo que no podemos alcanzar 

deliberadamente. 

La cultura es una abstracción, un ente no tangible, por lo que la tarea del 

investigador'en  el campo no es observar la cultura, sino observar la conducta 

concreta de los individuos, porque la cultura es un concepto que es usado para 

ser interpretado (V. Lynn Meek, 1988). Lo importante es estudiar esos procesos 

internos que se dan  en las organizaciones, porque el término cultura 

organizacional o corporativa es sólo una etiqueta (lo que no justifica que el término 

esté mal empleado). 

Aunque no estoy muy de acuerdo con el empleo del concepto, éste se 

seguira utilizando, lo que me obliga a hacer Io mismo. 

Una vez conocidas las diferencias entre cultura organizacional y cultura 

corporativa, se puede deducir que los estudios tienden a buscar la forma en la que 

se puede manipular al trabajador y  no pocas veces se trata como sinónimos a 

estos dos términos, es decir, se comienza hablando de cultura organizacional y se 

termina hablando de cultura corporativa. Lo anterior no es sorpresivo si tomamos 

en cuenta que los diferentes estudios que se realizan en las orgainzaciones van 

encaminados a resolver los problemas organizacionales, para lo cual es necesario 

encontrar la forma corno los trabajadores pueden ser manipulados para que 

inconsciente (o conscientemente) ayuden a resolver esos problemas  y en este 
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caso  el  concepto  de cultura proporciona varios elementos  para lograrlo. Aunque 

una critica a  la cultura organizacional es que ofrece explicaciones metafísicas para 

cosas  que  son imposibles de observar, precisamente  esas  cosas  son las que 

pueden ser mejor  aprovechadas para la manipulación y obtención del  poder  sobre 

los trabajadores. Muchas  de estas cosas  son abstracciones difíciles de analizar y 

por consiguiente comprender el fin último que se busca  con ellas, por lo que son 
una  gran herramienta para los empresarios. Para ejemplificar lo anterior citaré a V. 

Lynn MeeK (1988): "La  escuela  de las relaciones  humanas  de la administración 'científica' 

merece  mención  especial  porque  fue el primer  cuerpo  teórico  que  exploró las relaciones  sociales 

informales  en  la  organización y tomaron el concepto  de  cultura  organizacional  muy  seriamente ... 
los teóricos  de las relaciones  humanas  consideraron la cultura  como  algo  que  una  organización 

tiene y que  puede  ser  manipulado  para servir a los fines  de la administración". 

Sin embargo, este poder o control creado por la administración no es una 

forma  de control socia¡, sino un proceso  en el cual la administración, los 
trabajadores y la comunidad participan por igual. Una  adecuada teoría de  la 

cultura necesita ser divorciada de los intereses directos de la administración y de 

la ingenua suposición de que un desarrollo de la cultura corporafiva es 

naturalmente bueno y estabilizante; o de que dicha cultura pueda ser 

conscientemente manipulada. Sólo porque la interacción del  grupo dentro de  una 

organización esté basada sobre normas y símbolos, esto no  necesariamente 

significa que el consenso y la cohesión, basadas  sobre  la participación e 

interiorización de  normas y valores, sean el resultado (V. Lynn  Meek, 1988), pues 

la existencia de subculturas altamente arraigadas pueden  generar  una 

fragmentación, o la cultura organizacional misma  puede por naturaleza ser de 

carácter desintegrador o conflictiva. Si  se acepta a la sociedad  como un agregado 

de relaciones sociales, entonces la cultura  es el contenido de dichas relaciones 

sociales (J. S. Kahn, pag, 22). Si la cultura emerge  de la interacción social de 

todos los miembros  de la organización, entonces la manera en la que la 

administración intenta manipular los simbolos, mitos, costumbres etc. 

organizacionales debe ser interpretada en relación al total de la cultura 

organizacional, de la cual la administración misma  es sólo una. parte. Esto denota 
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claramente que el término cultura organizacional tiene un mal  uso,  pues en una 

cultura verdadera tanto clases dominantes como clases subordinadas participan . 

en  el proceso de creación del poder (y en todas  las  demás manifestaciones del 

hombre), mientras que en  la organización existe una especie de separación en  la 

creación de tal  proceso  porque la administración -en  el caso de la cultura 

corporativa- lo trata de implantar por si sola. En todo caso, lo que podemos 

manipular es la estructura, si consideramos positivamente lo que Weber expone 

(V. Lynn Meek, 1988): "el hombre es un animal suspendido en una  tela de significantes  que  el 

mismo  ha  tejido, yo tomo a la  cultura como esa  tela ... mientras la cultura es la  tela de significancia 

tejida  por el hombre, la estructura  es el medio y el producto de la  interacción  social ... ellas  (las 

estructuras)  son el medio,  porque  las  estructuras  proporcionan  las  reglas y recursos individuales 

que  deben  interactuar  significativamente". 

Es importante mencionar como lo señalan Linstead y  Grafton (1 992) que la 

investigación y los conceptos deben ser dirigidos hacia cómo los procesos 

culturales organizan y son organizados dentro de las organizaciones incluyendo 

los impactos de  las formulaciones culturales fuera de la empresa (cultura como 

una variable independiente), más que sobre la cultura como un producto mismo, 

porque la existencia de subculturas -como ya se mencionó- "puede" destruir los 
"valores" de una cultura; de otra forma, podría romper con  el  buen funcionami.ento 

de  la organización. 

P 

El texto no puede existir como meras palabras, símbolos o acciones, 

pensamientos, hasta que éste es leído o hecho para tener un significado, por Io 

tanto depende de la re-creación hecha por un lector o receptor. El texto tiene una 

intertextualidad, una multiplicidad de significados, los cuales son inherentes más 

que por resultado de la variedad de interpretaciones. La cultura como un texto, 

esta por consiguiente parcialmente constituida de  la subjetividad de quienes están 

envueltos en esta producción. La cultura corporativa busca constituir la 

subjetividad de los lectores, SU estilo, su estrategia y contexto, interpelándolos, 

invitándolos a participar de una cierta manera. Sin embargo los lectores traen su 

consciencia de otros textos, de  otras formas culturales, de otras evocaciones y 

1 
! 
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explosiones de significado, a su lectura, y entran al texto cambiando su naturaleza 

y re-produciendo ésta al consumirla (Linstead, Grafton, 1992). Esto viene a 

confirmar dos cosas: ?)que la cultura (si se puede construir) es construida 

socialmente y por consiguiente 2) que no se puede manipular o cambiar una 

cultura como se pretende hacerlo en las organizaciones porque dicho cambio es 

implícito, no insinuado y  no implantado parcialmente (y por  ende  no parcial). 

Como señala V. Lynn Meek (1 988): "una teoría que asuma que la cultura es la 

interiorización de  valores y normas dominantes, debe también asumir que todos los miembros 

deben  sostener  el sistema de valores dominantes o estar fuera de esta cultura". Entonces lo que 

se debe estudiar son esos procesos que forman la subjetividad del individuo, para 

después conocer su actuación dentro de la empresa. Como el Dr. Omar Aktouff 

menciona, lo que la gente piensa o lo que la gente tiene en su cabeza, es su 

cultura. Pues en todo caso, y en este sentido, es más viable conocer la cultura de 

los miembros de una organización (con todo lo que esto implica), que  la cultura de 

una organización, es decir, resulta mejor analizar una subjetividad que se vuelve 

concreta, que  una objetividad que se vuelve abstracta. 
? 

Es obvio que el término cultura (como variable interna) trata de agrupar un 

gran número de elementos o artefactos (mitos, ritos, creencias, etc.) propios de 

una organizacibn, es decir, con el término cultura se trata de generalizar ciertos 

aspectos. La generalización del -lenguaje permite abstraer, pero se pierde la 

riqueza de las especificidades (necesaria para el análisis de las organizaciones). 

¿Hasta que punto es benéfico generalizar corriendo el riesgo de soslayar la 
especificidad, más aun cuando el concepto que trata de generalizar (ciertos 

aspectos) no goza de un consenso en  ttirminos de lo que significa, ni siquiera en 

su campo de origen? En lugar de cultura, no podríamos llamar a  este conjunto de 

caracteristicas organizacionales procesos simbólicos de carácter cultural 

interiorizados o compartidos por los miembros de la organización. Es mejor, en 

este caso, un gran término que especifique, que un pequeño término que 

generalice. Sin embargo, la utilidad para te6ricos y empresarios (y hasta para  el 

gobierno mismo, COMO expondré más adelante} de usar éste término parece 
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irremplazable, pues dicho término permite, para unos, una facilidad del lenguaje y 

para otros, esconder, manipular y facilitar aspectos comprometedores. 

Para entender la cultura organizacional requerimos la detallada articulación 

y análisis de las prácticas diarias dentro de cada organización en particular, 

comprendiendo también el contexto económico y sociocultural en el que se 

desempeña ésta. Por una parte se debe estudiar el  papel que desempeñan los 

diferentes elementos culturales (historias, lenguaje, "valores", creencias, símbolos, 

etc.) dentro de cada organización y por otra parte la influencia que las 

características culturales del país tienen sobre la organización y más que sobre 

ésta, sobre los miembros de la organización; esto permitirá comprender la 

conducta de los trabajadores (de todos niveles) y por lo tanto las características 

de  la organización. Lo mismo requerimos al estudiar la cultura laboral. 

De igual forma, para entender la cultura corporativa requerimos la detallada 

articulación y análisis de las prácticas dentro de cada organización en particular, 

comprendiendo también el contexto económico y sociocultural en el que se 

desenvuelve la organización. Lo que se debe estudiar aquí, son los difgrentes 

mecanismos o formas en que la gerencia trata de manipular los diferentes 

elementos culturales para lograr sus objetivos (por medio de .estímulos, regalos, 

creación de necesidades artificiales, etc., ver Linstead y Grafton, 1992, pag 345- 

347). Dicha manipulación de alguna u otra manera siempre va ir encaminada a 

buscar una mayor subordinación (consciente o inconsciente) del trabajador a 

través de mecanismos creadores de poder y  a buscar hacer más eficiente y 

productivo al trabajador (con o sin su autorización). 

Aunque los empresarios no traten de desarrollar una cultura corporativa en 

las organizaciones, las condiciones politico-sociales-económicas actuales de 

México facilitan el subordinamiento de los trabajadores y en varios casos 

fomentan la efectividad y eficiencia del trabajador y la organización. Esta 

subordinación y eficiencia, como es obvio, nace de diferentes situaciones que no 

tienen que ver con los métodos de una cultura corporativa, pero en el momento 

que se juntan estas dos situaciones son un arma de gran valor para el empresario. 
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Supongamos que a nivel teórico el  mal  empleo del concepto de cultura 

como variable interna no tiene consecuencias y  es empleado para analizar y 

describir ciertos aspectos de la vida organizacional. Pero ¿qué pasa cuando dicho 

concepto es empleado por personas ajenas al análisis organizacional? Para 

ilustrar lo anterior recurriré a  un artículo denominado: El acuerdo para la nueva 

cultura laboral: del concepto a  la estrategia (Marco A. Leyva P. y Rogelio Mendoza 

M., 1996), del cual rescataré algunas ideas relevantes para ejemplificar lo que 

quizás podrían ser algunas de las consecuencias de  dar un mal  uso  al lenguaje: 

“La  significación del concepto  de  cultura  laboral  en  boca  de los empresarios,  de los representantes 

del  Estado o de los dirigentes  de las cúpulas  de los sindicatos oficialistas adquieren  una 

connotación  totalmente distinta (a la de los teóricos) .” .... “O por  ejemplo, no queda claro, o por lo 
menos no lo explicitan de  ese  modo, si lo que  se  pretende  (por  parte  del  gobierno y algunos 

sindicatos)  es  la  instauración  de  una  Nueva  Cultura  Laboral o de  una  Nueva  Relación  Laboral  que 

fundada  en el reconocimiento de  la  coincidencia  de  objetivos  entre capital y trabajo, posponga o 

relegue  la  subjetividad  obrera y su cultura, ‘vieja’, por  una  docilidad  comprometida  con la 

productividad  que  de  sustento  a  la  competitividad”. ... “Desde  esta óptica, los Principios  para la 

Nueva  Cultura  Laboral  se  suman  a los intentos  anteriores  de  acotar f e 1  camino  entre los fines y 

necesidades  del  sector  empresarial y para los cuales  el  sistema legal mexicano  en materia laboral 

representa  un  obstáculo. ... “La  mejora  sustancial  de las condiciones  de  vida  de los trabajadores 

depende  básicamente  del  cambio  de la cultura y las prácticas  estatales que de la generación  de 

una  nueva  Cultura  Laboral  como lo quieren  ver los empresarios.” ... “la Cultura  Laboral,  permite  a 

los empresarios  hacer  uso  ideológico  de  este  concepto  que justifique o allane el camino  hacia  la 

precarización  del trabajo, o como  apunta  Juan José Castillo, hacen  del  concepto  de flexibilidad una 

metáfora  que  presenta al trabajo  como  una  aventura.” ... “Lo que  revela  que el objetivo, o no  es 

modificar la cultura laboral o concibe  bajo  este  nombre  a las relaciones  laborales”. 

El resultado a la pregunta antes propuesta es claro: el concepto sufre 

(todavía más) deformaciones y (lo más importante) es adaptado en perjuicio de 

los trabajadores. No quiero decir que la existencia del concepto desemboque la 

anterior serie de situaciones, pues estas de una u otra forma están determinadas 

fatalmente por las condiciones económicas y régimen económico que imperan en 

el país, sino que la existencia del concepto facilita la reproducción de las 

situaciones mencionadas, es decir, aparece como un elemento mágico del cual se 

sirven los empresarios para subordinar los intereses del trabajador, a. través de  un 
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discurso: los Principios de  la Nueva Cultura Laboral. Tal vez peque de ingenuo, 

pero de no haber existido el concepto cultura laboral (debido a  un  buen uso o 

aplicación del lenguaje), el gobierno, los sindicatos (p.artidistas) y los empresarios 

se verían obligados a buscar otro tipo de discursos con los cuales someter al 

trabajador. Por lo menos no se les facilitarían las cosas (en la medida que este 

concepto se las ha facilitado). Algo similar sucede con  la denominada cultura 

corporativa. No sólo se trata de decir que algo está mal dicho, ni porqué está mal 

dicho, sino también  la implicación que  esto tiene para  con la sociedad. 

1.3. CULTURA  COMO UNA METAFORA DE RAIZ 

Una metáfora es creada cuando un término es transferido de un sistema o 

nivel de significado a otro, destacando aspectos centrales de éste y 

ensombreciendo otros. La metáfora permite que un objeto sea percibido y 

entendido desde el punto de vista de otro objeto, por lo que una buena metáfora 

depende de  una adecuada mezcla de similitud y diferencia entre la palabra 

transferida y el objeto -o palabra- comparado. La metáfora puede ser vista como 

t 

un crucial elemento de como la gente relaciona la realidad. 

Los investigadores que ven a la cultura como una variable (independiente o 

interna) presentan una visión más tradicional, objetiva, tangible, medible y 

funcionalista de la realidad social e intentan mejorar los modelos organizacionales 

ayudándose de subsistemas socioculturales. En contraste, los investigadores que 

ven a la cultura como una metáfora de raíz (root metaphor) consideran a las 

organizaciones como si ellas fueran culturas -el modo de pensamiento que los 
subordina es hermeneutic0 y fenomenológico; por lo que  las teorías que se 

desarrollan en este campo están ligadas directamente con  la antropología, es 

decir, estos estudios se desarrollan a partir de visiones netamente antropológicas. 

De esta forma, la cultura como una metáfora de raíz tiene  una relación muy 

estrecha con lo que es  la cultura organizacional y  su ámbito de estudio. Los que 
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consideran a  la cultura como una metáfora de raíz se inclinan a rechazar los 

resultados pragmáticos que pueden ayudar a  la administración a incrementar la 

efectividad, en favor de  un entendimiento más general y reflexión acerca del 

énfasis del estudio cultural (Alvesson, 1993, pags. 9-15). 

Tanto la cultura vista como una variable independiente, como la cultura 

vista como una variable interna, son vinculadas con  la visión de que la 

organización es como un organismo o una máquina. El uso de  la cultura como 

una metáfora de raíz es diferente de  la visión anterior: representa un cambio de 

comparación con objetos físicos a  una comparación con otros fenómenos 

sociales. La cultura como una metáfora de raiz va más allá de la visión 

instrumental y adaptativa derivada de la concepción de la organización como un a 

máquina o un organismo. La cultura como una metáfora de raíz promueve una 

visión de  la Organización como formas expresivas, manifestaciones de la 

consciencia humana. Las organizaciones no son entendidas y analizadas 

. principalmer~le  en términos económicos o materiales, sino en términos de sus 

aspectos expresivos, ideacionales y simbólicos; lo que buscan los investigdores 

es explorar el fenómeno de la organización como una experiencia subjetiva y 

conocer los patrones que hacen posible la acción organizada. La cultura como 

una metáfora de raíz deja la visión de que la 'cultura es algo que una 

organización tiene' (y que por Io tanto puede ser manejada) en favor de la visión 

de que 'la cultura es algo que una organización es' (Smircich, 1983). 

Más que considerar a la cultura como algo que puede ser importado dentro 

de  la organización o como algo que puede ser manipulado o creado por la 

administración, ésta visión ve a la cultura como el producto de  la negociación de 

participación de símbolos y significados, es decir, la cultura emerge de la 

interacción social. La cultura por lo tanto debe ser asimilada dentro del rico 

contexto del total de la  vida social de los miembros de  la organización (V. Lynn 

Meek, 1988). 

De acuerdo con L. Smircich (1993), los trabajos de investigación de esta 

área provienen básicamente de tres perspectivas antropológicas. La perspectiva 
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del conocimiento, la perspectiva simbólica y la perspectiva estructural y 

psicodinámica. 

En la perspectiva del conocimiento, los antropólogos ven  a  la cultura como 

un sistema de participación de conocimientos o un sistema de conocimientos y 

creencias; una cultura es vista como un Onico sistema para preservar y organizar 

el fenómeno material, las cosas, los eventos, la conducta y las emociones.  La 

cultura es generada por la mente humana por  medio  de un finito número de reglas 

o una lógica consciente. La tarea de los antropólogos que siguen esta perspectiva 

es determinar qué son las reglas, para encontrar cómo los miembros de  una 

cultura ven y describen su mundo. Cuando lo anterior se traslada al mundo 

organizacional, los investigadores consideran a la organización como  análoga a 

una cultura, como una particular estructura de conocimiento para  el conocimiento 

y la acción;  proponen que una cultura organizacional puede ser representada 

como un 'contrato maestro' que incluye tanto  a  la imagen misma de  la 

organización como a las regias constitutivas y reylativas que organizan las 

creencias y las acciones de la organización. El entendimiento de las 

organizaciones como culturas -estructuras de conocimientos, contratos maestros 

u otras formas-  es  fuertemente similar a la noción de paradigmas como son 

aplicados en la comunidad cientifica,  esto es, los paradigmas y las culturas se 

refieren a visiones del mundo, -a  patrones organizados de pensamiento que 

constituyen un adecuado  conocimiento y legitimación de la actividad. 

Los antropólogos que siguen la perspectiva simbólica, consideran  a  las 

sociedades o culturas corno  sistemas de participación de símbolos y significados. 

Para explicar los sistemas de significado subordinados a  la actividad, los 
antropólogos muestran  la manera en que los simbolos  son vinculados con los 

significados y demuestran como esto es relacionado con  las actividades de  la 

gente  en un ambiente determinado. Cuando esta perspectiva simbólica es 

aplicada al mundo organizacional, una organización, como cultura, es concebida 

como un  patrón de discurso simbólico; &te necesita ser interpretado, leído o 

descifrado para ser entendido. Los investigadores estudian  la  relación entre el 
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discurso simbólico y los valores, creencias y acciones en  el ambiente (por 

ejemplo, se estudia como  la gente descifra a  la organización -en  base  a aspectos 

simbólicos-, de  tal  manera  que pueda comportarse apropiadamente). 

Consideran que la organización es mantenida a través de formas 

simbólicas, como el lenguaje que facilita la participación de significados y  la 

participación de realidades. Resumiendo, lo que buscan los investigadores es 

cómo la gente interpreta o entiende su experiencia -a través de aspectos 

simbólicos- y como su experiencia se relaciona o determina la actuación del 

individuo. Por lo tanto, esta perspectiva debe ser de interés para los líderes y  la 

gerencia. 

La perspectiva estructural y psicodinámica considera a la cultura como 

expresiones inconscientes de procesos psicológicos; desde ésta perspectiva, el 

propósito del estudio de la cultura es revelar lo escondido de  la dimensión 

universal de la  mente humana. Desde el punto de vista organizacional, las formas 

y prácticas organizacionales son entendidas como proyecciones de procesos 

inconscientes que son analizados con referencia a  la dinámica que se  da enfre los 

procesos inconscientes y sus manifestaciones conscientes; así, el análisis 

organizacional guiado por una perspectiva estructural o psicodinámica, necesitaría 

penetrar debajo del nivel superficial de apariencia y experiencia para descubrir los 

fundamentos objetivos de las disposiciones o arreglos sociales. Lo interesante de 

esta perspectiva es la vinculación entre procesos inconscientes y procesos 

conscientes. 

Aunque cada perspectiva tiene diferentes puntos de vista al entender las 

organizaciones, las tres están influenciadas al considerar a  la organización como 

una forma particular de expresión humana. El centro de atención de estas 

perspectivas, al igual que la cultura vista como una variable interna, también es el 

lenguaje, los símbolos, los mitos, las historias y los rituales. Sin embargo, aquí 

éstos elementos culturales no son tomados como artefactos culturales, sino como 

procesos generativos que producen y forman significados y que son 

fundamentales para la existencia de la organización. Cuando la cultura es 
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considerada  como  una metáfora de raíz, la atención del investigador cambia de 

¿qué la organización realiza y cómo  puede realizarlo de  forma  más eficiente? a 

¿cómo es realizada la organización y lo que significa estar organizada? 

Un  mejor análisis organizacional exige la vinculación entre estas tres 

visiones -cultura como  una variable independiente o interna y cultura como  una 

metáfora de raíz- evitando la manipulación  de los resultados obtenidos para crear 

mecanismos  de subordinación inconsciente hacia los trabajadores. 
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CMITULO 2 

2. GENERALIDADES DE LOS SISTEMAS DE EDUCACION 

SUPERIOR 

Antes  de estudiar el caso particular de  la UAM, es necesario revisar lo qué 

es  un  Sistema  de  Educación Superior  (SES). Este apartado  da  una idea general 

que  comprende las diferentes formas en que  se  abordan los estudios hechos  a los 
SES (y a las Instituciones de  Educación Superior): 1)los productos y productores 

de la universidad (conocimiento, maestros, alumnos y lo que implican); 2)la forma 

general de sus estructuras y organización y; 3)una idea implícita de los SES que 

comprende‘ las características generales que distinguen a éstos (teniendo en 

cuenta que cada país posee características particulares), es decir, un análisis 

comparativo implícito (ver Erhard Friedberg y Christine Musselin, 1996). +Para lo 

anterior hay  que recurrir principalmente a  un autor: Burton R. Clark, que  nos  da 

una  visión general (y completa, para los fines de este trabajo) de lo qué  es  un 

SES. 

El sector de la educación superior ha desarrollado estructuras y formas  de 

organizaci6n o funcionamiento propias que le permiten guardar cierta hegemonía 

ante los diversos sectores. 

2.1. MATERIA DE ‘FKABAJB DE LOS SES 

Para  empezar,  primeramente hay que describir la materia de trabajo de  un 

SES. La sustancia principal a partir de la cual se desarrolla un SES es el 

conocimiento. Este tiene un carácter especializado e históricamente compuesto 
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de especialidades que se multiplican continuamente, es decir, la explosión” y  la 

implosiÓn’* (Alfonso Borrero), y  una  autonomía creciente debido  a  un continuo 

distanciamiento de las especialidades entre sí y respecto ’ del  conocimiento 

general; además, el descubrimiento del  conocimiento  es  una actividad abierta (un 

compromiso  con lo desconocido y con lo incierto) y portador de herencias 

ancestrales. La  enseñanza -transmisión del conocimiento- y la investigación - 
creación del conocimiento- son las herramientas esenciales para la elaboración y 

manipulación de éste. Por tanto, no existe un fin específico para los SES, sino 

varios, siendo los más importantes: la docencia, la investigación, el servicio a la 

sociedad (aplicación del conocimiento en beneficio de ésta), la transmisión cultural 

(conservación del saber) y el desarrollo personal. Con esto no se quiere decir que 

en  un SES no existan actividades no relacionadas con  el  conocimiento o que el 

conocimiento sea la única actividad de éste: pueden existir actividades no 

relacionadas con el conocimiento (pero que  de alguna forma lo apoyan). 

La especialización del conocimiento crea una división del trab¿$o que 

redunda en un despliegue plano y flojamente acoplado  de las unidades operativas 

(disciplinas), es decir, múltiples células especializadas, colocadas horizontalmente 

y poco coordinadas. Se podría afirmar que el conocimiento determina  a las tareas 

y a los grupos  de trabajo, pero no  sucede así (pues se caería en el fetichismo): las 

personas y los grupos actúan en su nombre, y los paquetes  de  conocimiento 

están modelados por los modos en que están compuestos  y controlados los 
grupos educativos. 

11 La  explosión se refiere a la  cantidad y variedad  de  disciplinas  científicas. 
” La  implosión se refiere a la agudización,  profundización y especialización  del  conocimiento; y a la 
rapidez  con  que nacen y progresan  las  disciplinas  científicas. 

51 



Cultura,  Organización y Sistemas de Educación 
Superior: El caso de los trabajadores  administrativos de la UAM 

2.2. ARREGLO DE LA MATERIA DE TRABAJO 

La disciplina y el establecimiento son  las formas en  que  se agrupan las 

actividades académicas básicas. 

La primera es una forma de organización especial, pues agrupa físicos con 

físicos, historiadores con historiadores etc. y se especializa por tema o campo de 

conocimiento; una característica esencial de la disciplina es que no se especializa 

por localidades, sino que trasciende los establecimientos (nacional e 

internacionalmente), vinculando sectores de uno  con sectores similares de otro 

establecimiento. La disciplina es la unidad básica en  base  a  la cual se organizan 

los sistemas académicos, tiene una primacía proclamada y evidente en  el ejercicio 

de una tarea sustantiva dentro del quehacer académico del conocimiento. Junto 

con la disciplina y su fragmentación viene aparejado el surguimiento de la 

profesión (igualmente fragmentada); tanto  la profesión académica (docencia o 

investigación) como otros tipos de profesiones (doctores, ingenieros etc.). 

El segundo -el establecimiento- es la institución individual que agrupa a 

profesores, alumnos, administradores, especialistas etc. y está compuesta por 

conjuntos de edificios. Para entender la estructura de los establecimientos es 

necesario conocer la forma como se dividen: 

.En primer lugar están las secciones, que son las unidades en disposición 

horizontal dentro de una determinada institución, constituidas por la división 

primordial del trabajo basada en los campos del conocimiento. Las unidades o 

agrupaciones más conocidas son las facultades, escuelas o colegios; cada país 

desarrolla su definiciones propias de estas formas básicas. También existen los 

agrupamientos más locales, es decir, las células o unidades operativas básicas, 

conocidas como la cGtedra, el instituto o el deparfamento, que comprenden una 

determinada especialidad correspondiente a una profesión (por ejemplo, la 

administración o el derecho penal) o bien están conformados por disciplinas 

enteras (como la biología o la antropología). La cátedra es  una forma persistente 

de dominación personalista, en contraste con  la organización colegiada y el 
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control burocrático. La organización por departamentos  es  una  modalidad  menos 

personalizada. 

Las  secciones  de  un SES revisten dos características significativas 

comunes  a todos los sistemas nacionales: 

a) Cada sección trabaja con contenidos distintos de conocimiento, lo que  da  como 

resultado campos  de  conocimiento  bien desarrollados y  claramente estructurados 

(ciencias duras) y  campos  de  conocimiento  poco integrados y  ambiguos 

(ciencias suaves), que facilitan o dificultan el acceso  y  permanencia  a estas 

áreas de conocimiento. Por tanto, cada sección debe recibir un trato especial a 

partir de la estructura de  su campo  de conocimiento. 

b) Existe un bajo grado  de interdependencia, ya que el descubrimiento, 

almacenamiento  y transmisión del conocimiento  puede efectuarse de  manera 

aislada  en. el interior de las secciones. Otro factor que  determina la 

interdependencia es el compromiso  con la educación general o especializada y  la 

primacía de la investigación o la docencia. La educación especializada genera 

efectos de alta fragmentación organizacional, mientras que la educación general o 

liberal requiere la cooperación  de las diversas secciones con el fin  de elaborar un 

producto integrado, como el egresado  con formación general. La investigación (o 

descubrimiento) requiere de  un nivel muy alto de  autonomía por parte de los 

individuos y los grupos, puesto  que se realiza en la vanguardia  de especialización 

de las disciplinas; la docencia  (o transmisión) implica el manejo rutinario de lo ya 

conocido  y clasificado, por lo que es susceptible de cierta coordinación en el 

interior de cierta unidad disciplinaria. Resumiendo: la libertad de investigación 

fragmenta  más la organización que la libertad de  enseñanza, siendo mayores las 

tendencias centrifugas en la investigación que  en la docencia. 

r 

.En  segundo lugar están los niveles, que son la diferenciación vertical de 

las organizaciones, es decir, los niveles jerárquicos. Cada país desarrolla sus 

propios niveles o "grados" jerárquicos, pero los más  usados o estandarizados y 

que nos  dan  una idea de su estructuración son:  el pregrado (en el caso  de México, 
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educación  media superior), el grado (la licence en Francia, la laurea en Italia, el 

diplorn en Alemania,  la licenciatura en - América Latina), y el posgrado 

(especialización e investigación). Pero los niveles se dan  también al interior de 

cada uno  de  los  grados anteriores, por ejemplo, en las disciplinas suaves, hay 

actividades introductórias, intermedias y avanzadas;  de esta forma, los planes de 

estudio contienen niveles correspondientes como  el primero o segundo ciclo o los 
niveles básicos, intermedi,os y avanzados.  Cada nivel indica la jerarquía y el nivel 

de aptitud para el desarrollo de actividades (técnicos, profesionales, etc.). 

Las diferentes estructuras por niveles tienen enormes consecuencias: 

a)ejercen una  enorme presión sobre el acceso, b)ejercen efectos en la colocación 

ocupacional y en los vínculos de la educación superior en el mercado laboral y 

c)ejercen efectos sobre la diferenciación vertical en relación con el apoyo para 

funciones de elite tales como la investigación. 

Así, mientras las disciplinas presionan a las instituciones en defensa  de la 

erudición y de la investigación, las instituciones presionan a las disciplinas para 

que se ocupen  de ‘los estudiantes y, a veces, para que entablen contact&  con 

otros campos  de conocimiento. 

2.3. ESTRUCTURA DE LOS SES 

Por  otra parte, para entender la estructura de los SES, es necesario 

entender la forma  como se dividen: 

.En primer lugar están los sectores, que son la diferenciación horizontal 

entre institu~iones’~, las  cuales adoptan cuatro formas generales en los sistemas 

nacionales de  educación superior: 

‘j La  diferenciación entre instituciones  se  refiere  a  la  distinción entre universidades y no- 
universidades,  es  decir,  instituciones  de  educación  superior  diferentes  a la universidad. 
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1)Sistema público Único: sector Único. Esta forma  expresa el doble monopolio del 

sistema y la institución. La totalidad de la educación  pertenece  a  un sistema 

nacional unificado, con un ministerio de  educación en la cima; así, el sistema 

contiene solamente  una  modalidad (la universidad). 

2)Sistema público Único: sectores múltiples. En esta modalidad, la educación 

superior permanece bajo la hegemonía del aparato estatal pero el sistema está 

sustancialmente diferenciado en  dos o más tipos de instituciones. Por lo general, 

el sector principal es un conjunto de universidades acompañado  de  uno o más 

sectores no universitarios dedicados  a la instrucción tecnológica-vocacional o a la 

formación de maestros, o ambas (institutos tecnológicos, colegios técnicos etc.). O 

como  en  el sistema francés marcado por la histórica diferenciación entre las 

universidades y las grandes écoles que equivalen a  escuelas especializadas con 

un prestigio superior al de las universidades. 

3)Sistemas públicos múltiples: sectores múltiples. Esta forma  de distribución 

ox r re  principalmente en países con  una estructura federal de gobierno, en los 

que la educación superior se ubica en diversos sistemas estatales o provifciales 

influidos en  grados diferentes por el gobierno nacional. Teóricamente, los 

sistemas públicos múltiples estarían compuestos por un solo tipo de institución, 

pero en realidad parecen  siempre coexistir con múltiples sectores, pues la 

existencia de  dos o más autoridades tiende a  generar sectores variados 

4)Sistemas públicos y privados: sectores múltiples. Esta modalidad  muestra 

diversos tipos institucionales de carácter  privado y público; por ejemplo, en los 

E.U. cada  uno  de los sistemas estatales tiene su propia mezcla  de tres tipos de 

instituciones básicas -pirblicas y privadas-: la universidad estatal, el college estatal 

y el instituto de carreras cortas (junior o community college). 

.En segundo lugar están las jerarquias. Las instituciones y los sectores 

tienen estructuras verticales de dos tipos: una jerarquía de secuencia, es decir, 

que la ubicación alta o baja depende del nivel de la tarea realizada, y distinciones 

de  rango  basadas  en el prestigio, es decir, una jerarquía de estatus que, a 
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menudo pero no siempre, está relacionada con la anterior, El primer tipo de 

jerarquía se deriva de la asignación de tareas distintas en la escala educacional, 

situación en la cual los rasgos inferiores alimentan progresivamente  a los 

superiores. 

Los SES varían de  acuerdo  con la extensión de sus jerarquías de estatus, 

desde estructuras piramidales con cúpulas estrechas hasta situaciones totalmente 

horizontales, pudiéndose identificar tres tipos de situaciones desplegadas en  un 

continuo: a)varias instituciones que tienen un  monopolio o cuasimonopolio sobre 

la colocación ocupacional de elite, derivando de ello un prestigio de  mayor 

consideración al de las demás instituciones; b)una situación intermedia en la que 

existen diferencias agudas en  el  rango social de las instituciones y los sectores sin 

que por ello esté monopolizada la colocación de las elites. por un  puñado  de 

instituciones (por ejemplo, las universidades canadienses por encima  de las 

commur;ify college); y c)una baja diferenciación de estatus, en la que el sector no 

universitario es  tan  pequeño  que  no tien,, posibilidad de figurar siquiera en  un 

segundo lugar, mientras que los egresados  de todas las universidades pueden 

acceder a posiciones de elite en el gobierno y las profesiones (como en el caso 

italiano). Po: lo que se podria decir que la jerarquía tiende a reducirse a  medida 

que se minimizan los sectores y sus niveles, y los subtipos incorporados a ella; y 

viceversa. 

Debido al carácter del conocimiento y a la  gran variedad de situaciones que 

se pueden dar entre secciones, niveles, sectores y jerarquías, las unidades  e 

institutos de  educaci6n superior resultan entidades difícilmente comprensibles  y 

de acoplamiento flojo (o anarquías organizadas): “Hablar de sistemas flojamente 

acoplados  significa  de  hablar  de  organizaciones  en las que  sus  unidades o elementos  conservan  su 

propia  identidad y autonomía  frente  a  las demás; de  flexibilidad en los tiempos que  hace  que  las 

cosas  nunca  parezcan  urgentes; de la posibilidad  de  alcanzar un fin por muy  diversos  caminos;  de 

la  influencia  débil y lenta  entre  las  unidades  de  !a  organización; de una coordinación  que  carece de 

fuerza y se  diluye en la  medida  en  que  se  extiende  a Io largo de la organización; de una  evaluación 

poco  frecuente de las  actrvidades;  de una amplia  descentralización y discrecionalidad; de la 

ausencia de vínculos  entre  las  tareas  realizadas  y los resultados  obtenidos” (Ibarra Colado E., 
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1996, pag. 23). Pero  aunque  a las universidades se las ha caracterizado por este 

tipo de organización, no  es conveniente hacer  una interpretación extremista. No 

puede dejar de  haber relaciones de interdependencia entre los actores 

universitarios en cierto tipo de acciones que requieren coordinación y 

COOperaCiÓn14: "Aunque tal interdependencia  sea  más débil, que  en  otras  organizaciones,  no  por 

ello  deja  de existir" ... El funcionamiento universitario está mucho  mejor  organizado  de lo que 

parece (o de lo que  se dice). Efectivamente,  y sin negar las características  particulares  del  trabajo 

científico y pedagógico  (sobre  todo la escasa  interdependencia  funcional  entre los universitarios, la 

ambigüedad  de las misiones  y objetivos, y el carácter  material  de los modos  de  producción),  hemos 

descubierto  en  estas  universidades  más  regularidades,  una  mayor  estructuración y más 

acoplamientos ... las universidades  son  más  bien  'organizaciones  de  dimensiones  anárquicas'  que 

'anarquías  organizadas' ... Desde  luego,  son difíciles de  gobernar,  pero no  son ingobernables; sus 

procesos  de  decisión  son  lentos y poco lineales, pero  no  son  incapaces  de  producir  decisiones; sus 

miembros  tienen  autonomía individual pero  no  son  independientes...". (Erhard Friedberg y 

Christine Mu-sselin, 1996). 

Hasta aquí, se  ha expuesto la sustancia en  base  a la cual se erige un SES, 

su estructura y las diferentes formas  que desarrolla. A continuación se hablará de 

la sustancia simbólica que permea  a los distintos SES. 
e 

2.3. ASPECTOS CULTURALES DE LOS SES 

2.4.1. Creencias 

Tada organización desarrolla una "cultura" y sus correspondientes 

"subculturas"; las Instituciones de Educación Superior (IES) siendo 

organizaciones, también las desarrollan. Las personas  empleadas por los SES no 

son solamente  hombres  de ideas que se entregan únicamente al trabajo del 

"Actividades o acciones  como las siguientes:  conforrnacirin  de  programas,  impartición  de  cursos, 
reparto de presupuestos,  realización  de  complejos  proyectos  de  investigación, uso colectivo  de 
equipos,  elección  de  rectores.  coordinadores, jefes y  profesores,  coordinación  con  áreas  de  apoyo 
corno  biblioteca o difusión cultural, etc.. 
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conocimiento, también se les conoce por la sensiblería de sus autodefiniciones: la 
creencia de  que se ha dedicado una vida entera al servicio del conocimiento, la 

juventud y  el bienestar general, evitando así el tosco materialismo del mercado; de 

esta manera los SES están saturados de procesos simbólicos. Para conocer la 

cultura que desarrolla un SES es necesario descomponerla en sus elementos 

esenciales, y uno de ellos son las creencias, por lo que se analizará el modo en 

que éstas interpretan las tendencias y demandas internas y su funcionamiento 

como mediaciones entre el contexto social global y el SES. 

Un determinado profesor pude compartir al mismo tiempo  la cultura de su 

disciplina (por ejemplo! la química), la cultura de  su establecimiento, la cultura de 

la profesión académica y la cultura del sistema académico nacional, por lo que en 

primer lugar hay que hacer una distinción entre las culturas de  la disciplina, del 

establecimiento, de  la profesi6n en general y del sistema nacional, pues cada uno 

de éstos factores son poderosas fuentes de creencias, tradiciones, ideologías y 

categc-ias de pensamiento. 

En la cultura de la disciplina se identifican a las disciplinas coho las 

"empresas" primordiales de los sistemas académicos que operan con sus propios 

procedimientos modelados a lo largo del esfuerzo de varias generaciones. En 

torno a ciertas tareas intelectuales específicas, cada disciplina opera con una 

determinada tradición cognitiva y códigos de comportamiento correspondientes 

(por ejemplo, no es un requisito funcional beber oporto para comprender la 

literatura clásica inglesa, y no obstante este agradable ritual ha tenido presencia 

más que pasajera en las universidades de varias antiguas colonias británicas). La 

cultura de la disciplina puede incluso erigir ídolos (Einstein, para los físicos) y 

líderes; también en el centro de toda subcultura disciplina1 podemos encontrar un 

vocabulario comun ('jerga) que tiende tanto al esoterismo, que los no iniciados lo 
encuentran misterioso y lo consideran extraño. Las áreas profesionales de  la 

investigación, la docencia y el servicio también elaboran subculturas propias que 

reflejan las tecnologías y patrones de trabajo de  sus respectivas ocupaciones y 

que comparten normas y valores en común; así a mayor profecionalización de la 
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ocupación, mayor separación cultural. Las asociaciones, sociedades científicas y 

académicas  creadas por las disciplinas y las profesiones, también  son  una fuente 

continua de materiales simbólicos autodescriptivos que incluyen: los requisitos de 

admisión y membrecía  -que establecen la distinción entre los miembros y los no 

afiliados-; las reafirmaciones de las particulares virtudes del campo; los reportes 

sobre el progreso del campo, relaciones delicadas, o incluso hostilidades 

fronterizas con otros campos; los premios y homenajes  concedidos a los 

miembros sobresalientes y a los "ancianos de la tribu" o personas fallecidas ;y a 

veces un código de 6tica profesional. Resumiendo,  cada disciplina crea su propia 

"cultura" o "subcultura". 

Las culturas  del  establecimiento (de la institución) son  de vasta variedad 

en  cuanto a peso y contenido, tanto interiormente como entre los diversos 

sistemas nacionales. El poder  de vinculación de los símbolos y elementos 

culturales está determinado por: 1)la escala de la organización, en la cual las 

unidades pequetias tienen v á s  capacidad  que las grandes para forjar ideologías 

unificadoras; 2)el grado de integración organi~acional'~ y las hchas 

organizacionales'6, que son fuentes mucho  más ricas de  simbolismo heroico que 

una historia desprovista de pragmati~mo'~; 3)la edad  de la organización, en virtud 

de que la mayor  ascendencia histórica tiende a generar  más  leyendas 

institucionales (sobre sí mismas) si el ritmo de renovación del personal no 

destruye la continuidad de los lazos grupales y ;4)la existencia de  un contexto 

competitivo, ya que la competencia por sobrevivir y aumentar  el estatus intensifica 

el sentido de solidaridad y de lucha en  común. 

Los establecimientos también crean sus propias ideologías, que  pueden 

degenerar en ciertos peligros, como por ejemplo, se  ven incapacitados para 

' '  En el sentido  de que las  unidades  interdependientes  se inclinan más a las identificaciones 
compartidas  que las unidades  autónomas. 
I ( -  Respecto  de las cuales /os acontecimientos  dramáticos  han  marcado el surgimiento o la 
transformaci6n institucional. 
'' Una  cultura enriquecida con  mitos  también  tiende a transformar  la  organización  en  una 
comunidad,  otorgando a los individuos  sentido  de  pertenencia. 
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realizar flexiblemente roles diversos o tienden a producir respuestas rígidas'" , es 

decir, las ideologías tienden a crear ineficiencia para adaptarse al entorno 

(cambiante). 

Dentro de los establecimientos existen tres tipos generales de subculturas 

básicas: la  de  los estudiantes, que se caracteriza, por ejemplo, por la importancia 

hacia la calificación y  el certificado, la intensidad (vacilante) de la vida intelectual 

del estudiante, el apoyo dado a  la disidencia política o artística, la ansiedad hacia 

el pragmatism0 (que inhibe la reflexión) y  el deseo de vivir plenamente mientras 

se es joven; la de los administradores o administrativa, que aunque parece que 

no es  de importancia por no estar involucrada directamente con los fines de los 

SES (conocimiento), determina y apoya la realización de aquellos, por lo que en 

respuesta a ello, los administrativos desarrollan ciertas ideologías oficiales y mitos 

socialmente integradores que inculcan en ellos una misión; y  la  de los profesores 

o acadkmicos, que se orienta por los ideales de la 'comunidad de sabios' y  la 

suposición q w  la universidad se integra por personas cuya finalidad son los 
intereses intelectuales, pero que además comparten lenguaje, costumbres, hitos. 

y valores en común. AI igual que las dos anteriores, de ésta última clase de 

subcultura, nacen sus propias particularidades, (por ejemplo, los profesores 

dedicados a la investigación, a la docencia, o a las dos,  a  la consultoría, 

profesores de medio tiempo o de tiempo completo, etc.) y de cada una de éstas, 

nace también su propia cultura o subcultura. Así, la  profesión académica 

conforma un orden más remoto y ambiguo. 

La identidad del hombre académico abarca todos  los campos e 

instituciones y  es asumida igualmente por profesores de historia, matemáticas o 

economía. Como se mencionó líneas arriba y según las doctrinas de  la profesión, 

todos estos hombres y mujeres forman parte de una comunidad de sabios con 

intereses en  común que los separan de los demás. La cultura de la profesión 

proyecta (creencias valores e ideologías) un compromiso de altruismo, postulando 

I s  Un establecimiento especlalizado se  encuentra,  por lo mismo, particularmente  limitado por sus 
propias  incapacidades adqwrtdas. 
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un  elevado servicio social al crear conocimiento, trasmitirlo y entrenar a los 
jóvenes  a fin de  que desarrollen su más alto potencial. Una creencia esencial de 

la profesión (académica)  es la libertad: libertad de  enseñanza,  de investigación, 

académica, científica, que  son los ideales con  que  marcha la profesión académica 

y los mitos compartidos  que la cohesionan y a  menudo los convierte en  una fuerza 

combativa. Otras normas o creencias que  comparte esta p ro fe~ ión ’~  son  el 

unversalismo, el compromiso  con el avance del conocimiento, el escepticismo 

ante el conocimiento  nuevo y la diversificación y puesta en común del 

conocimiento. Así, la cultura de la profesión se trasiapa y se fusiona con las 

culturas de las disciplinas individuales, al grado que difícilmente son separables. 

La cultura del sistema hace hincapié en las creencias académicas que 

tienen como principal fuente y punto de arraigo al sistema nacional en su 

conjunto, es decir, las tradiciones nacionales en  educación superior, por ejemplo, 

si son  sistemas científicos, humanistas, de  educación general o especializada etc.. 

En general, se puede hablar de cuatro creencias sistér.kas notorias y variables 

que reflejan, determinan y afectan al sistema: a)las creencias sobre el acceso, es 

decir, el número o matricula (de estudiantes), características (del solicitante) y la 

forma de evaluación que  determinan el acceso al estudiante; b)las creencias 

sobre la especialización, que se refiere al carácter general o especializado de la 

educación  que se imparte; c)la creencia sobre el empleo o conexión  con el 

mercado  de trabajo, que se refiere a la canalización del estudiante después  de 

haber terminado  sus estudios hacia el empleo estatal, el ejercicio independiente 

de  la profesión o el sector privado; la canalización puede tener tendencia hacia un 

solo sector o puede  darse  combinadamente.  También se debe tener en  cuenta su 

orientación: profesional o técnica.; d)las creencias sobre la investigación, esto es, 

la concepción  de la integración deseable entre la investigación y la docencia. 

Un  elemento (valor y creencia) que  permea  a los SES 

que inculca el respeto por  las acciones y decisiones ajenas; 

es el individualismo, 

en este sentido, los 

I9La ciencia de igual  forma  comparte estas normas 
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valores no necesitan producir comportamientos similares para integrar a las 

personas. 

La variedad de subculturas que existen en  un SES o en una IES, lleva a 

plantearse la existencia de  una gran desintegración, pero tal desintegración tiende 

a  desaparecer  en el momento  que  aparecen las generalizaciones, por lo que la 
reintegración se da  de  forma simbólica, por ejemplo, los individuos siguen 

disciplinas distintas, pero pertenecen  a la profesión académica;  pertenecen  a  una 

determinada sección, pero conviven dentro de  un mismo establecimiento; se 

identifican con  un establecimiento al mismo  tiempo  que  son  miembros  de  un 

sistema nacional; difieren los individuos, pero al mismo  tiempo creen (consciente 

o inconscientemente) compartir (y trabajar con)  algo en  común 

(independientemente de  las especificidades): el conocimiento, de lo que se deriva 

un beneficio mutuo. 

2.4.2. Valores 
? 

Un elemento importante de los SES relacionado con  el  tema arriba 

mencionado (creencias y culturas) es el de los valores. Básicamente se advierten 

tres conjuntos valorativos: la justicia (que se refiere a la expectativa de los 

públicos modernos  preocupados por la educación superior), la competencia (que 

hace  mención  a los intereses de los funcionarios estatales) y la libertad (de las 

actitudes de los trabajadores académicos). Existe otra orientación desarrollada por 

el Estado: la lealtad. A continuación se abundará  un  poco  más  en este tema, 

haciendo notar la contradicción y acomodo que despliegan estos valores. 

El valor de la justicia social, es decir, un trato justo para todos, impone  a los 

actuales SES un conjunto de  medidas  de igualdad y equidad, primero para los 
estudiantes y, segundo, por los profesores y e l  personal no  académico para sí 

mismos.  Con respecto a los estudiantes, la igualdad se interpreta en  orden 
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ascendente como igualdad de oportunidades de accesoLU y como igualdad en  el 

trato de recompensas y resultados. La regla es: después del acceso igual, el 

siguiente paso es garantizar el trato igual para los que ingresan y recompensas 

iguales para los que salen. 

Se ha extendido tanto el concepto igualitario en los SES (a nivel 

infraestructura, nivel medio y superestructura2'), que se interpreta como la 

distribución equilibrada de aumentos y reducciones presupuestarias: si todos 

somos integrantes de un mismo grupo ¿por qué eNos reciben más que nosotros?. 

De esta forma, la igualdad es utilizada para defender los intereses propios. 

Un segundo conjunto valorativo importante es la competencia (competir 

para ser mejor o el mejor). La demanda de mayor competencia se presenta en 

múltiples formas: el trabajo de los individuos y los grupos académicos, la calidad 

de los estudiantes al ingresar y egresar, la preparación profesional, la 

investigación, la crítica e incluso se reclama competencia en la promoción de 

justicia social. PC;, ejemplo, los propios académicos definen sus intereses 

individuales y grupales en torno a  la calidad de su trabajo, puesto que m k h o s  

pertenecen 'a campos sometidos a juicios de competencia que rebasan las 

fronteras institucionales e incluso nacionales. 

La alta concentración en la mayor aptitud en un campo, institución o 

sistema determinado tiene sus costos; en cualquier centro de excelencia son 

pocos los elegidos y numerosos los excluidos. La exclusión es criticada y conduce 

al argumento contrario que debería democratizarse el conocimiento. Son 

necesarios las funciones elitistas, pero siempre estarsn en tensión respecto de la 

participación masiva y ciertos ideales democráticos. Así, a mayor competencia 

observada en los SES, menor igualdad desplegada; y viceversa. De manera 

~~~~~ 

'" Una  cosa  es  sostener  una defiriición estricta de  igualdad  de  acceso  mediante la cual el acceso  se 
determina  por el mérito  académico  del  individuo sin distingos  externos  de color, clase, religión o 
afiliación política, y otra  cosa es definir la  igualdad  de  acceso  en  términos  populistas  amplios  como 
el ingreso  abierto  a  todo el mundo,  subordinando los criterios meritocráticos. 
21 Ver lo referente  a  Autoridad 
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similar que la igualdad, la competencia  es utilizada para defender  los intereses 

propios y  buscar legitimación. 

El tercer conjunto de valores que están en juego en los SES vincula  la 

libertad de opción, la iniciativa, la innovación, la critica y  la diversidad. Tanto los 

grupos  e instituciones de  educación superior como los individuos buscan la 

libertad. Los grupos  departamentales  pretenden lograr la autodeterminación 

dentro de la universidad; ésta defiende su autonomía frente al  estado y otros 

grupos externos. Se argumenta  que estas libertades son la base para ejercer una 

diversidad de  opciones para la acción, mayor espacio para la crítica y  una  gama 

de acciones  que  amplian la pluralidad y la diversidad: la diversidad de 

instituciones amplía las opciones para los estudiantes, profesores y funcionarios; 

la diversidad de  opciones del lado de la demanda  conduce * a  una mayor 

innovación del lado de la oferta. Dentro de este conjunto de valores se consideran 

las ideologías académicas  de libertad de investigación, de enseñanza  y  de 

aprendizaje. Los investigadores alegan  que  una  máximo  de libertad es  n-cesario 

para  el buen desempeio de  su trabajo y para el avance de la ciencia  y  el 

conocimiento en general. Los docentes defienden la vieja noción de la libertad de 

expresión en el aula sin temor al castigo para que la sociedad  se beneficie de  la 

crítica y se pueda contribuir así a  remediar  males sociales. Los estudiantes 

reivindican la posibilidad de optar libremente por sus  campos  de estudio. En 

general, se puede afirmar que la reivindicación de  la libertad de  un grupo 

determinado va asociada  a la defensa  de  sus intereses. 

Siempre existe un conjunto de intereses en la educación superior que se 

centran en la operación del estado, un  grupo  de intereses que  son  basados en la 

sobrevivencia de los regímenes y en la identidad de las naciones. La lealtad es 

quizá el mejor calificativo de este complejo  de valores que  abarcan  desde la 

limitación de la crítica hasta la vinculación del sistema de  educación superior con 

la integración nacional. La relación entre la educación superior y el gobierno 

tiende frecuentemente a ser una relación de  dominación por parte de éste:  pesa 

fuertemente la lealtad al Estado y es  más difícil en los países subdesarrollados 

64 



Cultura,  Organización y Sistemas de Educación 
Superior: El caso de los trabajadores  administrativos de la UAM 

que en los países desarrollados disociar las tareas de la universidad de las del 

Estado. 

La lealtad  tiene  'sus propias contradicciones. AI Estado le puede interesar 

que la educación superior sea socialmente relevante en tres sentidos distintos: el 

socioeconómico, definido en términos prácticos y de profesionalización; el cultural, 

entendido como el renacimiento cultural y la identidad nacional; y  el político, 

definido como la constitución de la ciudadanía y el compromiso con los propósitos 

políticos nacionales. Así, en perspectiva mundial, la lealtad a  la voluntad estatal es 

un valor primordial, siendo mayor en unos países que en otros. 

La lealtad, por tanto, restringe la libertad que puede darse en los SES: a 

mayor grado de lealtad a la voluntad del Estado, menor libertad para actuar; y 

viceversa. La lealtad en ciertas condiciones también restringirá la competencia y la 

igualdad dentro de los SES. 

Cuando determinados valores se petrifican, expresándose en puestos y en 

poder político, impiden la realización de propósitos ajenos a ellos y frenan la 

capacidad de ajuste del sistema. Pero no todo es caos: algunos patrones 

sistemáticos parecen reconciliar estos valores. Es el sistema y  no  los individuos el 

que  se encarga de la labor de reconciliación. Hay que analizar cómo el conflicto 

entre intereses tan básicos se atenúa desde el punto de vista estructural: 

? 

-El conflicto entre los diversos valores básicos de la educación superior se 

encauza mejor por estructuras diversificadas que por estructuras sencillas. Los 

sistemas nacionales más diversos tienen mayor capacidad de negociación interna 

que los simples. Incluso, la existencia de una multiplicidad de valores impulsa a 

los sistemas hacia la diversidad. Lo anterior tiene como ventajas generar mejores 

respuestas inmediatas a la diversidad de demandas, admitir ajustes variados en  el 

futuro a situaciones desconocidas o imprevistas y proporcionar un espacio total 

más ambiguo que permita el libre desarrollo de acciones conflictivas efectuadas 

en nombre de la justicia, la competencia, la libertad y  la lealtad. Así, la 

diversificación es la clave de  la capacidad de los sistemas de educación superior 
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2.5. EL PODER EN LOS SES 

Por otra parte, para entender un poco  más los SES, se tienen que estudiar 

sus estructuras de poder y autoridad. Como en todo sistema social, en los SES 

(y en las IES) se desarrollan relaciones de  poder derivadas de los niveles y/o 

formas de autoridad generadas dentro de aquellos , que  a su vez  determinan los 
procesos decisorios (y por ende, el comportamiento del sistema y los actores). Se 

puede  abordar esta cuestión de  formas  dos diferentes (aunque  seguramente 

pueden  haber más). La primera es estudiando la estructura -y formas- de 

autoridad. La segunda  es estudiando la naturaleza de los procesos decisorios, 

porque  de  alguna  manera, permiten deducir las caracteristicas estructurales de las 

universidades (y los SES)  y por consiguiente, deducir su estructura de poder22. 

Aquí, se partirá de la primer forma. 

Primeramente hay que distinguir los niveles de autoridad (6). El primero -de 

abajo hacia arriba- es la unidad operativa principal, es decir, el departamento;  el 

segundo es un agregado  de  unidades (disciplinas) y funciones operativas 

enmarcadas en un establecimiento. A estos dos niveles los podemos llamar la 

infraestructura. El tercer nivel es la universidad, entendida como  una institución 

circunscrita a  una localidad que incorpora bajo su techo a varias unidades 

operativas y facultades, es decir, el establecimiento, que  puede ser clasificado 

como la estructura intermedia entre la infraestructura y los demás niveles. Del 

cuarto al sexto nivel, la autoridad está compuesta por entidades administrativas. 

El cuarto nivel (poco visible), consiste en la administración académica  que 

comprende varios campus, esto es, un conjunto de  cuerpos superiores que 

intenta agrupar establecimientos en sistemas unificados; el quinto nivel, es el que 

corresponde al gobierno estatal, provincial o municipal; el sexto nivel , es el 

gobierno nacional o federación con  sus propios cuerpos legislativos y oficinas. A 

estos tres niveles se  les puede  denominar  como la superestructura. Todos estos 

niveles de autoridad varían de  un país a otro, dependiendo su forma  de gobierno y 

" Para profundizar en esta segunda forma, ver  Erhard  Friedberg y Christine  Musselin, 1996. 
7 1  
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su grado de (des)centralización. Los problemas tienden a desplazarse de un nivel 

a otro en busca de alguien capaz de tomar decisiones, para lo cual ciertos grupos 

ostentan determinado tipo  de autoridad, ya sea por tradición o adjudicación 

formal. 

De los niveles de autoridad mencionados arriba, se desprenden (o surgen) 

otras formas de autoridad: 

-De la autoridad basada en  la disciplina se derivan cuatro formas de autoridad. 

A)La autoridad personalista (profesoral), que  se expresa, por ejemplo, cuando los 
profesores ejercen individualmente un extenso poder de supervisión sobre el 

trabajo de sus alumnos y a menudo sobre las labores del profesorado joven. Este 

tipo de autoridad prevalece en menor medida en los sistemas departamentales 

(como en los E.U.), donde el poder reside formalmente en  una estructura 

impersonal y es manejado por varios profesores titulares; cuenta con el soporte 

ideológico de las doctrinas de libertad de enseñanza e investigación, que se 

traducen en  el sentido de que el académico puede conducirse como mejor le 

plazca. Aunque la autoridad personal puede caer en el .abuso, se h e l v e  . 

necesaria, ya que está vinculada a las condiciones para la libre iniciativa individual 

en la investigación, la libertad individual de enseñanza y  la atención personal al 

estudiante. B)La autoridad colegiada (profesoral) es un  tipo  de control colectivo 

por medio de un cuerpo de pares; su fuerza deriva de la elección de  un  jefe por 

parte del cuerpo de pares -el nombramiento desde abajo en vez de  la designación 

desde arriba por un oficial superior. Su expresión característica son las 

prolongadas reuniones de discusión y negociación en las que se ponen  a debate y 

votación problemas de diversa indole;  el dominio colegiado es  la modalidad 

preferida por los profesores en  la conducción de un departamento, una facultad, 

una escuela o una universidad. C)La autoridad gremial es  un compuesto de las 

dos anteriores, una mezcla de lo gremial y lo colegiado. Aquí, cada maestro ejerce 

dominio personal sobre un grupo determinado en  el  que controla a sus 

subordinados; por otro lado, todos los maestros se erigen en cuerpo de pares 

para controlar un cuerpo determinado. De forma tal que la autoridad gremial se 
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compone  de  personas  que  fungen simultáneamente. como autócratas y  como 

colegas. D)La autoridad profesional, está supuestamente  fundada  en criterios 

universalistas e impersonales, pero con  normas derivadas de la profesión en lugar 

de la organización formal. En la práctica los profesionales ejercen su autoridad de 

varias maneras:  básicamente las tres formas anteriores, el puesto burocrático y la 

lucha política. En las grandes profesiones, el control global es  generalmente débil, 

mientras el poder discrecional está radicalmente descentralizado hacia los niveles 

operativos donde tiende a adoptar formas específicas, pudiendo ser universalista 

o particularista, se puede orientar hacia el lucro personal o bien al servicio 

altruista, a subordinar al cliente y al personal inmediato o a realizar un ideal. 

-La autoridad basada  en el establecimiento tiene dos  formas  de expresarse. Por 

una parte, la autoridad del patronato (institucional) o el patronazgo, que es la 

supervisión de  un establecimiento por agentes externos que le dedican solo una 

parte de  su  tiempo y generalmente  no reciben remuneración, puesto  que sus 

compr  3miso.s principales son ajenos al establecimiento. El agente externo 

representa el interés (y control público) general, entendido como  el interésrpúblico 

en una institución pública o como el interés de  un  grupo  de  apoyo específico en 

una institución privada o alguna combinación  de ambos. El patronato ha servido 

como instrumento de  expansión institucional al vincular los intereses públicos 

específicos y de  agentes influyentes, sobre todo los empresarios, con el bienestar 

de algún establecimiento; por su parte, los administradores y profesores esperan 

que el patronato les brinde apoyo23 -sobretodo financiero-. Por otra parte, la 

autoridad burocrática (institucional), bien conocida por sus ya famosas 

características: una jerarquía formal que delega explícitamente la autoridad de 

puestos y oficinas, codifica su coordinación y se basa  en criterios impersonales 

para reclutar empleados, evaluar su capacidad y asignar tareas. Aunque cada 

establecimiento desarrolla su forma burocrática de autoridad. 

’’ Para  una  mayor  ilustración del patronazgo ver el articulo  “La  universidad  estadunidense” de 
Arturo A. Ramos,  pag. 99-104. 

69 



Cultura,  Organización y Sistemas de Educación 
Superior: El caso de los trabajadores  administrativos de la UAM 

-La autoridad basada en el sistema, es decir, la autoridad a nivel superestructura, 

también desarrolla tres tipos de autoridad. En primer lugar la autoridad 

burocrática, que  se  da  cuando  el gobierno se encarga  de ofrecer servicios de 

educación superior y la administración se localiza en  dependencias públicas; la 

legitimidad tiende a  residir  en la jerarquía oficial, precisamente  en aquellas 

posiciones percibidas como administrativas y  no políticas. La influencia del 

personal de estos organismos varia de  acuerdo  con la historia de la relación 

entre el estado  y la educación superior, y las culturas nacionales -particularmente 

las que se expresan  en los estilos de la política y la administración pública-, que 

en conjunto redundarán  en la forma en que los funcionarios desarrollan su propia 

subcultura administrativa que condiciona la manera en que aplican su autoridad. 

En  segundo lugar la autoridad política; en casi todo el mundo la educación 

superior es  fundamentalmente  una pieza organizacional de los gobiernos 

nacionales-  condicionada por la naturaleza del aparato estatal y por el modo  en 

que se ejerce la autoridad política en general. La autoridad funciona como  agente 

del estado al que se.le reconoce  un  derecho generalizado, particularmente si es la 

principal fuente de  fondos universitarios, aunque se entable una lucha de 

. intereses en torno a las aplicaciones específicas de  ese  derecho estatal, esto es, 

la generalizada aceptación de la autoridad política (también) deriva de  la creencia 

en el legítimo poder  de las finanzas (siendo en las IES privadas mínima esta 

influencia). En el fondo la legitimidad de este tipo de autoridad descansa sobre las 

posiciones en la estructura oficial, cuyas funciones son reconocidas como políticas 

en  lugar de administrativas, y cuyo estatus es generalmente superior a las 

r 

burocráticas porque  maneja  problemas  de amplio alcance y representa ai 

gobierno en  forma  más general. En último lugar se.desarrolla un tipo especial, la 

oligarquía académica pansistémica, que  es el caso  en  que las formas personales 

y colegiadas estando enraizadas en  la base disciplina1 del sistema, se propagan 

hacia  arriba y afectan los niveles del establecimiento y el sistema. Los sistemas 

nacionales pueden estar legítimamente dirigidos por profesores y transferir el 

poder oligárquico local hacia  el nivel nacional mediante la elección, la designación 
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directa y la negociación de los altos puestos directivos. Los roles pansistémicos de 

dichos cuerpos de profesores dependen  de factores como el prestigio académico, 

la fuerza gremial de los profesores titulares y el poder equilibrador de otros grupos 

de intereses. En todas partes aumenta la necesidad de los dirigentes políticos de 

los consejos del especialista, así, en  el fondo, este tipo  de legitimidad proviene de 

la capacidad especializada, específicamente de la creencia de que su expresión 

es necesaria, y por lo tanto aceptable en los más altos niveles, así como en las 

aulas, los laboratorios, los departamentos e institutos. 

Un tipo  de autoridad no mencionado hasta ahora, pero que puede llegar a 

existir en los SES y en las IES, es la autoridad basada en el carisma, en  la que un 

grupo de personas se dispone a seguir a  un individuo y aceptar sus dictados 

debido a las características y cualidades específicas - extraordinarias - de éste. En 

un SES la autoridad carismática puede aparecer en cualquier sitio: entre 

estudiantes, profesores, administradores, miembros del patronato, políticos o 

. representantes de algún grupo de interés. Sin embargo, este  tipo  de autoridad al 

basar su legitimidad en la percepción de virtudes personales extraordinaDias (por 

parte de los seguidores), se vuelve circunstancial, y la autoridad desaparece 

cuando se esfuman las virtudes, los seguidores se decepcionan y se alejan, por lo 

que la inestabilidad es su rasgo central y su problema; esto  también provoca que 

la autoridad carismática sea poco visible en los SES. Más a menudo que los 

casos dramáticos de carisma, surgen los modestos elementos personales de 

liderazgo que se combinan sutilmente con el puesto burocrático, la cátedra o el 

patronato. 

Las formas de autoridad anteriormente revisadas varían entre los países y 

entre los continentes. Por ejemplo, en la mayoría de los países europeos la 

autoridad se ha distribuido tradicionalmente mediante una combinación del gremio 

académico y la burocracia estatal; la autoridad gremial ha predominado en 

universidades con fuertes dosis de autoridad personalista en los niveles 

operativos y  con fuerte dominio colegiado ejercido por grupos de profesores sobre 

los niveles superiores de facultades y establecimientos. El estilo británico 
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tradicional de distribución de autoridad ha consistido en una combinación de 

gremios académicos (enfatizando los procedimientos colegiados en vez de los 
personalistas) y una modesta influencia de los patronatos y administradores 

institucionales. La modalidad norteamericana, como la inglesa, es una 

combinación de las demás formas académicas con las del patronato y la 

administración, pero a diferencia de  la situación británica, ha sido más  débil el 

control de los profesores y más fuerte la influencia de los patronatos y 

administradores (debido a que centenares de instituciones se fundaron como 

corporaciones autbnomas a partir de la obtención de una cédula legal emitida por 

el gobierno). E! caso japonés es una combinación de formas europeas y 

norteamericanas: se asemeja con la europea, puesto que e l  conjunto ha estado 

dominado por un puñado de universidades prestigiosas, d-onde predomina el 

patrón clásico de gremios académicos, formalmente ubicados en el seno de  la 

burocracia estatal nacional; al igual que el modelo alemán, los catedráticos 

3jercen una cuota considerable de control colegiado al interior de sus facultades y 

universidades. En similitud con  el sistema norteamericano privad9 tiene 

patronatos y administraciones relativamente fuertes y organización departamental, 

pero a diferencia, la existencia de un fuerte ministerio central y un conjunto de 

instituciones prestigiosas dependientes del gobierno, el sector privado japonés no 

ha logrado evadir las influencias y presiones gubernamentales. 

Los efectos de los diversos patrones de autoridad son fundamentales, pues 

configuran el comportamiento de los sistemas como tales, condicionando el tipo 

de cambio que se produce y los valores que predominan (por ejemplo, la manera 

en que la estructura de autoridad libera o inhibe la iniciativa). Por regla general, en 

los diversos SES! en contraste con otros sectores de la sociedad, la distribución 

de trabajo de base pesadas se traduce en una estructura de autoridad dominada 

desde abajo; las formas personalistas y colegiadas tienen una fuerte presencia y 

dan al personal operativo una influencia poco común sobre los niveles 

nominalmente superiores. 
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En  la  base hay una gran cuota de discrecionalidad y en gran medida, las 

cosas suceden por goteo hacia arriba y por acumulación gradual. Así la  decisión 

es un concepto crecientemente débil para describir adecuadamente el flujo de 

actividades de los funcionarios, aun los de alto nivel. Por lo general, las decisiones 

toman forma gradualmente - decisiones cuya amplitud o espaciamiento temporal la hacen de 

hecho, excepcionales y irnicas (Erthard Friedberg y Christine Musseiin, 1996)-, prescindiendo 

de las formalidades de un programa, la deliberación y la decisión. 

La variedad de formas que adopta la autoridad en los SES, provoca que en 

algunos países a nivel superestructura (y de este nivel en relación con el nivel 

intermedio -la institución), se de un acoplamiento flojo, es decir, un sistema 

débilmente acoplado. 

Resumiendo, en comparación con la  vida organizacional en otros ámbitos, 

las estructuras de autoridad académica son de base pesada y están sujetas a  la 

dispersión de la influencia y  a la decisión por incrementos. 

t 

2.6. LA INTEGRACION  DE LOS SES 

Como se ha señalado, los SES tienden a la fragmentación, pero existen 

elementos integradores simbólicos que revierten el proceso. Sin embargo, para 

entender mejor como ocurre la integración de los SES hay que conocer otros 

aspectos: el sistema estatal, el sistema de mercado y  el sistema profesional u 

oligarquia académica. El extremo de acoplamiento ajustado consiste en un 

contexto unitario en el que todas las unidades forman parte de  una estructura 

formal abarcadora y tienen propósitos en común (sistema estatal). En otra parte 

del continuo encontramos un contexto federativo en  el  que  las unidades tienen 

fines primarios diversos pero poseen ciertos vínculos formales para cumplir 

algunos fines compartidos (oligarquía académica). Más allá se ubica un patrón de 

coalición en el que los fines dispares son tan fuertes que sólo puede darse una 

colaboración informal o cuasiformal entre las partes. Y en  el otro extremo se 
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encuentra un contexto de opción social en  el  que. no existen los propósitos 

globales y las decisiones se toman independientemente por organizaciones 

autónomas (el sistema de mercado), por ejemplo, el surgimiento y la extensión de 

la escuela de posgrado en Estados Unidos (como cimentación institucional de la 

investigación y  la docencia avanzada), nunca fue planteado como una solución 

centralmente planeada y  ni siquiera constituyo un acuerdo táctico entre un 

pequeño grupo de líderes; fue  más  bien  un proceso de opción social, una 

resultante enraizada en  la interpretación competitiva y  la limitación voluntaria de 

parte de instituciones autónomas. 

Los sistemas que necesitan un poco más de explicación son los de 

mercado y oligarquía académica. Así, por mercado se puede entender lo no 

gubernamental, lo no regulado, donde las soluciones se dan  de una forma no 

planeada y la integración depende de las interacciones de mercado: a mayor 

debilidad de integración, mayor dependencia de intercambio. Mientras que en la 

oligarquía académica, un sistema nacional puede estar coordinado, para bien o 

para mal, por oligarcas académicos en contraste con el orden político-buwcrático 

o la interacción de mercado. Por ejemplo, el sistema nacional italiano ha frenado 

tas relaciones de mercado, reduciendo a  un grado mínimo la iniciativa de las 

universidades individuales y la competencia entre ellas. AI mismo tiempo, puesto 

que el gobierno de la coalición ha sido relativamente débil y  la burocracia estatal 

relativamente mediocre, particularmente en el caso del ministerio de Educación, la 

autoridad estatal ha funcionado como una seudoburocracia, una fachada de 

control político detrás de la cual los altos catedráticos manejan un alto grado de 

poder; por lo tanto la influencia oligárquica se expresará, generalmente, por medio 

de este tipo de cuerpos amortiguadores en aquellos sistemas cuyas experiencias 

de desarrollo institucional se han dado en contextos federativos, de coalición o de 

mercado. 

Así el continuo se mueve del sistema estatal, 

pasando en el inter por un sistema oligárquico. De 

coordinación de los  SES. 

hasta el sistema de mercado 

esta forma se comprende la 
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Si la autoridad estatal se divide en  sus  componentes políticas y 

burocráticos, se podrán identificar los procesos naturales de integración bajo 

cuatro rubros: 

-Coordinación burocrática. Esta empieza a partir de la e~trat i f icación~~ y la 

expansión jur isdi~cional~~, las cuales provocan  dos efectos: la expansión  del 

personal y la especialización administrativa26. Estos procesos, por separado y 

conjuntamente, incrementan la influencia coordinadora de los burócratas. Así, una 

clase administrativa independiente va  creado su propia cultura, con la 

correspondiente expansión  de los reglamentos que garantiza que la estructura 

ampliada  cuente  con  un  cuerpo propio de leyes jurídicas. 

-Coordinación politica. Las  modalidades políticas de integración son aquellas que 

fortalecen y formalizan la representación de las diversas facciones, desde las que 

ejercen un control largamente legitimado hasta las de reciente creación que 

aspiran a tener influencia, por ejemplo, la atención otorgada a la educación 

superior como cuestión de  peso por parte de los canales regulares de la política y 

el Estado: los ministerios, los parlamentos, los grupos  de interés, los 'medios 

masivos  de comunicación, las elecciones y la opinión pública. Las  dinámicas  de 

coordinación política intensificada implican formas y procesos  que a la larga 

tienden a sostenerse con  mayor dificultad que los medios burocráticos de 

coordinación. En la lucha de voluntades entre grupos políticos y burocrático, la 

paradoja última reside en  que los políticos se vuelven más  poderosos  en la 

Y ES cuando  la  burocracia  se  expande  incrementando  los  niveles  de  coordinación formal -debido  a 
las  reformas de organización-, ya sea  gubernamental o cuasigubernamental, es decir, el 
amontonamiento  progresivo de escalones  administrativos en una interminable  búsqueda de 
coordinación,  simetría,  lógica y orden  comprensivo; los sistemas  descentalizados  van  agregando 
nuevos  niveles  superiores y los centralizados  introducen.  nuevos  niveles  inferiores, lo que 
distorsiona  la  comunicación  entre  la  cúpula  y  la  base, y crea  jerarquías de mando masivas,  que 
se volverán  rígidas  e  impermeables  a  cualquier  reforma:  a  mayor reforma esratificadora  actual, 
menor  posibilidad  de  realizar  reformas  significativas  en  el  futuro. 
'j Es cuando los ministerios  de  educación  existentes  conquistan o reciben responsabilidades 
adicionales, se crean  nuevos  departamentos  y  las  comisiones  gubernamentales  amplían su 
dominio,  sustituyendo o derribando  otras  comisiones  especializadas, es decir, se da una expansión 
horizontal. 
'' ES cuando los aficionados  se  reemplazan  por  personas  interesadas por hacer  carrera 
administrativa  que  se  vuelven  expertos  en el manejo de  ciertas  áreas, ocupan sus puestos  durante 
largo  tiempo  y  tienden  a  ser  designados  antes  que  elegidos. 
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mediada en que se burocratizan, tanto en los sistemas de educación superior 

como en otros sectores? 

-Coordinación profesional. La primacía reclamada por cada departamento, en 

tanto unidad autorizada para opinar sobre su disciplina o campo profesional 

confiere una empecinada centralización a sectores en los que el conocimiento es 

autoridad, por lo que en virtud del arraigo y de esta fuerza de autoridad 

profesional, la infraestructura no  es meramente pasiva ni está destinada a dar 

paso a  la fuerza superior de las tendencias políticas y burocráticas que apuntalan 

la autoridad estatal. El número y la fuerza de los cuerpos centrales dirigidos por 

los profesores o sus representantes institucionales tiende a crecer y con ello 

incrementa sus capacidad de coordinación. En términos más generales, los 

miembros de cada disciplina y subespecialidad se organizan en asociaciones 

académicas nacionales con el objeto de fortalecer sus vínculos internos y de 

actuar colectivamente en el escenario nacional. Esta línea de coordinación 

segmentada se afianza conforme las asociacic’.les establecen oficinas centrales 

con su propio cuerpo administrativo y cabilderos profesionales. r 

-Coordinación de mercado. Este tipo de coordinación es diferente a los anteriores, 

opera sin el beneficio de una superestructura; los intercambios no regulados son 

los que vinculan a las personas y a los sectores. Todo control social tiene 

elementos automáticos no deseables e inconscientes, y en los procesos de 

mercado, las personas actúan deliberada y conscientemente, pero sus actos 

producen hazañas de’ coordinacibn no buscadas y de ¡as que no son 

necesariamente conscientes, por ejemplo, cuando los estudiantes no se inscriben 

en determinados cursos, aquellos que pretendían ser profesores de estas 

materias se ven “alentados” a trabajar en otro campo. 

Los principales tipos de mercado referentes a  la educación superior son 

tres: 

mercados de consumidores: una característica de este mercado es que se 

intercambia dinero por bienes y servicios. En la educación, las cuotas 
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institucionales aportadas por el estudiante son  el  más claro ejemplo. Los 

gobiernos recurren indirectamente a este tipo-de mercado al asignar fondos  a las 

instituciones en función de  su matrícula estudianttl o al asignar becas  a los 

estudiantes (dando  más  poder  a las instituciones o a los estudiantes según sea el 

caso); en este último caso las instituciones compiten por atraer estudiantes: cada 

institución dice ofrecer cierto tipo de “productos” como  métodos  para atraer a los 
consumidores  y construir su propia base  de sustento en  un cierto segmento  del 

mercado. 

Además, por supuesto, el  consumismo ocurre en el interior de los 

establecimientos y entre uno y otro conforme los estudiantes optan inicialmente 

por una carrera determinada y posteriormente se trasladan a  una institución 

distinta. Si aumenta la capacidad estudiantil de optar entre distintos sectores, 

instituciones o disciplinas, se ve favorecido el mercado  de  consumidores, la 

creciente saberanía del consumidor constituye una extensión fundamental  de la 

coordinación por el mercado. 

Mercados ocupacionales: Aquí los individuos intercambian y ofrece5 sus 

capacidades y energias por dinero, por lo que en  un SES, las ocupaciones 

académicas  y administrativas conforman este tipo de  mercado. 

Mercados institucionales: En este mercado los factores de interacción son los 

establecimientos. La reputación y el prestigio se vuelven la principal manera  de 

intercambio. Un establecimiento altamente valorado genera  movimientos  que 

hacen que las instituciones prestigiosas tiendan a ser imitadas por las demás, 

influenciando las preferencias de los consumidores y el personal. La reputación de 

los establecimientos pGblicos tiende a declinar por su aparente baja calidad o sus 

conflictos políticos o ambas cosas, lo cual abrió un amplio campo para la 

expansión  de las instituciones privadas. Cuando sólo existe un sector, no  hay 

compensación posible para sus deficiencias (salvo las que pudieran resultar de 

sus reformas internas); cuando existen varios sectores, particularmente cuando la 

distinción es entre el piiblico  y el privado, las deficiencias de  uno  pueden ser 

compensadas por  las  actividades  de otro. 
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A menudo las instituciones intentan formar un nicho protegido en  el 

mercado  de  consumidores en el que los sectores enteros interactúan de  manera 

planeada y no regulada. De  manera  planeada o no planeada, la autoridad se va 

desplazando hacia las unidades operativas, fortaleciendo así a las fuerzas de 

mercado en  el sentido de la interacción competitiva entre establecimientos 

semiautónomos  en torno al personal, las clientelas, los recursos financieros y el 

prestigio. 

Como se mencionó anteriormente, la coordinación de  mercado  es distinta 

de las formas políticas y burocráticas. Cuando  una actividad del contexto de 

mercado se transfiere al control estatal, se sujeta a una tendencia a la 

agregación: se tiende a sumar las partes, y crece la expectativa, dentro y fuera del 

gobierno, de quien se ocupe  deliberadamente  de integrarlas y sistematizarlas. 

Pero  cuando  una actividad permanece  en el mercado o se desplaza hacia un 

contexto de  mercado, se somete a una tendencia disgregadora: las partes no se 

E montonan  en  un solo sitio, sino que tienden a permanecer en  un estado  de 

fragmentación. t 

Se puede concluir que la integración de los SES (principalmente a nivel 

superestructura) ocurre mediante la forma estatal-autoridad, entendida esta última 

como la autoridad con  el  poder necesario para integrar y coordinar los 

componentes  de los SES a través de la burocratización e institucionalización, y 

mediante la forma  de  mercado, que determina diversas formas  de coordinación 

resultantes de las acciones -de los SES- provocadas por las situaciones de 

mercado. 

2.7. FORMAS DE CAMW310 EN LOS SES 

Analizando la materia de trabajo, valores, creencias, autoridad e 

integración, se puede identificar una serie de tendencias de  cambio básicas, como 

la proliferación de disciplinas académicas, la agregación de niveles de estudio y 
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de certificación y el fortalecimiento desvanecimiento  del  poder estatal. Por tanto, 

el cambio  se presenta como un elemento a revisar de gran interés. El cambio  es 

evolución, si logramos  entender el cambio  podemos  entender  la evolución. Si 

entendemos la evolución podemos tratar de predecir las consiguientes formas  de 

evolución y por ende tener la posibilidad de controlar el objeto analizado. 

Para  comenzar es necesario tener presente la diferencia entre el urgimiento 

de  un SES como  una forma básica de  cambio y la alteración de un sistema una 

vez instalado. 

AI separarse  de otros segmentos  de la sociedad para convertirse en  un 

sector distinto un SES aparece  como un producto de  su ambiente. Tiende  a 

acumular  segmentos interiores a partir de los ya existentes, y a menudo  sus 

estructuras están coordinadas por cuerpos externos. AI principio, cuenta  con poca 

estructura y cultura propias para poder conducir la interacción y el cambio. Pero a 

medida  que se desarrolla, un SES construye sus propias fuentes de continuidad y 

cambio. Crece y se  vuelve más complejo; adquiere estructuras de trabajo, 

creencias y autoridad:  Se estabiliza en categorias laborales, se institucionallzan 

los presupuestos y se arraigan las instituciones y los subsectores, 

transformándose  en  poderosos intereses con sus propias tradiciones y 

racionalidades. Así, los sistemas desarrollados imponen  numerosos frenos al 

cambio, por la estabilidad que les confiere su madurez. 

p. 

El conservadurismo  de la educación superior es contextual. Las principales 

resistencias al cambio  son sociales, no psicológicas: dependen en mayor  grado 

del modo  de operación del sistema que  de la posicirjn particular a que pudieran 

adoptar sus  miembros por separado. Empero, frente a todas las barreras que se 

oponen a la innovación, los establecimientos y los sistemas académicos  pueden 

ser muy adaptables. De lo que se deduce  que  un  fundamento  del análisis del 

cambio académico es el principio básico de que las estructuras existentes 

generan  formas de respuesta que modelan su comportamiento futuro, por tanto, el 

análisis de cambio  puede partir de las formas que existen en  un momento  dado 

para entonces  buscar la manera  en  que estás determinan el desarrollo posterior. 
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Los límites al crecimiento provienen no de  un campo  de talentos académicos, sino 

de la organización del sistema y  sus creencias. 

El mecanismo  fundamental  de adaptación de las universidades y los 
sistemas académicos globales es su capacidad para agregar y desprender 

campos  de  conocimiento  y  sus  unidades auxiliares sin perturbar al resto. Pero 

esta capacidad  de adaptación es  evidentemente sostenida o frenada por las 

formas institucionales específicas de los diversos sistemas nacionales. 

En primer lugar los diversos tipos de  secciones  y niveles, sectores y 

jerarquias facilitan el cambio (y crean efectos 1, por ejemplo: 

a)La adaptabilidad de la estructura de cátedra es restringida por las capacidades 

e inclinaciones de  un jefe, lo cual constituye una  base estrecha para comprensión 

y la gestión de  una disciplina moderna;  y si bien los departamentos tienden a 

contrarrestar el localismo de  la cátedra y brindar una disciplina más  adecuada 

para las disciplinas, la propagación  de los departamentos  y otras unidades 

académicas profundiza la fragmentación de esta base. Por tanto, los sistemas 

catedr6ticos tienden a ser menos flexibles al cambio  que los sistemas por 

departamentos. 

t 

b)La existencia de múltiples niveles significa una estructura más flexible y 

adaptable a demandas  y  a actividades cambiantes  y diversas; en virtud de  que los 
sistemas de nivel Único tienden a  derrumbarse bajo presiones de la expansión, 

hay  una tendencia a innovar con ciclos de primer, segundo  y tercer nivel, o con 

diversas maneras  de establecer nuevas jerarquías de  secuencia  y selección a fin 

de enfrentar las tensiones entre el ingreso masivo y la formación selectiva, entre la 

educación general y especializada o entre la docencia  y la investigación. La 

expansión  de los niveles permite una  mayor especialización y cierta coordinación 

de  las disciplinas entre una  y otra, contrarrestando así la separación de las 

actividades académicas. Un bajo  grado de diferenciación significa la falta de 

centros de excelencia. 
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c)Los sistemas o sectores de tipo múltiple han sido más adaptables que los 

sistemas o sectores únicos. La tradición institucionalizada hace  más rígida al 

sistema en  su conjunto. 

En  segundo lugar, la predisposición a las creencias, es decir la dimensión 

simbólica de  la organización académica,  conduce  el  cambio por dos vías: 1)al 

definir la legitimidad de los contenidos de conocimiento y por tanto la  de las 

exigencias planteadas por las nuevas áreas en docencia, investigación y servicio. 

La profesión académica en  su conjunto alberga definiciones propias del trabajo 

académico (elaborando continuamente doctrinas para legitimar la evolución del 

trabajo académico y los intereses que  de éI se derivan), enfrentándose a las 

cambios  impuestos por los funcionarios públicos, sobre todo cuando estos buscan 

restringir la libertad académica, y 2)al definir la legitimidad de las posiciones, o 

sea, la cuestión de cómo el cambio afecta a los intereses de los grupos 

establecidos (su trabajo, su identidad y su tradición), por ejemplo, la acalorada 

lucha  por  los recursos entre los subgrupos surge en función del grado de fuerza y 

exclusivldad de  sus respectivas ideologías sobre la disciplina: con  el fin de abrirse 

un espacio de acción en  medio  de  un contexto hostil, las nuevas perspectivas 

disciplinares necesitan contar con la fuerza de  personas  verdaderamente 

convencidas de su causa. 

Por otra parte, los tipos y grados  de autoridad de los diversos grupos 

académicos y sus modos  de concertación de las actividades académicas  ponen 

predisposiciones al descubierto: las estructuras centralizadas de autoridad tienden 

al centralismo, mientras que, las descentralizadas se reproducen  como tales; una 

estructura puede  moverse  en  ocasiones hacia el extremo opuesto, pero de 

ninguna  manera se puede hablar de  una tendencia a  la  convergencia  sobre la 

base de los esfuerzos de corto plazo de ciertos sistemas centralizados para 

descentralizarse y de algunos descentralizados para unificarse. 

Tambikn los incentivos al cambio provienen, en parte, del fracaso de las 

formas, esto es, cada estructura nacional de autoridad contiene debilidades que 

proporcionan esfuerzos compensadores y así contribuyen a fijar la orientación de 
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las reformas explícitas y las adaptaciones inconscientes. El orden burocrático 

facilita el cambio por medio de la planeación y la acción administrativa, pero como 

es bien sabido, éste está saturado de resistencias al cambio (procesos y 

procedimientos de los grandes aparatos administrativos y tendencia a convertir los 
medios  en fines), por tanto la esperanza  del  cambio reside en la planeación 

efectiva y en los administradores orientados hacia el cambio. La oligarquia puede 

facilitar el  cambio por medio  de la iniciativa personal y la planeación colegiada, 

pero en general, las formas oligárquicas tienden a volverse fuertemente 

resistentes al cambio  conforme los grupos gremializados defienden territorios 

gremiales locales y fragmentados. Las formas políticas de coordinación facilitan el 

cambio mediante la lucha de  grupos  de interés y la dominación  de funcionarios 

partidarios o estatales, es decir, con la entrada de éstos a la arena  del  poder  de la 

educación superior (así, por ejemplo, la nueva relación corporativista de los 

grandes sindicatos y las grandes  empresas  con el sistema académico  sueco ha 

favorecido cambios culturales de tipo vocacional enfocados al vínculo entre los 

programas  de capacitación y el cambiante  mercado ocupacional); pero al 

institucionalizarse esta forma tiende a enfriarse, por lo que en  un primer momento 

los nuevos intereses que fungen  como  agentes del cambio, en la década siguiente 

se convierten en fuentes de rigidez. La coordinación de  mercado facilita el cambio 

por medio  de la competencia entre establecimientos y la debilidad de cohesión, lo 
cua-l provoca  que los establecimientos y los sectores se desplacen 

desarticuladamente en varias direcciones (imitando o creando roles propios). 

Las  formas  de cambio arriba mencionadas  nos presentan una 

particularidad: procesos que facilitan el cambio y procesos  que lo limitan; algo  así 

como contradicciones entre el orden y el desorden. El desorden prevalece sobre 

el establecimiento del orden, pero se construye un  orden en  medio  del desorden. 

Por ejemplo, la infraestructura se rige por la lógica de la disciplina: el saber 

especializado y el desorden profesionalizado, en contraste los grupos  ubicados  en 

la cúpula del sistema operan  con orientaciones distintas: la racionalidad 

predominante consiste en  imponer  un  orden que busca  cohesionar las tendencias 
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atomizadas  de la disciplina, los establecimientos y los sectores; el impulso es 

hacia la unificacibn. Cuando  se habla de  cambio  académico será necesario 

especificar los niveles en los que  opera  el cambio, por ejemplo, 'la tensión entre el 

orden y el desorden  en los niveles operativos (infraestructura) de  los SES adopta 

la forma  de  una diferencia entre las tendencias naturales de la investigación y la 

docencia. La primera es  más anárquica en virtud de  que  cada individuo actúa por 

su cuenta. La  segunda  es  más integradora, pues  el  conocimiento derivado de las 

especialidades se integra en  paquetes  de  enseñanza. Así como  la investigación 

tiende a interrumpir e¡ orden establecido, la docencia destila cierto orden  a partir 

de la anarquía de los temas de una disciplina. 

AI describir la elaboración de las secciones, niveles, sectores y jerarquías, 

se puede notar que los cambios provienen de los esfuerzos de múltiples grupos 

por desarrollar y defender sus funciones; tales acciones pueden generalizarse y 

vincularse en  un enfoque, a saber, la diferenciación: una proporción considerable 

de los cambios  operan a través de la diferenciación; ésta es  impulsada  en su 

contexto inmediato por los realineamientos de intereses; los intereses sedividen 

básicamente entre los ya establecidos y los que  buscan establecerse; los 

resultados de la lucha entre grupos  de interés dependen  del  poder relativo de los 

mismos; el poder tiene su raíz en sus respectivas legitimaciones. 

Si en úitima instancia, el poder es el factor decisivo en la ejecución de las 

reformas, no  debe extrañar que una  nueva organización autónoma constituya un 

contexto más  prometedor para la actuación innovadora que  una organización 

vieja; esto se debe también, en parte, a que los establecimientos de  mayor  edad 

con valores más arraigados dificultan la innovación y el cambio. Los sistemas 

centralizados tienden a ser menos  innovadores que los descentralizados, pues  en 

aquéllos pesa decisivamente la influencia de los poderosos  grupos tradicionales. 

Una tendencia general de los 'sistemas complejos consiste en que la tasa de 

cambio organizacional se reduce  cuando  se  presentan  simultáneamente la 

centralización, la formalización y las pretensiones simplificadoras y eficientistas. 

En el nivel institucicnal, los establecimientos individuales se enfrentan a la difícil 
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disyuntiva de esforzarse por lograr un  mayor prestigio diferenciándose de  sus 

iguales o de  guarecerse  conservando las similitudes con la demás instituciones. 

Otra forma  de  cambio  que  experimentan los SES es la transferencia 

internacional o migración internacional de  formas  académicas.  En  el país receptor, 

la iniciación de  cambios importantes impulsados por esta modalidad  adopta  dos 

vías: la imposición externa y  la importación voluntaria (los sistemas nacionales 

emergentes llevaban profundamente la impronta genética de otro país). En  ambos 

casos, el aspecto  más interesante de la vía internacional de  cambio  es la 

adaptación de las formas extranjeras a  las condiciones y tradiciones locales. Los 

principales problemas  de adaptación son  causados por la combinación  de el 

trasplante forzado y  en gran escala, y la existencia de diferencias radicales entre 

la estructura social y la cultura de  ambos países. 

En  mayor  medida  que  en otros sectores sociales -en los SES-, los cambios 

iniciados en .la cúpula generalmente requieren del apoyo  de los intereses alojados 

en los niveles inferiores. También  en estos sistemas cuyos  poderes  y actividades 

están extensamente divididos y dispersos, el cambio fundamental consiste'en un 

cambio estructural. Dicho  cambio modifica a los actores y  sus actividades 

regulares, además  de modificar las instancias de decisión que influyen sobre los 

mismos. Una razón importante por la que las reformas de la cúpula tienen un 

efecto poco  duradero  es  que  no alteran la infraestructura de las operaciones 

acadkmicas cotidianas. 

Así, la innovación, la reforma y el cambio  son  temas indisolublemente 

ligados al estudio de la estructura y la tradici6n. La historia ejerce su influencia en 

las creencias y ¡as estructuras contemporáneas.  y las condiciones actuales 

condicionan el cambio futuro. Los cambios  deseados se atenúan  y fracasan a 

menos que se incorporen firmemente  a la estructura del trabajo académico,  a la 

red de creencias y a la división de poderes. El estudio del cambio  académico 

comienza con la comprensión  de  cómo las estructuras existentes condicionan los 

cambios posteriores. Los cambios  experimentados por los SES  y las IES también 

son  consecuencia  de otros factores como la masificación de la educación, las 
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condiciones económicas y la modificación de  la materia de trabajo o producción 

del conocimiento. Los cambios  que se han venido presentando en las últimas . 

décadas tienen que ver con el perfil de los alumnos, las fuentes de financiamiento, 

las tensiones entre la docencia y la investigación, los métodos  de  enseñanza y la 

mayor responsabilidad pública de las universidades. Además se esperan otras 

modificaciones como la diversificación de las funciones, un aumento  en la 
educación  en las profesiones y el incremento  de la investigación orientada a la 

solución de problemas, su concentración en determinadas  áreas y la disminución 

en la producción de  conocimiento (Jane Marceau, 1996). 

2 7  Actualmente  existe una tendencia  a  poner  en  tensión la producción de conocimiento  puro y la 
producción  de  conocimiento  aplicado.  Tensión que indudablemente  modificará a los sistemas  de 
educación  superior  en  sus  diversos  aspectos  anteriormente  estudiados. 
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CA13ITULO 3 
.., . "" 1 

3. CULTURA LABORAL DE LOS TRABAJADORES 
ADMINISTRATIVOS DE LA UAM 

3.1 LA UAM 

Este capítulo iniciará con  una  breve introducción acerca de la Universidad 

Autónoma Metropolitana (UAM) para posteriormente continuar con  el objetivo 

principal del capitulo: generalidades de  la cultura laboral de los trabajadores 

administrativos28 de la UAM. 

Creada por decreto del Congreso de la Unión  que entro en vigor en enero 

de 1974,  la UAM est5 dotada de personalidad jurídica y patrimonio propio que le 

permiten actuar bajo el régimen  de  autonomía de acuerdo  con su ley orgjnica, 

esto es, tiene la capacidad para designar a sus autoridades, aprobar  sus planes y 

programas de estudio,  diseiiar sus proyectos de investigación y divulgación, 

administrar sus bienes y recursos, y organizarse como  mejor  convenga para el 

cumplimiento de sus objetivos. 

Primeramente expondré la estructura general de la UAM para aterrizar 

algunos de los conceptos desarrollados en el capítulo anterior. La  UAM  como  se 

ve en el siguiente esquema es una institución p6blica de educación superior que 

da cabida a  las inquietudes de la época actual debido a su estructura organizativa 

y a su creativo y plural modelo  académico: 

za Por trabajadores  administrativos  se  puede  entender  aquellos  trabajadores  que  realizan  funciones 
encaminadas  a  apoyar  la  realización  de las actividades  académicas y estudiantiles, y la  realización 
de los objetivos y misiones de la  Universidad, pero que no son  funciones de carácter  académico. 
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UNIYERSIDAD AUTONOAU METROPOLITANA 

UNIDAD 1 AZCAPOTZALCO I 

UNIDAD I ETAPALAPA I 
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Es necesario establecer las funciones de los órgan.os más representativos de 

la UAM  a  fin de comprender de mejor manera su organización: 

El Colegio Académico lo integran 34 miembros de la comunidad universitaria: 

el Rector General, los Rectores de Unidad, los directores de División, tres 

representantes del personal académico y tres de los alumnos elegidos por cada 

uno  de los consejos académicos, así como un representante de los trabajadores 

administrativos por Unidad. Sus principales funciones son (tomadas del artículo 13 

de la Ley Orgánica de la UAM): 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7.  

8. 

Establecer, a propuesta del Rector General, de la Universidad, las unidades 

universitarias, divisiones y departamentos que se requieran para el 

cumplimiento del objeto de la Universidad. 

Expedir las normas y disposiciones reglamentarias de aplicación general para 

la mejor organización y funcionamiento técnico, docente y administrativo de la 

universidad. 

Designar al auditor externo. 

Conocer y resolver los casos que no sean de la competencia de ningún otro 

órgano de la Universidad. 

Elegir anualmente a un miembro de la Junta directiva que remplazará al  de 

más antigua designación y  a los sustitutos para cubrir, las vacantes que 

ocurran en  la propia junta. 

Autorizar el presupuesto anual de ingresos y egresos de la Universidad. 

Aprobar los estados financieros que, con el dictamen del auditor externo, 

someta a su consideración el patronato. 

Autorizar los planes de organización acadkmica, las especialidades 

profesionales y las modalidades que se establezcan en la Universidad. 

La Junta Directiva se conforma de nueve miembros de que designa, uno por 

T 
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año, el Colegio Académico. Sus principales competencias  son  (tomadas  del 

artículo 11 de la ley Orgánica  de la UAM): 

1. Nombrar al Rector General  de la Universidad, resolver a cerca de su renuncia y 

removerlo por causa justificada. En ejercicio de estas facultades, auscultará la 

opinión de la comunidad  de dicha institución, en la forma  que establezcan las 

disposiciones reglamentarias. 

2. Designar  a los miembros del Patronato. 

3. Conocer  y resolver los conflictos entre los demás órganos de la Universidad. 

4. Ejercer derecho  de iniciativa ante el Colegio Académico  en las materias 

de  competencia del mismo. 

5. Expedir su propio reglamento. 

El Patronato está integrado por siete miembros: un presidente, un 

vicepresidente, un secretario, un tesorero, y tres vocales, quienes  son  designados 

por la Junta Directiva cada ocho años, o antes, si hubiera vacante. 
t 

El Patronato tiene como principales competencias: 

1. Obtener los ingresos necesarios para el financiamiento de la Universidad. 

2. Autorizar la adquisición de bienes. 

3. Administrar y acrecentar el patrimonio de la Universidad. 

4. Formular el proyecto de  presupuesto anual de ingresos y egresos. 

5. Presentar al Colegio Académico los estados financieros. 

6. Designar  a  sus instancias de apoyo: Tesorero  General  y Contralor. 

A continuación se muestra la estructura del Patronato: 
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PATRONATO 

DEPARTAMENTO - DE ECRESOS 

~1 EDUC. Y CONVENIOS 

INGRESOS Y 

FINANCIERA 
PROGKAMACI~N 

I I 

DEPARTAMENTO DE 
PATRIhlONIO 
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Rectoria General (Rector General) es uno de los órganos de mayor 

importancia en la estructura de la UAM. Las principales funciones de Rectoría 

General (tomadas del artículo 16 de  la Ley  Orgánica de .artículo 41 del 

Reglamento de Orgánico de la UAM) son: 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7 .  

8. 

9. 

Presentar al Colegio Académico el proyecto de Presupuesto Anual  de ingresos 

y egresos de la Universidad. 

Hacer cumplir las normas y disposiciones reglamentarias que expida el Colegio 

Acadkmico. 

Otorgar, sustituir y revocar poderes. 

Nombrar y remover libremente al Secretario General y al Abogado  General  de 

la Universidad. 

Gozar de Derecho  de veto respecto a los acuerdos del Colegio Acadkmico. 

Cumplir y hacer las resoluciones de la competencia de  la Junta Directiva. 

Presentar proyecto de reglamentación general ante el Colegio Académico. 

Conducir las labores de planeación general para el funcionamiento y desarrollo 

coherente de la Universidad. 

Organizar y promover actividades generales  de difusión cultural. 

f 

1 O. Delegar funciones ejecutivas en las Unidades Universitarias a los Rectores  de 

Unidad. 

11. Establecer, previa consulta con los Rectores  de la Unidad, las medidas 

administrativas y operativas convenientes para el funcionamiento  coherente de 

las actividades de la Universidad. 

12. Crear, previa consulta con los Rectores  de Unidad, las juntas administrativas 

que coordinarim las actividades correspondientes de la Universidad para el 

cumplimiento de las medidas  señaladas en la fracción anterior y de las 

politicas  de !a Universidad aprobadas por el Colegio Académico. 
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13. Firmar conjuntamente  con el Secretario General y el Rector de Unidad 

respectiva, los títulos y grados  académicos. 

14. Enviar al Patronato la información pertinente para la formulación del 

presupuesto  de ingresos y egresos. 

15.Auscultar en forma idónea a la comunidad universitaria, dando a  conocer con 

anticipación las modalidades  de  la auscultación, antes de entregar a la junta 

directiva, las ternas de.candidatos de Rectores de Unidad. 

16. Proporcionar apoyo a las actividades académicas  de las Unidades. 

A continuación se muestra la estructura de Rectoría General: 
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La UAM está conformada por tres unidades: Azcapotzalco, lztapalapa y 

Xochimilco; y una Rectoría General. A s.u vez, cada unidad se divide -para el buen 

funcionamiento de los campos  de conocimiento- en Divisiones: División de 

Ciencias Básicas  e Ingeniería (CBI), División de Ciencias Sociales y Humanidades 

(CSH), División de Ciencias y Artes para el Diseño (CAD) y la División de Ciencias 

Biológicas y de la Salud (CBS). 

La unidad Azcapotzaico cuenta con las Divisiones de CBI, CSH y CAD; la 

unidad lztapalapa cuenta  con las Divisiones de CBI, CSH y CBS; y en la unidad 

Xochimilco se encuentran las Divisiones de  CSH,  CBS y CAD. 

Las Divisiones están compuestas por Departamentos,  como por  ejemplo, el 

Departamento  de Fisica, el  Departamento  de Matemáticas, el Departamento de 

Economía, etc.. Los Departamentos a su vez  se dividen en Areas; cada  Area se 

dedica a una línea de investigación. 

Además existen las Coordinaciones, que se dedica a coordinar  las 

diferentes Areas, Licenciaturas, Maestrías y Docto:ados que integran el 

Departamento. Un Departamento  puede contar una o más  Coordinaciones  cuando 

dentro del mismo se encuentran inscritas varias disciplinas o p r o f e s i ~ n e s ~ ~  como 

es  el caso del Departamento de Economía  en el  que existen la Coordinación de 

Economía y la Coordinación de Administración. 

? 

A continuación muestra la estructura general de  cada  Unidad. El esquema 

básicamente se basa en las funciones académicas. 

29 Profesiones o disciplinas que tengan  algo en  común o alguna relación. 
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Es necesario establecer las funciones de los Consejos  Académicos y de los 

Consejos Divisionales para  dar  una mayor idea de la relación entre las partes de 

la estructura. 

Consejos Académicos (3). Los constituyen el Rector de Unidad, los 
Directores de División, los Jefes de Departamento, un representante del personal 

académico y otro de los alumnos por cada  Departamento, y dos representantes 

de los representantes de los trabajadores administrativos por unidad. 

Sus principales competencias son: emitir instructivos respecto al 

funcionamiento interno y operatorio de los servicios e instalaciones; presentar 

proyectos de normas y disposiciones reglamentarias de aplicación general ante el 

Colegio Académico; dictaminar y armonizar los proyectos de planes y programas 

académicos propuestos por los Consejos  D,ivisionales; establecer las 

particularidades de la organización académica  de la Unidad; y designar a los 
Directores de División de las ternas que propongan los respectivos Rectores, con 

. base  en una previa auscultación de la comunidad Universitaria. 

Consejos Divisionales (9). Están integrados por el Director de División, los 

jefes  de Departamento y un representante del personal académico y otro de los 
alumnos por cada  Departamento. 

t 

Las competencias  fundamentales  de los Consejos Divisionales son: 

Formular los planes y programas  académicos de la División; aprobar la 

programación anual de  las actividades académicas de  las unidades  de 

enseñanza-aprendizaje y evaluar su desarrollo; determinar en forma anual las 

necesidades del personal académico;  proponer ante el Consejo  Académico la 

emisión  de instructivos y emitir lineamientos particulares para el desarrollo y 

funcionamiento de  la División; y designar a los Jefes de Departamento de las 

ternas propuestas por el Rector de la Unidad, previa auscultación de los miembros 

de la División. 

A continuación se muestra la estructura administrativa de las Unidades. 

Esto permitirá visualizar la distribución de trabajo de los trabajadores 
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administrativos de la UAM y dar una idea de los diferentes tipos de trabajo que 

realizan. Pero antes es necesario plantear los propósitos fundamentales  de la 

UAM, pues lo anterior ayudará a entender algunos aspectos  de.la cultura laboral 

de dichos trabajadores. Entre los más significativos están: 
I .  . _ _ . _  

.Formar profesionales en los niveles de licenciatura y de posgrado, con una  sólida 

preparación academics, un amplio espectro de habilidades y una visión moderna 

de  su disciplina para responder  adecuadamente a las cambiantes  necesidades de 

la  sociedad. 

.Participar en  la solución de los problemas nacionales mediante el desarrollo de 

diversos programas y proyectos de investigación en los campos de la ciencia, la 

tecnologia, las artes y las humanidades. 

.Realizar acciones encaminadas a la preservación y difusión de la cultura. 
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Por últirno, la  UAM  posee  una creciente infraestructura universitaria en sus 

bibliotecas, centros de  cómputo, laboratorios, salones  de clase, plantas piloto, 

talleres, así como un conjunto de  espacios  idóneos para el desarrollo de 

actividades culturales y deportivas, corno se  pudo observar en los esquemas. El 

mantenimiento y apoyo  de esta infraestructura depende  de los trabajadores 

administrativos, por lo que es conveniente estudiar y describir su vida laboral. 

3.2. GENERALIDADES DE LA CULTURA  LABORAL  DE  LOS 
TRABAJADORES  ADMINISTRATIVOS DE LA UAM 

En el capítulo referente a los sistemas  de  educación superior la atención 

puesta a los acadkmicos fue preponderante en relación con los trabajadores 

administrativos, pues  como se mostró, la materia de trabajo y los objetivos de  un 

Sistema  de  Educacibn Superior (SES) están directamente relacionados con los 

académicos;  aun así, la descripcibn de un SES  nos permite conocer  de gguna 

manera el rol  que  los trabajadores administrativos deben  experimentar dentro de 

aquel. En este capitulo se abundará  en la descripci6n de los trabajadores 

administrativos. 

Antes  de  comenzar lo relacionado a la cultura laboral de los trabajadores 

administrativos es conveniente hacer  una aclaración: para abordar este punto 

partirir principalmente de una visión o perspectiva sindical, es decir, la información 

recabada proviene en gran parte de estudios relacionados con  aspectos sindicales 

o con el Sindicato Independiente de  Trabajadores del la Universidad Autónoma 

Metropolitana (SITUAM), corno ya se explic6 en la introducción. Las principales 

fuentes de información serán las observaciones  hechas durante el  proceso  de 

diagnóstico del trabajo en la UAM30 y trabajos relacionados con la cultura laboral 

en la UAM3'. 

'" Dicho proceso se refiere a la elaboración de la  Propuesta por  parte  del  Comité Ejecutivo del 
SITUAM para  presentar ante el Congreso  General. La propuesta  está  integrada por tres  ejes 
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Para  empezar  es necesario aclarar la tenue diferencia que existe entre 

organizaciones lucrativas y organizaciones no ~ucrat ivas~~, pues IO anterior 

permitirá entender  de  mejor  forma  el  porqué  de  algunos  aspectos  de la cultura 

laboral de los trabajadores administrativos de la UAM, para lo cual haré referencia 

a algunos  aspectos  de  un artículo denominado: “La mercadotecnia en las 

organizaciones no lucrativas” de Florencio Rodil Urrego (1991). Las 

organizaciones lucrativas se distinguen de las no lucrativas en que las primeras 

generan utilidades y cuentan  con  un propietario (S) legalmente reconocido (S), el 

cual  se apropia de los beneficios o ganancia generada; las segundas por 

consiguiente no  cuentan  con  un propietario fácil de identificar y en sus  objetivos 

últimos no  se  encuentra la obtención de utilidades, por lo que los beneficiarios de 

su actividad productiva son los integrantes, clientes o el público en general. 

Aunque  con  sus reservas, estos dos puntos de distinción, como lo ejemplifica el 

autor citado líneas arriba, dejan de tener relevancia cuando se descubre que las 

organizaciones no lucrativas a fin de  cuentas si generan una utilidad  ganancia^)^^ 
y aunque  sea difícil identificar a su beneficiario, como es casi obvio, resulta ser la 

clase capitalista. De lo anterior  se desprende que las organizaciones no lucrativas‘ 

están, por tanto, inmersas en el modo y naturaleza de las relaciones de 

producción capitalistas aunque  de  manera oculta y aparentando otra realidad,  es 

decir, aseguran las condiciones generales de  la acumulación capitalista, no sólo 

de  la clase obrera ocupada sino del “ejercito industrial de De esta 

forma, las relaciones de trabajo que se desarrollan en una organización lucrativa 

r 

principales: l .  Perdida  de  materia  de  trabajo, 2. Capacitación,  Higiene y Seguridad y 3. Revisión  del 
tabulador. 

3 ’  Principalmente  la tesis para  obtener  el título de  Maestría  en  Sociología  del  Trabajo: GESTlON Y 
CULTURA  LABORAL  EN  EL  SITUAM,  del  alumno  Ignacio  Gatica  Lara. 

32 Siendo la UAM una  organización  considerada  como  no lucrativa. 
Esta utilidad no  necesariamente  tiene  que  ser  en  dinero o a  corto  plazo  como lo es  en las 

organizaciones lucrativas; es  también,  toda  clase  de  beneficio o ayuda  (para el capitalista) que 
contribuya  a  asegurar las condiciones  generales  de  la  acumulación capitalista (incluyendo  la 
formación y manutención  de  la  fuerza  de trabajo). Y es  precisamente  por  esto (la dificultad  de 
aclarar el tipo de  beneficio dado) que  la  diferencia  entre  organizaciones  lucrativas  y  no  lucrativas  es 
tenue,  puesto  que  su fin ciltirno parece  no  ser  muy diferente. 

33 
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no  son  tan diferentes de las relaciones de trabajo que se desarrollan en una 

organización no lucrativa35. Aclarado esto, se  comprenderá  un  poco  mejor lo 

referente a la cultura laboral de los trabajadores administrativos de.la UAM. 

En el capítulo anterior  se habló de las culturas de la disciplina, del 

establecimiento, de la profesión y del sistema principalmente, y de  sus 

correspondientes subculturas. En el caso  de los trabajadores administrativos 

sucede algo parecido: el trabajador administrativo pertenece a la UAM, pertenece 

a un  departamento O área de trabajo, pertenece a  una profesión o tarea 

específica, y dentro de &a profesión o tarea puede además pertenecer a  un tipo 

especial generada dentro de la misma. Así, para estudiar la cultura laboral de los 

trabajadores administrativos se requiere de cierta especificación, es decir, qué es 

lo que se pretende al estudiar la cultura laboral o qué parte de la cultura laboral se 

pretende estudiar. Se puede estudiar a la cultura laboral de los trabajadores 

administrativos en general, se puede estudiar la cultura laboral de un 

departamento o área en e?pecífico, se puede estudiar la cultura laboral de un 

puesto o profesión específico, o se puede estudiar la relación entre los aspgctos 

anteriores, etc.. Por ejemplo, el  caso  de  las secretarias de la UAM, las cuales 

pueden pertenecer a la unidad Xochimilco, Azcapotzalco, lztapalapa o de 

Rectoria General  etc.,  pueden pertenecer a diferentes divisiones (CAD,  CSH, CBI 

o CBS),  pueden pertenecer a diferentes áreas o departamentos (como Difusión 

Cultural, Biblioteca, Sistemas Escolares, Cafetería, etc.), pueden tener diferentes 

funciones y niveles36. Todo lo anterior, en conjunto, [as diferencian: una secretaria 

de CBI utiliza procesadores  de textos m& sofisticados que  una secretaria de 

CSH. 

34 
_ _ _ _ _ ~  

En este  caso, las universidades  contribuyen  a  la  formación  profesional o técnica  del  “ejercito 
industrial  de  ,reserva”. 

Claro  que  esto  variara  dependiendo  del  tipo de organización no lucrativa  de  que  se  trate,  así, la 
diferencia  puede  ser  mayor o menor. No quiero  dar  a  entender  con esto que  esta  sea la causa 
principal por lo que las relaciones  de  trabajo  en  las  organizaciones  lucrativas y no lucrativas  sean 
en  ocasiones  parecidas,  pues  seguramente  existen  muchas  otras  causas. 

35 

36 Ver el Manual  de Puestcs i?drninistrativos  de  Base  de los trabajadores  de la UAM. 
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En este trabajo (debido a las circunstancias)  se describirán generalidades 

acerca de la cultura laboral de los trabajadores administrativos de  la UAM. 

En principio, como  es evidente, existe una -gran separación entre los 

trabajadores administrativos y los académicos,  es decir, parecen ser  dos mundos 

aparte. Los unos no ‘tienen relación con los otros: viven realidades laborales 

distintas, no sólo porque los contenidos de su materia de trabajo les ofrece 

posibilidades desiguales para apropiársela y darle un significado que trascienda el 

vínculo meramente institucional (como se  expondrá) , también son distintas 

porque  se ven envueltos en relaciones de poder marcadamente diferentes.  Pero 

aunque  de  hecho su materia de trabajo es diferente, los administrativos están 

para apoyar las funciones de los académicos. Desde esta perspectiva parece que 

la importancia de los trabajadores administrativos está por debajo de la 

importancia de  los  academicos, pero si tomamos  en cuenta que la población de 

los primeros se  ha duplicado y la de los segundos ha crecido solo en  un tercio (en 

la UAM), y si consideramos a la universidad como  un sisteinla en el cual cada uno 

de los elementos es vital para el buen funcionamiento de la misma (elptotal 

determina las partes), la importancia de los administrativos resulta en aumento. 

Los trabajadores administrativos ocupacionalmente  son bastante 

heterogéneos; lo anterior fácilmente se constata con al revisar el tabulador (en el 

cual existen 190 puestos integrados en 26 grupos ocupacionales) o el  manual  de 

puestos administrativos de base. Los ayudantes y auxiliares constituyen una 

cuarta parte del sector, igual que el grupo  de intendencia y mantenimiento - 
sumando  aproximadamente el - 50%; los grupos  de técnicos, profesionales y 

secretarias constituyen el  otro 50%. El trabajo administrativo (en contraste con el 

académico)  admite.  una visible heterogeneidad en su contenido pero en su 

generalidad se realiza bajo tiempos y espacios debidamente formalizados y con la 

modalidad  de la definición más o menos puntual de los puestos  mediante el 

manual correspondiente. 

La primera impresión que se tiene de la relación que sostienen 10s 

trabajadores administrativos con la institución (UAM) y con su trabajo es  en 
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general positiva. Los trabajadores dicen sentirse identificados con los objetivos de 

la UAM y apoyarlos (aunque la identificación de las ideas que prevalecen entre los 

trabajadores respecto a cuales son tales objetivos no está aun definida); 

consideran que  su trabajo es importante para que la institución cumpla  con esos 

objetivos. . .  

En la mayoría  de los trabajadores administrativos predomina  una 

percepción que  acusa estima hacia sus funciones laborales; casi un 75% 

considera. su trabajo como agradable y un 25% Io considera “como cualquier otro” 

(trabajo). El que un 25% de los trabajadores administrativos sienta como cualquier 

otro su trabajo .radica en el hecho (sobre todo en trabajadores de  grupos 

escalafonarios más bajos) de que no  pueden ver cumplidas otras expectativas 

laborales -como la autsrealización o satisfacción laboral- más  que las 

relacionadas al ingreso. 

La cuestión que se desprende  de lo anterior es que si tal percepción tiene 

correspondencia  con la actitud real ante el trabajo. Pero antes de contestar esto, 

existen otros factores adicionales que influyen en  la percepción qu6 los 
trabajadores de la UAM tienen sobre su trabajo. Tal es el caso del origen laboral, 

. la ubicación en  la estructura de puestos, el  grado de  cumplimiento  de las 

expectativas iniciales en cuestiones corno salario, calificación o movilidad 

promocional, las posibilidades reales de coparticipar en la toma  de decisiones y 

las relaciones de  poder que se dan  en  el lugar de trabajo. 

En  cuanto al origen laboral, éste no  parece tener gran relevancia; parece 

tener más relevancia el efecto ‘de la tarea concreta que se realiza dentro de la 
UAM. Si se relaciona la percepción del trabajo y las expectativas que traían los 
trabajadores en el .momento de  emplearse  con la UAM referidas al  salario, los 
trabajadores consideran que no  son muy bien pagados, sin embargo esto no 

afecta la percepción agradable  hacia su trabajo. 

La movilidad prornocional  en los trabajadores administrativos se  da  en 

menor  medida que en los académicos,  promoviéndose sólo un  poco  más  de la 
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mitad de  los trabajadores administrativos. Tal cuestión seguramente tiene que ver 

con el hecho  de  que la cantidad de  puestos por categoría del sector es  rígida y 

sólo pueden  aumentar o disminuir si se abren o cierran nuevas áreas de trabajo; 

por tanto un ascenso escalafonario sólo será posible cuando  quede vacante un 

puesto determinado. Esta restricción en la movilidad escalafonaria refuerza las 

condiciones que  hace que prevalezca entre los administrativos de  no contar con el 

puesto apropiado, tomando en cuenta los conocimientos y capacidad  que poseen. 

Una mayoría opina que  no  hay correspondencia entre el tipo de 

capacitación que recibe y sus necesidades  de  promoción escalafonaria. Además 

se halla muy extendido entre los trabajadores el descrédito de la comisión 

encargada  de vigilar los procesos  de  ascenso escalafonario. 

Para los administrativos no priva una forma autoritaria de  mando, por  el 

contrario, una  mayoria dice  ser consultada, así  sea ocasionalmente, en cuestiones 

relativas a la elaboración de su trabajo pero se trata de  una participación que se 

cia en  una relación individual con el jefe lo cual abre las condiciones .a  formas  de 

ejercicio del poder  asociadas a relaciones informales de intercambio. c 

En  aspectos concernientes a las relaciones de poder, los administrativos 

(en su mayoría) sostienen relaciones de “cooperación para el trabajo” con sus 

jefes; una minoría tiene relaciones conflictivas o de distanciamiento. Los jefes en 

su mayoria  parecen ser no autoritarios, y si lo son, es  en  forma sistemática. El 

más continuo contacto entre jefes y trabajadores para efectos del trabajo, la 

aplicación de  mecanismos  de supervisión en el área de trabajo y la mayor 

verticalidad en las estructuras de mando,  en el ámbito administrativo, se 

manifiesta con  una mayor percepción de autoritarismo sistemático en  el medio. 

Pero el ejercicio del poder no sólo se  da con motivo de la organización y 

ejecución del trabajo, también, y quizá  sobre todo, ocurre en el acto de la 

administración de prerrogativas de  diversa indole. Entre los administrativos la 

unilateralidad es evidente en este sentido. La posibilidad de  manejar la 

distribución del trabajo diario, de  otorgar los días  económicos, de  permisos no 
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registrados, de la otorgación de horas extras y, en fin, de llegar con los 
trabajadores a una serie de  convenios individualmente, en los hechos, le confiere 

a los jefes un poder considerable. Poder  que  puede ser mayor o menor 

dependiendo no sólo de la posición jerárquica que  ocupe el jefe en cuestión sino 

también  de la habilidad que  muestre para obtener un compromiso  de parte de los 

trabajadores mediante el manejo  de las prerrogativas o la capacidad  de liderazgo 

que ponga en juego. 

En- el  desempeño  de  sus labores cotidianas el trabajador administrativo 

percibe que  en su lugar de trabajo contar con la voluntad de su jefe es 

fundamental. Contar  con la voluntad del jefe, o por lo menos evitar su animo 

adverso , se convierte en  un objetivo de primer orden para un número elevado de 

trabajadores. Para tener derecho a la tolerancia del jefe se recurre a diversos 

medios: unos  ponen  en  juego su capacidad, su inteligencia y habilidad para 

desempeñar  con eficiencia su trabajo; otros prefieren la docilidad y disponibilidad 

para obedecer las órdenes del jefe. Pen: también existen aquellos trabajadores 

que  asumen  una actitud de  compromiso ante el trabajo movidos por razops no 

tan inmediatas como  puede ser la búsqueda  de  esa tolerancia. Pero es innegable 

- que en la verificación cotidiana de  las relaciones laborales informales, en el lugar 

de trabajo, se establece una especie de  mercado  donde, los trabajadores por un 

lado y los jefes por otro, intercambian prerrogativas por compromisos, lealtades, 

confidencias, delegaciones, y el m5s variado tipo de servicios. 

" 

Inserto en este tipo de relaciones el  trabajado: tiende a una subordinación 

pasiva e incluso ignominiosa. -Dificilmente encuentra ahí  las condiciones para 

asumir un  compromiso activo y creativo en el desempeño  de sus funciones 

diarias. No llega en ese camino a darle un sentido a su trabajo en sí, a potenciar 

sus capacidades y, por tanto, a disfrutarlo. Menos puede vislumbrar el  vínculo 

entre sus tediosas tareas y el  gran proyecto institucional en el que  formalmente se 

inscribe su actividad. 

En  el lugar de trabajo, el trabajador desprovisto de toda facultad de 

decisión, colocado  en  un contexto donde el ejercicio del poder difícilmente acepta 
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bilateralidad y se refuerza con tradiciones autoritarias y.mercantilistas sumamente 

arraigadas en jefes y trabajadores, rápidamente  comprende  que para sobrevivir o 

por lo menos para evitarse problemas lo más adecuado es  someterse a las 

normas y entrar cuanto antes al mercado  que diario se cumple  y lo involucra. En 

una situación de esta naturaleza es obvio que pierde el trabajo (en desarrollo, 

calidad, eficacia y eficiencia) y pierde el trabajador (en autoestima, en calificación, 

en creatividad, en sentido de responsabilidad, en significaciones respecto a su 

trabajo y, en última instancia, en expectativas laborales decorosas). 

Se puede decir que el lazo positivo existente entre los trabajadores y la 

UAM tiene como principal sustento la recuperación que aquellos hacen  de la 

estima generalizada con la cual son vistos los objetivos de toda institución 

universitaria. 

En  cuanto  a las relaciones laborales formales, sucede que  el desaliento 

generado por la frustración de algunas expectativas como las salariales o de 

desarrollo personal y/o profesional parece  no impactar negativamente  en la 

percepción de la institución pero, presumiblemente, se está manifestando  en 

plano concreto del trabajo diario. Esto de alguna manera contribuye a  mantener 

? 

esa relación positiva con la institución. 

En  el  caso  de los administrativos el deterioro salarial y las menores 

oportunidades para su desarrollo personal muy posiblemente  son  compensados 

de forma adicional por .una serie de características que presenta su empleo: 

mantiene  una notable estabilidad, no demanda un  desgaste físico notable (a 

excepción  de  puestos  de intendencia, jardinería y cafetería) y cuenta con 

beneficios obtenidos mediante la negociación contractual en  el rubro de las 

prestaciones económicas y de orden social. Todos e.stos elementos se  conjugan 

para que el empleo  en la UAM  sea considerado entre los administrativos como 

bueno. 

De esta manera, lo que en un plano general parece ser una excelente 

identidad de objetivos entre trabajadores y la UAM no parece tener continuidad en 
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el plano concreto de las relaciones laborales cotidianas. Entre la percepción de la 

institución y la realización del trabajo median diversas determinaciones como la 

cultura del trabajo permeada  en parte por la experiencia laboral previa,  las 

estructuras organizativas y las relaciones informales donde  juegan  una papel 

preponderante las relaciones de  poder que se crean en el espacio del trabajo. 

Un  aspecto  de importancia relacionado con la cultura laboral de los 

administrativos de la UAM .es la relación que estos mantienen  con el sindicato. 

Existe un.altísimo nivel de sindicalizaeión por parte de ¡os administrativos, lo que 

no quiere decir que entre estos y la representación sindical estén presentes los 

conflictos o que aquellos avalen todo tipo de decisiones tomadas por ésta. 

Las  razones  que  pueden influir en dicha sindicalización son varias: la 

capacidad  conservada por el sindicato de  proponer candidatos para ser 

empleados por la UAM (pudiendo recomendar a familiares para entrar a laborar), 

la opinión que otorga al sindicato el papel de dador  de ciertas seguridades (tener 

protección ante un  despido injustificado u otro atropello, tener derecho a la bolsa 

de trabajo y otras facilidades que otorga e! SITUAM, obtener mejores sal$irios, 

prestaciones y condiciones de trabajo y en  menor grado, obtener cambios  sociales 

I en favor de los trabajadores mexicanos). 

Actualmente la UAM atraviesa por un proceso  de cambio en las estructuras 

y funciones laborales de los trabajadores administrativos (y en parte de los 

académicos)  debido principalmente a las nuevas tecnologías introducidas y a las 

nuevas funciones que con el tiempo  han aparecido (tecnologia blanda y 

tecnología dura). Además  de  las propuestas de  las autoridades universitarias 

como la oferta de estímulos individuales y selectivos que suponen procesos de 

evaluación, una reorganización del trabajo mediante  compactación y reordenación 

del tabulador, y una política de capacitación orientada a la promoción37. Es en 

este proceso  de  cambio  donde se pueden observar  aspectos de la cultura laboral 

de los trabajadores; tanto los más arraigados, como los de  nueva creación. 

” Ver  corno  ejemplo  en el anexo la propuesta  de la UAM  para la “Reorganización de los procesos 
de  trabajo  en las bibliotecas-UAM”. 

111 



Cultura, Organización y Sistemas de Educación 
Superior: El caso de los trabajadores  administrativos de la UAM 

Para el caso  de los administrativos ese  cambio .se encuentra formalmente 

frenado como  consecuencia  del  desacuerdo entre autoridades universitarias y la 

representación sindical. Desacuerdo fundado’, por una lado, en  una propuesta de 

las autoridades universitarias que enfatizan el aspecto eficientista y económico  de 

las relaciones laborales y, por otro, la actitud de la representación sindical de 

defensa  del  esquema tradicional de las mismas  relacione^^^. El cambio sólo es 

formal porque  no  ha sido absoluto. En el terreno de los procesos de trabajo 

fácilmente se  puede constatar la introducción de instrumentos computarizados y 

algunas modificaciones de  orden adrninistrat i~o~~ (reorganización de los procesos 

de trabajo): esto es, los cambios ya están operando por  la  vía de los hechos. 

Entre los efectos más notorios del proceso  de  cambio en este medio se 

encuentra un claro incremento de incertidumbre entre los trabajadores respecto a 

la tradicional estabilidad de su empleo, pero en realidad la sustitución o 

desplazamiento  de personal por el cambio técnico se  da en  pocas ocasiones. Es 

posible que la transferencia de materia de trabajo (proceso que puede significar la 

pérdida del empleo propio), m i s  que originarse en  necesidades circunstanciqles o 

en  una estrategia debidamente estructurada que pretenda presionar al sindicato 

para inducirlo a una flexiblización de las relaciones laborales, esté vinculada a la 

necesidad  de los mandos bajos o medios por dar salida a compromisos  de trabajo 

ante el agotamiento  de  nuevas  formas  de organización del trabajo. Por  otro  lado, 

los trabajadores que están relacionados directamente con los nuevos recursos 

técnicos, como las computadoras personales o terminales, hablan de efectos que 

operan  más en su beneficio que en su contra. 

Los trabajadores, más bien tienden a asumir estrategias a nivel individual. 

Parten de  un principio elemental de  sobrevivencia que les indica que para 

Ver  en  el  anexo  el  “Planteamiento  de  comité  ejecutivo  ante el trabajo  administrativo  en  la UAM” y 
el “Análisis sindical sobre  la  propuesta  de  reorganizaci6n  de los procesos  de  trabajo  en  la 
bibliotecas  de  la UAM presentada  por  la  Universidad  al  Sindicato”. 
j9 Los procesos  de  trabajo  no  solamente se modifican  por  la  introducción  de  nueva  tecnología o por 
la reorganización  de los procesos  de trabajo, sino  por  diversas  acciones y circunstancias  que  a 
través  del  tiempo se vuelven  costumbre,  como  puede  ser el traslape  de  funciones  entre 
trabajadores de un  mismo  departamento o la  carga  de  trabajo  misma. 

38 
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defender su trabajo lo más viable y realista es  aprender a manejar, con 

independencia  del  manual  de puestos, los nuevos  elementos organizativos 

introducidos en su materia de trabajo, aunque ellos incluyan algunos cambios de 

funciones, asÍ como el equipo  computarizado  que se aproxime o le lleven a su 

lugar de trabajo. Su actitud se orienta en  un sentido pragmático: la resistencia 

franca a los contenidos, los nuevos  medios y formas  de trabajo puede ser el 

camino más corto para poner  en riesgo el empleo. Así, ante el cambio de los 
procesos  de trab5jo y de~una mayor percepción de inseguridad por  la pérdida de 

materia de trabajo, los trabajadores administrativos tienden a una disolución de su 

acción colectiva y optan por estrategias individuales. Pero  esa tendencia más que 

deberse a un efecto natural de los cambios laborales parece estar más vinculada 

a la ausencia  de lineamlentos viables y consensados por parte del sindicato. 

. .  

Por otra parte, no es raro que desde el punto de vista de los trabajadores 

(una mayoría), académicos y administrativos, alguna dosis de responsabilidad le 

corresponde al sindicato para explicar la irresponsabilidad ante el trabajo, es decir, 

que el SITUAM debe  fomentar  un mayor involucramiento de  sus afiliados w t e  el 

trabajo. 

" 
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I 

/ x’ OBJETIVO GENERAL: 

DEFINIR Y ACORDAR CON EL SITUAM  UNA  FORMA 
DE TRABAJO EN LAS BIBLIOTECAS DE LA UAM,  QUE 
PERMITA BRINDAR A SUS ALUMNOS Y PROFESORES, 
DE MANERA- LOS QUE 

NECESIDADES, OPlNlONES Y DERECHOS DE LOS 
TRABAJADORES. 

LAS COSEb  OFRECEN,  CONSIDERAND? LAS . . 

REORGANIZACION DE LOS PROCESOS DE TRABAJO 
EN LAS BIBLIOTECAS UAM. 

CONTENIDO 

1.  vou QUE SE REQVIERE u REORGANIZACIUN 

r. REORGANIZACI~N QUESE ritoros& 
l. Er’VEVAS FUNCIONES 

t. r u o ~ ~ c r o  DE R E O R G A E ~ ’ I ~ C I ~ , ~ S A U R I A ~  

I. PROC&YO DE MGR(CldN.4 LOS KUEVOS PUl2TOS 

6. PROGRAAM DE UPACITACIdN 

7. COAIENTARIOSSOBRE u ruort.ur.t 

8. PRO fZCT0 DE ACUERDO 

9. CO.VPROMISOS DE W P A R T r d  -. 

\ 
/---” I Y ”  -7 

. .  1; f 
MAYOR SATISFACCION EN LOS USUARIOS 

( M b  XILUJ, mb opomnr~, ds WI, m b  C ~ ~ C J Z )  

REORGANIUClON  DE LOS PROCESOS 
DE TRABAJO ENLAS BIBUOTEGQS UAM. 

I .¿  POR QUE SE REQUIERE LA REORGANIZACI~N? 

LOS USUARIOS &QUIEREN 

SERVICIOS 

1) !J i n f o r m a c i h  se cncucnlt;l cn mcdios adicionales 
a 1 0 s  libros y nvisias curno son: CD, Bast dc Daros 
remotas, Pclkubs,etc. 

2) La búsqueda de informacih va m& a116 dc los 
catAlogos Wíi~~le;  ahorase,reguicrc: navegar 
por la Red, latemet, Cds. Correo Elcctr6nico, etc. 

3) La información  disponible sc actualiza rnS ripidamcnte. 

4) Los profeso= rcquicrcn conocer con mayor oportunidad 
la nuevas  cxistcncias dc informxi6n. cn  los  difercnres 
medios. 

5) El intercambio de la infomnci6n enlrc inslitucioncs 
. MciomIcs y extnnjeras, cs m 5  frccucnte y rcquicn mayor 

oportunidad. ... . 

t 



EXISTEN NUEVAS FORMAS 
Y10 MEDIOS DE 
PROPORCIONAR 

LA MFORMACION 

11 
. Discos  Compactos . Red  Interna UAM 
. Internet (acceso a los Sistemas  de 

Información  Nacionales y 
Extranjeros) 

. Sistema Automatizado 

NAVEGATOR 
1NTELIGENTE-9000 

. Videocasetes . Comunicación  con  otras 
instituciones . Correo Electrónico 

. Mayor número de  fuentes  de 
información (ma's proveedores) 

.. 

I.¿ POR Q U E  SE REQUIERE LA IEORGANIZACI~N? 

3 

ACTIVIDADES QUE YA NO 
SON NECESARIAS O SE 

INTENSIDAD (Ejemplos) 
. REQUIEREN CON MENOR 

. '  I 1  
Consultas manuales (Library o: 
Congress) 
EIaboraci6n de papeletas 
Asignacibn de número de 
adquisicibn 
Elaboraci6n de listados 
Reproducción de estencii 
Reproducción de tarjetas 
Supcrvisi6n del trabajo por 
parte del bibliotecario 
Disminuir la  f'gmentación de 
algunos procesos 
Etc. 



Diagrama de Flujo ¿POR QUE SE REQUIERE LA 
de Proceso de Trabajo 1.4 NUEVOS PROCESOS DE 
Unidad Azcapotzalco VIGENTE 

4 -  
J 

0 s  
4 

No DESCRlPClON DE LA FUNCION 

D B T 4  
1 T INMSTJGACION BiBLIOGFW#A. CAT+OGOS virERNOS 

AL PUBLICO. OTPAS,FUENTCS ( h V . f l Y  Of CONGRESS) 

\, 

' 

CUSlFlCAClON 

.' . 
. .  . .  

2 C A T A L O G A .  ASIGNA EYCAsUEJUENTO DE MATERWY - .  . 
3 T RMSION DE CATALOGOS IHTERNOS 

4 

. T  REPROWCCION DE TARJETAS 5 
T REPROOWCCION DE ESTENUL. 

d 

6 ELABORACION DE  JUEGOS DE ThRJETAS I 
7 SUPERWSION DEL TRABAJO POR PARTE DEL 

BIBLIOTECARIO 

8 PRCGRESO  FlSlCO 

ELABORACION MECANICA 

.-ETIQUETA LOMO DEL LIBRO 

.-TARJETAS DE PRESTAMO 
-PAPELETAS DE PRESTAMO 

-PINTAW O€ LOMO DE LIBRO 

.-ELABORAR ESOUINEROS EN FORMA "JAL 

OPCION REORGANlZADA 

I 

VIGENTE 
1 

P DESCRIPCION  DE LA FUNCION 

D B  T 
T 1 I::iVESTIGACION BleuoGRAFlcA W MVERSAS FUENTES. I 

UATERl.4 Y CLMlFlCA 
2 CAPTURA DE WFORWION 

3 REVlYON E N  CATALOGO EN WEA 
4 PROCESO FISICO: 

GENERAR EN IMPRESORA 

I E + ;  I 
I I T I  

.-ETIOLJ€TA LOMO DE LIBRO 

.-ETH)VETA DE CODICO DE BARR& 

. HEORCANIZACION? 
TRABAJO (Ejemplos) 
. .  . 

CATALOGOS INTERNOS Y PUBUCOS. CATMOGOS DE LA 
LIBRARY OF CONGRESS EN LUCReTWETAS E ! 
IMPRESAS . 

2 RMSION DE MATERUL FACTURACION. SELLADO T 

3 ELABORACION M PAPELRAS I 
I 

r 
4 ASIGNACION DE N' DE AWUlSlClON T 
S ANOTACION DE LIBRO DE K M  ADOUlSlClON Y EL -0 T 

6 EIABORAClON DE USTAW DE LIBROS P N U  ENVlO T 
ANALISIS eInL1cawIco 

.. . 
4 

OPCION REORGANIZADA 

1.1' OESCRIPCION DE LA FUNCION 

E 

T 

T 
T 

1 WESTIGACION BIBLIOGRAFICA EN EL SISTEMA BIaL10 
FILE 

2 RMSlON DEL MATERIAL 

-FACTURACION. SELLADO. ColOCAClON DE ALARMAS 



PUESTOS A AGREGAR AL, GRUPO BIBLIOTECA 
(Propuesta) 

0 Ayudante de biblioteca 
Técnico Bibliotecario 
Operador de Equipo de Captura I ._______I) 

de Datos (*) I- 
t 

BibIiotecario 

Docúmentalista 

L 

QUE SE PROPONEN 

+ Técnico en 
Sistemas 

de 
Infonnacih 
Bibliotecaria 

+ Especialista en 
Sistemas de 
Información 
Bibliotecaria 

(*) Erclnsivaménte para 10s trabajadores  adscritos a laFoordinaci6n de Sistemas de Informaci6n de la 
.Unidad Xochihilco 



REORGANIZACION.DE LOS PROCESOS 
DE TRABAJO EN LAS BIBLIOTECAS UAM 

3. FUNCIONES DE LOS PUESTOS PROPUESTOS 

3. l .  Técnico en Sistemas de Información Bibliotecaria 

. .  
. 3.2. Especialista-en Sistemas de Información Bibliotecaria 

NOMBRE DEL PUESTO 

TECNICO EN SISTEMAS DE INFORMACION 
BIBLIOTECARIA 

FUNCIONES 

1 .- Prestar,  recibir,  buscar,  intercalar, 
proporcionar,  colocar, ordenar, reclamar,  regis- 
trar y controlar  el  material  documental y/o 
cualquier  otro  medio de almacenamiento  de 
información,  de  acuerdo al procedimiento 
establecido,  en  forma  manual,  mecánica y/o 
automatizada. 

2.- Aplicar  las  muitas  a los usuarios  de  acuerdo 
con el  instructivo  de  servicios  de  la  biblioteca. 

3.- Numerar, sellar, confrontar, notificar, devolver, 
generar y poner  dispositivos  de  seguridad  al 
material  documental y/o catálogos  impresos, 
para  localizar los asientos, las diferentes 
edic iones o copias,  la  catalogaci6n y 
clasificación  de los mismos, en  forma  manual, 
mecátka  y/o automatizada. 

4.- Capturar,  verificar y corregir los datos 
correspondientes  a  cada  uno  de los materiales 
de compra,  canje y donación,  en  forma  manual, . 
mecánica y/o automatizada. 

- S * .  5.- Confrnntar .".i . el  material.  documental. y/o 
cualquier otro' medid.de  almacenamiento  de 
inforii!ación c d a s  bases de datos  existentes 

6 

. .S 

y/o catalogas impresos,  para  localizar los 
asientos,  las  diferentes  ediciones o copias, la 
catalogación y clasificación de los mismos,  en 
forma  manual, mednica y10 automatizada, 

6.- Elabcrar,  desarrollar,  imprimir,  ordenar, 
alfabetizar,  intercalar y colocar  las  etiquetas, 
juegos  de  tarjetas  e  informes  necesarios,  en 
forma  manual,  mecánica y/o automatizada. 

7.- Elaborar  listados del material  documental que 
se entregarán  a sus respectivas  áreas,  en  forma 
mawal, mecánica y/o automatizada. 

8.- Actualizar y dar  mantenimiento a los 
catálogos  internos y públicos,  en  forma  manual, 
mecánica y/o automatizada. 

9.- Orientar,  asistir y atender, con amabilidad y 
cortesía,  al  usuario  en  la  localización  de  mate- 
rial  documental y/o cualquier  otro  medio  de 
almacenamiento  de  información, uso de  las 
colecciones,  equipo y trámites  de  préstamos,  en 
forma  manual,  mecánica y/o automatizada. 

10.- Localizar,  separar,  relacionar,  preparar, 
tramitar,  recibir y confrontar  material  documen- 
tal y/o cualquier  otro  medio de  almacenamiento 
de  información  mutilado o deteriorado  que 
requiera  restauración y/o encuadernación,  en 
forma  manual,  mecánica y/o automatizada. 

I 
11 .- Realizar  reparaciones  sencillas al material 1 
documental. I 



12.- Colaborar en la  elaboiacidn y diseminaci6n 
selectiva de informacibn, bibliografias, boletines, 
hojas, catdlogos y servicios de alerta,  en forma 
manual, mechica y10 automatizada. 

13.- Localizar, obtener y proporcionar  artículos, 
reportes  tbcnlcos,  patentes y cualquier otro 
medio de  almacenamiento  de'información dentro 
y fuera  de la Universidad  en forrma manual, 
mecánica ylo automatizada. 

14.- Atender, elaborar y tramitar  dentro y fuera 
de la Urliversidad  solicitudes  de  préstamo 
interbibliotecario,  de  acuerdo  al  procedimiento 
establecido, en forma  manual,  mecánica ylo 
automa!izada 

15.- Efectuar la búsqueda de material  en proceso 
a  solicitud  del  usuario,  en  forma  manual, 
mecánica ylo automatizada. 

16.- Colabcrar en el desarroilo  de  talleres sobre 
el uso y manejo de  bases  de  datos,  colecciones 
y catálogos, en  forma  manual,  mecánica y/o 
automatizada. 

17.- Operar  equipo,  herramientas,  aparatos  e 
infraestructura  tecnológica con la  que cuenta la 
Universidad . .  para  el  cumplimiento  de sus 
funciones. 

18.- Participar en  la  realización de inventarios y 
descartes, en forma manual, mecAnica ylo 
automatizada. 

19.- Elaborar y presentar  informes estadísticos. 

20.- Mantener   en  orden las deferentes 
colecciones  existentes. 

21 .- Cumplir  con  las  obligaciones establecidas 
en el Contrato  Colectivo  de  Trabajo. 

22.- Solicitar  oportunamente  el mantenimiento 
de SU equipo de trabajo  ante su jefe inmediato. 

23.- Efectuar  actividades  afines o conexas o 
similares a ¡'as anteriores,  derivadas de su 
puesto  que le sean encomendadas  por :u jefe 
inmediato. 

REQUISITOS 

ESCOLARIDAD: Técnico en Biblioteconomía o 
Bibliotecología  con  Bachillerato  concluido. 

8 

- .  - 

NOMBRE DEL PUESTO. . , , 

ESPECIALISTA EN ' SISTEMAS ' D E  
INFORMACION  BIBLIOTECARIA 

FUNCIONES 

1 . -  Catalogar,  clasif icar,  asignar 
encabezamientos  de materia y/o descriptores, 
coddlcar y capturar  el  material  documental y/o 
cualquier  otro  medio  de  almacenamiento  de 
información, de acuerdo al procedimiento 
establecido, en  forma manual,  mecánica y/o 
automatizada. 

2.- Revisar y corregir  la  informaci6n  generada 
en tarjetas, listados y pantallas, en forma manual, 
mednica y/o automatizada. 

3,- Revisar  la  ordenacibn  e  intercalación  de 
tarjetas y listados,  en  forma manual,  mecánica 
y/o automatizada. 

4.- Preparar,  elaborar y difundir  bibliografías, 
boletines,  catslogos  resúmenes  e  indices en 
forma manual, mecánica y10 automatizada. 
5.-  Proporcionar  servic ios de alerta y 
diseninaciór!  selectiva de información,  en forma 
manual,  mecánica y/o automatizada. 

6.- Orientar, instruir,  asistir, atender e inducir, 
con  amabilidad y cortesía, al usuario  en  el 
manejo  de  catálogos, colecciones, servicios e 
instalaciones,  así  como  en la localización, 
utilización y préstamos de material  documental 
ylo cualqúier  otro  medio  de  almacenamiento de 
la información,  en  forma  manual, mecánica y10 
automatizada. 

7.- Mantener,  controlar y ordenar  el  material 
catalogado y clasif icado  en  proceso,  en 
colecciones,  catálogos y bases,  de datos, así 
como los registros y archivos  necesarios, en 
forma  manual,  mecánica y/o automatizada. 

8.- Realizar  búsqueda  documentales, obtener y 
proporcionar  informaci6n  nacional o extranjera 
en fcrma  manual y automatizada  de  acuerdo al 
procedimiento  establecido. 

9.-Verificar y registrar los materiales  duplicados 
y volúmenes  adicionales,  en  forma  manual, 
me&nica y/o automatizada. 

. _  



10.- Preparar la  informacibn  para  su  explotacih 
y uso en  medios  manuales y/o automatizados. 

11 _ -  Establecer  contactos con instituciones  de 
educación superior  e  investigación así como 
culturales a través del uso del a r r e o  electrónico 
para la localización y obtención  de  información 
requerida. 

12.--lntegrar,  mantener y difundir  la  información. 
actualizada por medio  de  archivos verticales. 

13.- Preparar y proporcionar  talleres  sobre  el 
uso y manejo de  bases  de  datos,  colecciones y 
catálogos, en  forma  manual y/o automatizada. 

14.- Operar el  equipo,  herramientas,  aparatos  e 
infraestructura  tecnológica con la  que  cuente la 
Universidad  para el cumplimiento  de  sus 
funciones. 

15.- Participar  en  la  realización  de  inventarios y 
descartes, en forma  manual,  mecánica y/o 
automatizada. 

' A,;,, 
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16.- Elaborar y presentar  informes  estadísticos. 

17.- Cumplir  con las obligaci&es establecidas 
en  el  Contrato  Colectivo  de  Trabajo. 

18.- Solicitar  oportunamente el mantenimiento 
de  su  equipo de trabajo  ante  su jefe inmediato. 

19.- Efectuar  actividades  afihes  conexas o 
similares  a  las  anteriores,  derivadas de su 
puesto  que  le  sean  encomendadas por su  jefe 
inmediato. 

REQUISITOS 
ESCOLARIDAD: licenciatura en Bibioteconornia 
o Bibliotecologia.  Manejo def.idioma ingles. 

EXPERIENCIA: 2 años en  puestos  similares 

I . ."C. -_- 

REORGANIZACION DE LOS PROCESOS 
DE TRABAJO EN LAS BIBLIOTECAS U& 

4. PROPUESTA SALARIAL PARA LOS NUEVOS PUESTOS 

AYUDAME DE BIBUOTECA 

PROPUESTA SALARIAL PARA NUEVOS PUESTOS 
U A M  

PROPUESTO 

8 
7 
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I .  

. .. . . .  S A L A R I O  ' 

ACTUAL 

AYUDANTE DE BIBLIOTECA 
TECNICO f31BLIOTECARIO 

t Total de trabajadores 63 

BIBUOTECARIO 
DOCUMENTALISTA 

s a l  o 3 47 
Total de trabaJadores 50 

PROPUESTO 

9 



, 
I 

Bibliotecario 

A y B Documcntalisa 
B infmaci6n bibliotecaria ______+ . " " " " " " " " " "~ 

c c 

Especialista en sin- de 

I, I I I I I 

Documaltalista 1 c ______) 
Especialista en informaci6n 

biiliottcaria . c  
i 

5.2 CRITERIOS  PARA REALIZAR LA MIGKACION 

LA hlIGRAClON DEPESDE DE QUI": 

a) Se  cumplan los requisitos  de escolaridad 
Y 
b) Se acrédite el programa de capacitación  propuesto 
ó 
c)  Se  apruebe un eximen de suficiencia 

Ayudante de Biblioteca 

Ttcnico Bibliotecario 

Operador de equipo de Captura de Datos 

Informaci6n 
Bibliotecaria 

(T.S.I.B.) 

CASO 1) Pa.- los r q u k i  dc escolaridad d e l  nuevo puesto 
de T.S.I.B. 
SE HARA U MIGRACION UNA VEZ QUE SE ACREDITE EL 
MODULO '1" DEL PRWRAMA DE CAF'ACITACION (P.C.) 

CASO 2 )  Pan quienes lor requisites de e~olaridad del nuevo 
puesto de T.S.I.B.' 
SE HARA LA MICRACIOH UNA Vu QUE SE ACREDITEN 

CAPACITACION 
LOS MODULOSY- Y -Ir DEL PROGRAMA DE 

CASO 3 )  EXAMM DE SUFICIENCIA- Escolaridad yCapacilaci6n 

CASO 4 )  LOSTRABA3ADORESQC'&h'O D E W E N L A  REUBIUCi0 .v  
P E R I U . I ' E C ~ ~ W S U S P U E S T O S A C N A L ~ ,  COY.  
LOSSWELDOSACTUALEF 

\+UNA VEZ W L ~ Z ~ I A  LA REUBICACION CURSAR 1 
I M O D V ~ . O  Y J J -  DEL P.C. I 



5.2. CRITERIOS PARA REALIZAR LA MIGRACION 

Bibliotccario 

Documentalista , I 
CASO 1) Quienes e l o s  requisitos de escolaridad d e l  nuevdpuesto: 

E.S.I.B. 
MIGRACION UNA VEZ QUE SE ACREDITE EL MODULO "I" 
DEL P.C. 

CASO 2) Quienes no cumplan los requisiras de escolaridad d e l  nuevo puesto 
E.S.I.B. 
MIGRACIOS W A  VEZ QUE SE ACREDITEN LOS 
hlODULOS "1" Y "11" DEL P.C. 

CASO 3) EXAMEN DE SUFICIENCI.4 + Escolaridad y Capacitacih 

CASO 4) Los frabajadorrr que no desea la reubiccuidnpmnanecerán en 
sus puestos actuales, con los sue~dos actataIrs 

+UYA VEZ REALIZ,iDn  LA REÜBICACION  CURSAR EL 
MODULO "111" DEL P.C. I 

1 Los ca+os de los trabojndores de los pucsrar octuoles o los nuevos puestos no g m m  vocmrtcs en b p f r r a  de origen I 

. 12 



REORGANIZAC'ION DE LOS PROCESOS . 

DE TRABAJO EN LAS BIBLIOTECAS UAlM 

6. PROGRAMA DE CAPACITACION 

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA 

PROGRAMA DE CAPACITAC.ION DE LAS BIBLIOTECAS 
DE LAS UNIDADES ACADEMICAS 

m- - 

- 

111 

MODULO 
I 

" 

II . 

NOMBRE DEL MODULO CURSOS 

UlULIOl ECAS. y a la IIP go00 o a la Silicon GrapNu 
(3) o cllaDerlye (1). 

(Navlgalw) ( I } .  
1.2. Slslema lnlellgenle goo0 (2). 

1.3. lnlrodurrlbn el uso de la Red da Mimo- 
. compuladorar. 

1.4. Internet para BIW~ISC.~..  . .. 

rECNICAS DE LA BIBUOTECOLOGU 11.1. Las BlMlolecar en el Conkxlo Socol. 

11.2. Procesor T b b a  

11.3. PubUceclones Sed+;. 

11.4. Sorvklo e Ueuarlo. 

XRSOS COMPLEMENTARIOS. 111.1. h!$bS OaSkO. 

11!.2. Se&o dd Trobejo. 

111.3. Emledlrlkx Odske 

111.4. Lecture Rdpkl~. 

13 



UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA 

PUESTOS A LOS QUE SE DIRIGE EL PROGRAMA DE CAPACITACION 

I I 
1 1 1 .  C w c a  CMlpcmrmMo 

InJh l x  

DOCUHEN- 
TAUSTA 

x 
X 

X 

OBSERVACIONES 1 

REORGA.VIZACIOff DE LOS PROCESOS 
DE TRABAJO EN LAS BIBLIOTECAS UAM 

7. COMENTARIOS SOBRE LA PROPLESTA. 

BENEFlClOS PAR4 LOS USUARIOS DE LAS BIBLIOTECAS. 

-Pod& realiur sus investigaciones bibliogrifkas sobre un panorama m& 
amplio y actual. 

BWEFICIO PARA LOS TRABAJADORES. 
c 

-Su actividad s u á  d c  mayor nivel intelectual 

-Adquiriri nuevas habilidades y conocimicntos 

-Mcjorari su indrcso c d m i c o  

-Se cvil;u;in actividadcs mualcs y r u t i n a r i a s  

-Se disminuye la posibilidad de cometer mora lo cual lu cvitari dup1iw' ' 

lrsbajo . .  

.. - .  - . ".. . . . ' 
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REORGAlvIzACIOlVDE LOS PROCESOS 
DE TRABAJO'ENLAds BIBLIOTECAS UAM 

8. PROYECTO DE ACUERDO 

REORGANIZACION DE LOS PROCESOS 
DE TRABAJO E N U S  BIBLIOTECAS UAM 

9. COMPROMISOS DE AMBAS PARTES 

OBIETIVO: 
Acordar un plan de trabajo que permlo, con el 
Involuaadento y ctnnpromlso de ambas partes, 
alum en un c m  plazo, d obfedvo general del 
proyecto, dn desgases en la rcLact6n de los 
pardcfpmte5. 

INGREDIENTES: 
Comuniocl6n eftctfva y respetuosa. confluar. 
M W  objedva 
Tnbajo~dscemddco. 

MEDIO: 
Elaborar un Plan de Traba10 y amar confome'a 41. 

se propone el rlguienu conbcdda 
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PLANTEAMIENTO DEL COMITÉ EJECUTIVO ANTE EL PROCESO DE 
REESTRUCTURAClbN DEL TRABAJO ADMiNlSTRATlVO EN LA UAM 

EL CASO DE LAS BIBLIOTECAS 

I .  I N T R O D U C C I ~ N  
El presente  documento  Intenta  presentar  algunos 
ImeamlentOS que se consideran  útiles  para 

. establecer  una  poslcrón del sindicato de frente  a  la 
propuesta  que  hemos  recrbido  por  parte  de  la 

. . Secretaría  General de la UAM respecto  a  la 
reestructuración  del  trabajo  en  las  Bibliotecas  de  la 
UAM, derivada  de la automatización  de los procesos 
de trabajo. En  la  medida  en  que  el  proceso  de 

. introduccion  de  nueva  tecnologia,  particularmente  la 
' puesta en  operación  de  equipo  de  cómputo,  no se 

restrmge  a  las  Bibliotecas de la UAM sino'que  abarca 
a  un  número  cada  vez  mayor de áreas de trabajo, se 
pretende  recuperar una visión  que  rebase la mera 
consideración  del  proceso  de  trabajo de las 
Bibliotecas y, así,  tomar  en  cuenta  el  universo  del 
trabajo desarrollado  en  la UAM. 
Por otra  parte,  con  el  presente  documento  se 
recupera  lo  que  ya  diversos  resolutivos  sindicales 
han  reconocido: la realidad actual  del  trabajo 
administrativo no corresponde ya a  la  realidad  de  la 
que se desprendía el  actual  Manual de Puestos 
Adrriinistrativos  de  Base (MPAB). AI respecto es 

. necesario  reconocer  que la fragmentación, la rigidez 
y el  sumo  detalle  con  que se encuentran  definidas  las 
funciones  de los puestos  del  actual MPAB han 
facilitado el  que  la  generación  de  nuevos servicios y 
funciones  derivados de  la  introducción  de  nueva 
tecnología  escape del pacto bilateral,  además  de no 
permitir  la  profesionalización  ni  la  apropiación  de la 
materia  de  trabajo. 

1. Las  indefiniciones  sindicales. La nueva 
realidad  del  trabajo 
Las viejas  definiciones  sindicales  expresadas en la 
consigna de 'realizar bnicamente las funciones 
determinadas en el perfil del puesto que cada quien 
ocupa" han  resultado  inoperantes y en  el  mejor  de los 
casos  han  provocado  que  se  generen  procesos  de 
desintegración de la identidad  sindical y facilitado la 
estrategia de la universidad.' El resultado es claro: 
pérdida  de  materia  de  trabajo. 
N O  se trata  de  que ahora el sindicato  defina 
justamente  la  consigna  contraria, sino de ~ e c ~ n o c e r  
la  realidad y enfrentar  con  nuevos  enfoques 10 que 
demanda  esa  realidad.  Pensamos  que el criterio 
sindical básico  al  respecto  debera sur el de que "no 
existe nada en el universo del trabajo, fuera de 10 
ya definido  en /a Ley y en e/ c m m o  Co/ecfivo 
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de Trabajo  para el trabajo de confianza, qlle 
se8 materia de trabajo de base y por la tanto d 
ser definido bilateralmente". 

2. Las condiciones sindicales  para una nu 
politica laboral. Las opciones  tecnol6gicas 
Partamos  de  reconocer  que la introducción de nu 
tecnologia y nuevo  equipo  puede  implicar er 
misma  la  reorganización  del  trabajo.  De  hecho, e 
general se presentan dos situaciones  generales 
relacion a la  introducción  de la nueva tecnolo, 
dependiendo  del  tipo  de  la misma y de su uso: nu 
tecnología  que se utiliza  simplemente  para dinam 
procesos y labores  tediosos  y  repetitivos,  sin que 
provoque  cambios  en la organización  del trabajc 
mayores  posibilidades  de  utilización de 
creatividad.  Las.labores,  en  este  caso,  siguen sier 
fragmentadas y no se  posibilita  el  control de 
materia y proceso  de  trabajo  por  parte de 
trabajadores, mucho  menos su profesionaliración. 
Por  otra  parte, nueva  tecnologia  que  en si  mism 
por  efectos  de  la  manera  en  que'es  utilizada  impli 
además  de  la  superación  del  trabajo rutinaric 
repetitlvo, la transformación  de la estructuracibn 
las  tareas,  la  superación, así sea  limitada de 
fragmectación  del  trabajo y de  la  división  eAre 
trabajo manual e  intelectual:  la  superación 
paradigma  "yo  mando y  tu  obedeces, yo pienso y 
ejecutas, yo planeo y dirijo y tu operas'. Signifi 
esta última, la  necesidad  de  hacer interve 
elementos  creativos,  intelectuales y votitivos en 
desempeño  de  las  labores  que  ahora  requieren de 
participación.  La  aplicación  de  este  tipo  de tecnolo! 
posibilita,  pero sólo eso, mayores alcances en 
apropiación  de  la  materia  de  trabajo, en 
profesionalización y concientización de I 
trabajadores, al  menos  en  comparación con 
situación  anterior. 
Frente a la  existencia  irrebatible  de  las  dos  opcion 
de  innovación  tecnológica, los trabajadores 
pueden  permitir  que  se  privilegie la primera opcic 
Incluso,  en  una  perspectiva  más  amplia,  se del 
tender  a  la  aplicación  cabal  de  las ventajas 91 
representa  la  segunda  opción  y,  todavía más, a ab 
la  brecha  para que sean los propios trabajadores I( 
que,  en uso de  su  experiencia y creatividad. Sean I r  
generadores  de  la teCnOlOgia que atienda 
consideraciones  de  una  verdadera  apropiacion 
control  del  trabajo y de respeto  al  empleo,  al  salmi 



a l e  nolldaridad de clase,  a la salud, a la na!uralezo y 
al nladlo ambiente. 

3. Modernizaci6n y derechos de los trabajadores 
NOS negamos a aceptar la visi6n  patronal  de  que la 
modHrnlzaclón y lo que  le  acompaña  necesariamente 
slgnllrcan reajustes de personal,  desintegracion de 
10s sindicatos, unilateralidad  patronal. La instalacih 
del  reirio del desempleo, el trabajo precario, el  salario 
a destajo, la subcontratacion, el  individualismo y la 
Competencia  entre los trabajadores, que esta visi6n 

. fatallsta representa,  depende en todo caso, como  en 
toda cuestlón  política,  de la correlación  de fuenas 
entre los trabajadores y la patronal. AI respecto, 
estamos  convencidos de  que  la  construcción  de una 
correlación  fuerzas a favor del  sindicato  incluye 
obligadamente  el  diseño  de  su -propio proyecto  de 
modernización.  Existen  otras  dos opciones, 
igualmente negativas: a) que  el  sindicato espere a 
que sea la autoridad la que  presente  su  proyecto, o 
bien, b) que  el  sindicato  simplemente se aferre  al 
pasado  mientras  la  autoridad  avanza  en la .prActica 
como es el caso de  la carrera  administrativa. 
Se trata mAs bien  de  definir con los  criterios 
sindicales de  preservación  del empleo, la 
bilateralidad,  el carácter social y colectivo  del  trabajo 
y el  salario y de apropiación de la materia  de  trabajo 
las  modalidades  que  deberá  adquirir  el  proyecto  de 
reestructuración  del  universo  de trabajo. 

I I .  CRITERIOS  SINDICALES GENERALES 
Como ya mencionamos, para dar respuesta a la 
propuesta  de  la UAM sobre la reestructuración  del 
trabajo  en  las bibliotecas,  conviene  que el sindicato, 
en aras de  lograr coherencia en sus planteamientos, 
recupere o elabore  definiciones  sobre lo que 
consideramos  constituyen los ejes centrales de  su 
politica  laboral. En estos ejes se resumen y 
configuran los elementos del  poder sindical y con 
ellos se estructura su identidad  en  la  relación  laboral 
de  frente a sus interlocutores  internos y externos. 
Nos referimos a la naturaleza del trabajo 
universitario, a la materia de  trabajo y al empleo, 
al salario, a las  condiciones  de  trabajo y a la 
bilateralidad. 
Con la primera,  el  sindicato  define  su  perspectiva 
más amplia de  inserción en el espacio de  una 
institución universitaria  de caracter público con 
objetlvos  estratégicos  de  servicio a la sociedad a 
traves de funciones especificas definidas  en 
tirrnlnos de la preservación, la creación y difusión  de 
conocimiento  científico,  tecnológico y humanístico útil 
para efectos libertanos. 
Con la  materia  de trabajo y el empleo, el  sindicato 
especlfica las  modalidades  de sus propósitos  de 
incidencia  en  el  control  de  las  labores  que 
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desarrollan los diversos !lpos de trabajadores que 
participan en  el proceso  social  de  preservación, 
creación y difusi6n  del  conoclrniento, establece el 
universo  de  dichas labores y el  modelo  de 
organización del trabajo que  le  resulta mas 
favorable. 
El salario y las  condiciorles  de  trabajo  recuperan  el 
cardcter  objetivo y material  de  las  circunstancias  en 
que se desarrollan el trabajo y les  particularidades  de j 

calidad  de  vida y laboral que hacen  posible 
determinada  calidad y productividad en las  labores 
desarrolladas. 
Finalmente,  con la bilateralidad, se expresan 10s 
grados  de voluntad de  participación  conjunta  en  la 
definición  de las  expresiones  concretas  de tos ejes 
anteriores. Con ella se expresa la determinación  de 
los trabajadores de  intervenir  en  todo lo que 
constituye  el  universo  del  trabajo a traves de la 
fuerza  organizada  colectivamente  en  su  sindicato,  en 
un mundo en  que  las  tendencias  individualizantes 
plantean un reto a toda  voluntad de  lucha  colectiva. 

I 

i 

l. NATURALEZA Y MATERIA DEL TRABAJO 
UNIVERSITARIO 
Definir  la  naturaleza  del  trabajo  universitario escapa 
de  las  posibilidades  de este documento. Baste 
sefialar que el  conocimiento y la  cultura conservados, 
(re)creados y difundidos en  múltiples formas, con 
diversos  metodos y medios,  constituyen la  materia 
de  trabajo  privilegiada de las  labores  universitarias. 
La docencia, la investigación y la  difusión expresan 
de  otra  manera la misma  dimensión  de un trabajo 
que se desarrolla por sujetos del  conocimiento  que 
derivan  su  actividad  de  la separación  hist6rica  entre 
el  trabajo manual y el  intelectual. La institución 
universitaria,  también como hecho  histórico, 
representa la estructuración  del  conocimiento  en 
disciplinas  cada  vez  más especializadas; expresa el 
control  del  pensamiento y su  organización  en 
fragmentos  disciplinarios  cada  vez más pequefios  de 
los  hechos  de la naturaleza, la sociedad y la  cultura. 
Dentro  del espacio del trabajo  intelectual, la 
institución universitaria expresa, en un proceso 
paralelo  al ocurrido con el trabajo  manual, la 
fragmentacibn del trabajo  mental  que se estructura 
en las diferentes carreras, disciplinas, 4reas y 
campos  de  conocimiento. En resumen, el trabajo 
universitario tal  cual lo conocemos en .4a actualidad 
expresa una triple divisi6n histbrica del trabajo: 
a) la divisi6n entre el trabajo manual y el 
intelectual, b) la fragmentacidn de la tarea manual 
y administrativa, y c) la fragmentaci6n de las 
tareas intelectuales. 
Paradójicamente, es también  en las ámbitos 
institucionalizados  universitarios  donde  encontramos 
el  caldo  de cultivo para  el  desarrollo  del  conocimiento 



y de llberacidn del  pensamiento  hasta  sus  niveles 
más  encumbrados. Es desde ahí que surgen o 
pueden surgir las posibllidades  de  plantear 
alternatlvas al desarrollo  de  la  ciencia, la tecnologia y 
la profundizacion  de  las  humanidades  en un sentido 
de  soluclon de los apremiantes  problemas  de  las 
mayorías.  Este tipo de consideraciones  matizan los 
luicios que  hablan  de  las  mstituciones  universitarias 
públicas  como  meros  instrumentos  de  formación  de 
cuadros de acuerdo  a los requerimientos  de  las 
clases dominantes y de reproducción  de SUS 

rdeologias; obligan  también  a  ratificar  la  perspectiva 
de los trabajadores  y  de su sindicato que  busca 
imprimir su visión  en el rumbo  de  la  institución a 
través de la  apropiación  de su materia  de  trabajo. 
Implica, por'  otra  parte,  recuperar la libertad y la 
autonomia como las  circunstancias más  propicias 
para el desarrollo  de un trabajo  participativo,  creativo 
y de calidad. 
La triple  división  del  trabajo  de la que ya hablamos 
constituye un  obstáculo  para  el  desarrollo  de  un 
trabajo de calidad, un estorbo para  las aspiraciones 
de  control  y  apropiación  de  la  materia  de  trabajo por 
parte de quienes  desarrollan  el  trabajo  universitario - 
académico y administrativo-,  e  inciden  fuertemente 
en  la  pérdida  de sentido universitario  por  parte  de 
quienes  participan  en él. La  investigación,  la 
docencia, la difusión,  como  funciones  sustantivas  del 
trabajo  universitario,  son  las  que  a  final  de  cuentas 
resultan  afectadas al no  encontrar  las  condiciones 
mas favorables  para  la  transmisión,  preservación y 
desarrollo  del  conocimiento. j 

1.1. La identidad dividida 
! La división  entre  el  trabajo  manual  e  intelectual  ha 

desembocado  en  el  desarrollo  de  dos  mundos 
diferentes  con sus propias  lógicas  de  eficiencia 
particular  pero  ineficiencia  global. En  el caso  de  las 
universidades  se  manifiesta  en  la  separación  tajante 
de las labores  academicas por  un  lado y las  labores 
administrativas y manuales por.el otro. Secuelas  de 
este absurdo  proceso  histórico se expresan  en  el 
progreso  de  monstruosas  burocracias  irracionales 
que cada vez'más  demuestran su completa  ineptitud 
y alto costo o, en el mejor de los casos, una  eficacia 
autojustificada pero sin vinculación con las funciones 
centrales  de toda universidad. Los distintos  intentos 
que se  han  realizado  para  superar  estos  escollos Se 
agotan  en  limitadas  reformas  administrativas - 
llámense  descentralización o desconcentración-  que 
no  logran  superar la brecha  de  la  separación  entre 
los dos  tipos  de  trabajo, ni  mucho  menos  poner  en  el 
centro y como punto  de  partida lo sustantivo  de la 
naturaleza  del  trabajo  universitario  para  de ahí 
encontrar los lazos  comunicativos  y  las 
cornplernentariedades entre el trabajo  administrativo 

y el ocoddmico. A fmal  de  cuentas pure encontrar el 
sentido del trabajo  administrativo. 

1.2. El cuerpo fragmentado 
Con la desintegración de 18s funciones 
admmlstralivas y manuales  al  grado de tener 191 
puestos distintos con  funciones  diferencradas,  como 
es el caso  del MPAB de  la  UAM. se profundiza la 
brecha  que  separa este trabajo  con 0 1  academico. 
Pero,  además,  con  el  esquema  de trabajo que 
tenemos se  producen  una  serie de efectos  perversos 
que se pueden  resumir  justamente en  lo  contrarlo de 
lo que  pretendia  alcanzar:  ineficiencia,  burocratisrno 
improductividad y ausencia  de  calidad en el trabajo 
Entre esos efectos pelversos destacan: 
a) PBrdida del sentido universitario y del trabajo., 

! Los trabajadores  administrativos, como producto dc 
la inserción tan fraccionada en  el trabajo, no tiener 
ninguna  identificación ni con la universidad  ni con su: 
propias  labores.  ,Realmente, para estos trabajadore: 
da lo mismo  trabajar en la UAM que  en  cualquie 
empresa  privada o gubernamental,  hacer la limpiez, 
de  la  Herdez  que en la UAM, catalogar o clasifica 
libros  y  revistas  en  nuestra  institución  que  en I 
biblioteca  privada  de  cualquier  sefior feudal. L 
pérdida  de  identidad  a que esto  conlleva S 

exterioriza  con  la  evasión de la  responsabilidad  y  d 
la tarea. De nada  sirven los cursos  sobre  espíritu  d 
servicio, sentido del  trabajo,  promoción de I 

'autoestima y la  autorresponsabilidad  cuando  no S 
transforma io material  de la cotidianeidad  del trabajc 

6 . .  El trabajo  administrativo  en  la UAM comparte con 
esquema  taylorista  la  extrema  fragmentación d 
trabajo  y, en ese sentido, difícilmente puec 
asumirse  que  el MPAB constituye  una  conquista c 
los trabajadores que  es necesario defendc 
Representa la "importación" de  una estructuracic 
del trabajo  diseñada  originalmente  para  el traba 
fabril,  que  incluso  en  ese  ambito ya ha demostrac 
sus inconveniencias.  Para los trabajadores, el MPE 
representó la  manera en que se podía  establecer I 

pacto  bilateral  que  pusiera  coto  a la arbitrariedad 
las autoridades, pero  nunca la expresión  de 
concepción  sobre  el trabajo. Lo  que si ha sil 
concepción  y  principio  sindicales  es la ubicación E 

trabajo  universitario como un todo  uqico  que  si bi 
adquiere  modalidades  en términos de I 
especificidades  de  las  labores  coricrefas,  estable 
entre  el  trabajo  administrativo y el académico u 
relación  de  complementanedad  e  imbricación, u 
serie  de  puentes que sitúan  sus  diferenciacion 
como  un asunto  de grado. De esta forma, aunq 
ciertamente es  el docente o el  investigador  quier 
están  directamente  involucrados en  la función de 
docencia y la  investigación, el trabajo  de todos 
demas  trabajadores se define en función de 



pafllclpación  mas o menos  dtrecta en estas 
funciones  sustantlvas Resultado de esa concepcion 
e s  la decision politice-orghnica  de  constituir  desde el 
Inicio u n  sindicalo mfxlo, y no un sindicato de 
académicos y otro de administrativos,  que facilitara 
la comunicación  entre  dos  tipos  de  trabajadores 
diferentes pero  con intereses  comunes; un sindicato 
mixto universitario  que definía la raz6n de SU 
existencia no sólo en la defensa de sus rntereses 
laborales  inmediatos  sino  también en la tarea de 
configurar u n  proyecto  alternativo  de  educacion 
superior para la UAM a traves  de la apropiacion  de 
su  materia  de  trabajo y mediante  su  intervencion en 
los mecanismos  de  ingreso, promoción y establlidad 
en  el  empleo  que  garantizaran  el  imperio  de los 
criterios academicos en  el  funcionamiento 
institucional. 
Es cierto  que  -Ley  López Portillo/laudo, sistema de 
becas y estimulo y errores  sindicales  de por medio- 
la misma  brecha  que existe  entre el  trabajo 
académico y el  administrativo ahora se declara 
abiertamente en  el  ámbito politico sindical:  ausencia 
de los académicos en la vida sindical,  separación de 
intereses entre  los  dos sectores de trabajadores. No 
podía ser de otra manera  si  consideramos  que  el 
SITUAM ha sido  derrotado  en  la  perspectiva original 
mencionada;  paradójicamente esa derrota  sindical 
por sí misma se esta volcando sobre la  institución 
haciendo  sentir  sus efectos  perversos  inesperados 
sobre ta ácademia. Existe  pues  una  incoherencia 
entre la existencia de un sindicato  mixto con sentido 
y proyet30  universitario y una  situación  en la que 
prevalece u n  trabajo  triplemente dividido. La 
fortaleza  de la  realidad  laboral se ha  venido 
imponiendo  paulatinamente sobre la política hasta 
conducir la práctica  sindical  al  gremialismo fabril 
inmediatista y sin  direccionalidad  en la que  ahora se 
encuentra. 
El que  el  sindicato  haya  sido  derrotado  en esa 
perspectiva no significa  de  ninguna  manera la 
renuncia a sus principios y aspiraciones, menos aún 
cuando  el  propio fracaso del  modelo  de trabajo  que 
se nos  impuso y los mismos  desarrollos  de  las 
nuevas  tecnologías y modelos  organizativos  plantean 
nuevas  oportunidades para avanzar en  los 
planteamientos  sindicales. 
b) Imperio del mandar-obedecer.- Congruente con 
el  planteamiento  taylorista  de la separacibn de  la 
concepcion y la ejecución, el  modelo  de trabajo 
universitario  en  la UAM, especialmente el 
administrativo, ha instalado  unas relaciones  laborales 
que se caracterizan por la asignación de las fareas 
del pensar, el concebir, el crear, el diseñar, el dirigir, 
el orientar,  el  planear, el mandar,  el  vigilar, el 
inspeccionar, en  unas personas -jefes y 
supervisores,  personal de confianza  en general- y los 

quehaceres de obedecer, OjOCUtar, instrumentar, 
realizar, cumplir, operar, reportar, en los trabajadores 
de base. La hegemonía  del  mandar-obedecer en su 
moment.0  praporcionb  otro argumento al sindicato a 
favor del establecimiento de  limites a las  facultades 
de  mando  de  las  autoridades  mediante et 
acotamiento  de  las tareas, finalmente establecidas 
en  el MPAB, sobre  las  cuales se estaba sujeto a la 
obediencia. Si bien  la virtud de este paradigma 
consistia en  el  deslinde  de responsabilidades en  el 
funcionamiento exitoso o equivocado  de  la  institución 
y en la ventaja  de establecer con claridad la 
separación  entre  trabajadores y autoridades,  entre 
trabajador y patrón,  generb al mismo  tiempo u n  
mquilosamiento  de los trabajadores y el 
impedimento . para  incursionar  en su 
profesionalización y control de su tarea. 
Al mismo  tiempo,  la  presibn por el  cumplimiento  del 
trabajo  engendró  del  lado de las  autoridades la 
proliferación  de jefes y supervisores tan 
especializados y en  tal  número como el  de las  tareas 
fragmentadas  que  había  que  jefaturar.  Frente a tal 
situación se plantean tres  alternativas a)  mantener 
las cosas como estan, e incluso concluir que  lo  que 
hace falta es  que  las  autoridades  asuman  realmente 
su  papel  de patrones, b) ampliar las tareas en un 
afán  de  compactación de  los  puestos que 
simplemente  extienda  el dmbito del ejercicio del 
mando y la autoridad, o bien, c) ampliar las  tareas 
con un sentido  que  permita  mayor  profesionalización 
y control sobre la materia  de  trabajo por parte de los 
trabajadores que intervienen y participan  en su labor 
de  manera  creativa.  Esta  tercera opcibn se diferencia 
radicalmente  de ia propuesta  de  coadministracibn  de 
la institucibn  que sblo busca  hacer  copartícipes y 
corresponsables a los trabajadores de  los  resultados 
de la gestión sin realmente  permitirles  intervenir  en  el 
control y disefío  de su trabajo. El  comité  ejecutivo 
propone  mantener la alternativa  del  control sobre la 
materia  de  trabajo que fue amp!iamente  discutida y 
aprobada  desde 1976. 
c) La tendencia hacia la desprofesionalizaci6n y 
la dercalificacith- Existe  suficiente  material 
documentado para sostener la  afirmación  de  que la 
fragmentación  del  trabajo  que se instrumenta a partir 
de  la  tradición  taylorista  produce la descalific3ción de 
los trabajadores y . su desprofesionalización. AI 
separar la concepcien de  la ejecucibn  de  tareas 
parcializadas, se conduce a un proceso de  creación 
de apatía, aburrimiento y al  abandono  de la calidad 
en lo que se produce. Todavia más, el grado de 
extrañamiento  en  relación  al  trabajo es tal  que la 
evasión se manifiesta  con  altos  grados  de 
ausentismo,  alcoholismo y drogadicción. 
Cuando se intenta  combatir esta situacibn  con  el 
de  premios a la  puntualidad y asistencia, por el no 



uso de los días  económicos o de  las  licencias, o 
mediante  los  estímulos al  desempeño, se incurre  en 
una cabal  incomprensión  de  lo  que  aqui se  ha 
descrito: se atacan los efectos y no las causas  de  lo 
que se pretende  erradicar. 
d) Fragmentacibn  del  sindicato.- Los efectos  del 
asunto que  estamos  planteando  tambien se han 
dejado  sentir en la vida sindical. Ya adelantamos el 
referido al alejamiento  de los académicos  de  la  vida 
sindical  -fenomeno  que  está  lejos  de  ser  privativo de 
este sector-. Es ya viejo el  fenómeno de 
"federalización"  del  sindicato en  el que en muchas 
ocasiones se opera  con  tantas  politicas como 
secciones  sindicales  existen y dependiendo de la 
cercanía o lejanía  de  las  corrientes  que se 
encuentran en  los distintos  espacios  de  dirección  y 
ejecución  sindical.  Pero  ahora,  adicionalmente 
observamos  una  fragmentación  -del  sindicato  en  el 

I que  cada  departamento  negocia sus condiciones 
laborales bajo  interpretaciones  particulares y a la 
medida  del  Contrato Colectivo  de Trabajo. SI la 
"federalización"  del  sindicato  era  producto  de  un 
rejuego  político,  la  fragmentación  sindical  es 
resultado de  las  influencias aislacionistas  del  trabajo, 
tal  cual es,..sobre las  prácticas  sindicales y sobre  la 
conciencia  de los trabajadores. 

1.3. El cerebro desquiciado 
El trabajo  academic0  también  ha  sido  impactado  por 
la estructuracion  del  trabajo que  conocemos.  En 
pruner  lugar,  recibe los efectos  del  alejamiento  de  la 
tarea  administrativa:  ya no se percibe al trabajo 
administrativo como  coadyuvante  en  el  cumplimiento 
de  las  labores  académicas y se percibe  a  la 
burocracia  como  un  estorbo.  En  segundo  lugar,  con 
todo  y la  modalidades  novedosas  que  contempló  el 
modelo  de  educación  superior de la  UAM, no se han 
superado  las  divisiones  entre  las  disciplinas y las 
áreas.  La  estructura académica  de  la UAM, 
concretada  en la  existencia de departamentos y 
divisiones  académicos, no se ha consolidado  como 
para  permitir  que  el  avance  del  conocimiento,  que 
niega su encajonamiento  disciplinar,  sea  auspiciado 
y alentado  de una  manera  planificada. 
Finalmente, en  relación  al  trabajo  mismo,  se 
perciben  dos  fenómenos: el primero  hace  referencia 
a  la  absorción  de  tareas  que  antes  correspondían  a 
distintos tipos de  trabajadores  administrativos:  con  la 
introducción de  las  computadoras y los sistemas de 
comunicación  electronicos, el trabajador  académico 
realiza  labores de  mecanografía y mensajeria, 
búsquedas  de  información  que  antes  realizaban los 
brbliotecarios,  etc.  Esto  sin  mencionar.  el  conjunto de 
tareas  burocráticas  referidas  a los distintos y 
engorrosos  trámites que está  obligado  a  seguir  para 
poder  participar  del  sistema de becas y estímulos. 

Desde  cierto  punt0  de  vista, no  deja de I 

interesante  que  la  separacion entre el trab, 
académico y el  administrativo  inicie SU superac, 
por esta imprevista via, pero lo azaroso y unllate 
del  asunto no deja  de plantear  graves problemas 
relación  con  el  sector  administrativo y con 
sindicato  que juzgan la realización de  estas tare 
como una invasión  de sus competencias o como 
'robo" de la  materia  de trabajo. 
El segundo  fenómeno  testifica una nue 
fragmentación be las  tareas academicas 
contracorriente  de los signos  de los tiempos y cor 
fundamento de la destrucción de uno  de los pilar 
del  modelo UAM y construccion  de uno nuevo. b.j 
referimos a la perdida de la figura  docent 
investigador  que  con  las  nuevas  modalidades de 
Becas  al  Reconocimiento a la Carrera Docer 
presionan  para  que tos profesores seleccionen en1 
la ruta  de  la  investigación o la  de  la docencia pa 
confeccionar su carrera  profesional.  Con est 
refomas aprobadas a fines de 1994, la UAM decla 
SU desistimiento  en  la  pretensión  de avanzar en 
concreción  del  modelo  que  le  dio origen. 

2. MATERIA DE TRABAJO Y EMPLEO 
El principal  obstáculo  para  que los trabajadon 
acepten  incursionar en los procesos c 
modernización,  sea por  la vía  de  la reorganizacii 
del trabajo o la  de  la  introducción de nue\ 

.tecnología, es e l  riesgo  que  se  estima  por la pfkdic 
. del empleo.  El  incremento  de fa productividad que : 

busca  con  la  modernización  no  parece dejar duc 
para  concluir que con  menos trabajadores E 

totalmente posible  desempeiiar fa misma cantidad c 
trabajo.  Una  organización  del  trabajo más eficiente 
una  maquina habrán  de  suplir  el trabajo .de u 
número  determinado  de  trabajadores  que ya n 
serán  necesarios.  Sin  embargo,  las  cosas no son la 
sencillas. Como ya  adelantarnos,  la tecnología y I 
organización  del  trabajo no son cuestiones neutrale 
en las que no intervengan  elementos de tipo políticc 
Eventualmente,  el  tipo de tecnología y d 
organizacibn  del  trabajo  pueden  ser favorables a lo 
intereses de los trabajadores. El nuevo model' 
sociotécnico de  trabajo  bien  pudiera integrar lo 
criterios  sindicales en  la  definición  de los elemento 
integrantes  de  todo  modelo de trabajo. Para nueW 
caso  hablaremos  del  espacio,  el tiempo y la calida 
como ejes en  relación a los cuales es necesaric 
estructurar  nuestra  visión de  la  materia de  trabajo 1 
el  empleo. 
Nuestro  análisis  parte  de las siguiente: 
consideraciones: 
a) la introduccidn de nueva tecnología y de nuevl 
organizacidn de/  trabajo no producen en si mhma: 
p6rdid.a de empleo. Las  posibilidades de  pérdida de 



empleo, de 511 COrlS0NaClÓn e incluso de su 
ampllaclon  depanden  del  modelo de trabajo a aplicar 
y en ultima Insru lna  de  la correlacibn de fuerzas 
entre las partes 
b) SI la propucsta de reestructuraclón de las 
bibliotecas e;wnpl~f~ca el pensamlento de las 
autoridades de la untversldad sobre la 
reestructuraclon del trabajo  administrativo  en 
general. esto significaría que la propuesta  de la 
carrera admrrustrativa se encuentra  rebasada, o en 
todo caso,  esperando  un  mejor  momento  para  ser 
propuesta  de  nuevo.  Esto  no  implica  que la 
propuesta de blbliotecas no contenga  algunos 
elementos de la carrera  admmistrativa,  como es el 
asunto de la compactación. 
c) el sindicato est4 obligado a realizar un diagndstico 

’ lo más concreto y especifico posible  que  le  permita 
detectar  la  naturaleza  del  trabajo de cada área o 
departamento  y as¡ poder  definir  la  pertinencia  de 
marchar  con  el  modelo de trabajo  pertinente  en  cada 
caso.; 
d). el sindicato debe  estar muy atento a la 
introducción de nueva  tecnología  para  plantear  de 
inmediato  las  derivaciones en la organización  del 
trabajo. En todo caso,  pensamos  que el  sindicato 
debe  reivindicar su participacidn  en  el  espacio 
bilateral  en la seleccibn  de  las  nuevas 
tecnologías. 

2.2. ESPACIO (UNIVERSO DEL EMPLEO): La 
universidad ha manifestado  su  deseo  de  discutir con 
el sindicato una reestructuración  general  del 
tabulador (MPAB). No es  casual  que  en  la 
reestructuración  del  trabajo se seleccione el 
tabulador  como el  instrumento  privilegiado  para  tal 
efecto.  De hecho, un tabulador no sólo representa la 
concreción  de  una  determinada  divisi6n  del trabajo, 
la  especificación de las  funciones, los requerimientos 
para  cubrir los puestos tanto para  la  contratación  de 
nuevos  trabajadores como  para  el ascenso, así como 
los  salarios  correspondientes. El tabulador 
representa  en  una  gran  medida  la  identidad  de la 
organización  de que se trate y prefigura,  al 
determinar  la  importancia  relativa  de los puestos, 
funciones y  reconocimientos  salariales,  el tipo de 
trabajo  y por lo tanto  de  institución  que  se  quiere 
construir  para el futuro,  Plantear un nuevo  acuerdo 

.. sobre el trabajo significa algo más  que  el contenido 
especifico  del  acuerdo:  conjuntar  las  voluntades  de 
las  partes  en el  propósito  del  reconocimiento de que 
se ha  agotado  una.etapa  en  las  relaciones  de  trabajo 
y de  que  es  necesario  pasar  a  otra;  pero  también 
implica  que se cumplan  con los compromisos  de  la 
anterior etapa cuyo  incumplimiento  obstaculiza  pasar 
a  la  nueva  relación.  Dicho  de  otra  manera,  la 
universidad  debe,  al mismo  tiempo  que abre la 

negociacibn de la reestructuración del tabulador y 
durante el trayecto de le misma, dar  sefiales claras 
de que  no  pretende  reducir la plantilla mediante 
futuros  reajustes de personal Eso empieza por 
cubrir las plazas  que continuan vacantes por 
responsabilidad de la unlversldad. Es obligado tener 
conlo plataforma de arranque el conjunto de la 
plontdla cubierta. 
Pero,  en el terreno  de la relacibn entre las  partes, la 
universidad  tambien est4 obligada  a definir cuál es el 
metodo m& propicio  para  avanzar en el pacto 
bilateral de l a  reestnrcturacibn  del trabajo: el  método 
de sorprender  con  medidas  unilaterales  que  luego se 
Intentan  formalizar con  el acuerdo bilateral o el 
metodo  de  la  transparencia  que  supone el acuerdo 
bilateral  previo  a  la  instrumentación  y que  implica 
compartir  con  el  sindicato el conjunto de la 
información  pertinente  al  caso. 
Nuestro  punto de partida y criterio  basico  sindical  es 
el de  la  defensa  del  empleo y la universidad  pública. 
Con esto queremos  decir, por  un lado,  que si  bien  el 
sindicato  no  puede  oponerse a la modernización 
tecnológica  u  organizativa,  estamos  concientes  de 
que existen  distintas  opciones  tecnológicas  y 
organizativas  de  las  cuales  estaremos  privilegiando 
aquéllas  que  favorezcan  el  empleo en términos 
cuantitativos  y  cualitativos.  Pero,  por  otro  lado,  la 
preservación  del  empleo  que  defendemos  se explica 
por nuestra  convicción  de la  necesidad  que existe en 
nuestro  país  de  ampliar  las  oportunidades  de  acceso 
a  la  educación  pública  superior y por lo tanto de que 
la UAM haga su contribución al respecto. 
A. Divisidn  del  trabajo: nuestra  apreciación  de la 
división  del  trabajo  es  aquélla  que  promueve  el 
sentido  universitario  del  trabajo en general y en 
específico.  Con  esto  queremos  indicar  que sin 
importar ta cercanía o lejanía de  las distintas labores 
administrativas  que  se  desarrollan  en  la UAM en 
relaci6n a las  funciones  sustantivas,  la  división  del 
trabajo no puede  tener  otra 16gica y explicación si no 
es  justamente  en  funci6n  de  la  realización  de tales 
funciones  sustantivas.  Estructurar entonces el trabajo 
administrativo sin considerar  las  interrelaciones y 
traslapes  con el trabajo  academic0  carece  de  sentido 
y es  la fuente  de  múltiples  irracionalidades  e 
ineficiencias. 
B. Reestructuracidn  integral: la  introducción  de 
nueva  tecnología  e  incluso la sola reorganimeión del 
trabajo  puede  plantear el peligro  de  omitir  algunas 
antiguas  funciones  en el proceso  de  reestructuración 
que se  deriva.  Tales  funciones  son  transformadas o 
absorbidas por  el nuevo  equipo o por otros 
trabajadores  de  acuerdo al  nuevo esquema  de 
trabajo  que se plantea.  Cuando  esto  sucede, los 
trabajadores que  desempeñaban  esas  funciones 
quedan  marginados y la mera desaparición  de SU 



carga de trabajo es utilizada posleriormente  como el 
pretexto para  argumentar su reajuste. 
Fsta es la circunstancia  de  las  bibliotecas con la 
propuesta de la universidad:  por un lado no son 
contempladas todas las  funciones  que  participan  del 
trabajo vigente de esta seccion y. por  otro lado, los 
acadernlcos han absorbido  parte de las funciones 
que se desarrollaban en la  sección  -con el desarrollo 
de la comunicacion  electrónica  pueden  hacer 
búsquedas Y accesar  información 
bibliohemerográfica y hacer  compras de libros desde 
su cubiculo o desde su  casa-.  Por tales motivos es 
más  conveniente  para  el sindicato conocer 
integralmente la propuesta  de  la  universidad  para  el 
conjunto del  trabajo  administrativo y también 
configurar su propio  proyecto  con  las mismas 
caracteristicas  de  universalidaq.  Si  el sindicato tiene 
.claro'lo  anterior,  propone como criterio la inclusión de 
todas las  funciones y trabajadores  que  pertenecen al 
departamento o sección en cuestion y está atento a 
las  repercusiones  que  la  reestructuracion del trabajo 
tiene sobre  otros  departamentos o secciones, la 
dificultades  derivadas  de  enfrentar  procesos 
parciales de reestructuración  pueden ser superadas. 
C. La Cuarta Unidad: Considerarnos  que es 
necesario  aumentar  el  uso  del  tiempo y el espacio  de 
tal  forma  que se incrementen  no sólo los servicios 
sino que  además  crezcan  las  oportunidades  de 
educación  superior  para  la  población  estudiantil 
demandante.  En  reiteradas  oportunidades,  diversas 
instancias  de  la UAM han  planteado la creación  de 
una  cuarta  unidad  académica. ?al opción,  que 
consideramos acertada, puede  concretarse tanto por 
la via  de  la construcción real de nuevas  instalaciones 
y/o en  la dirección  de un uso más intensivo y 
extensivo  del  tiempo y del  espacio  disponibles en las 
actuales instalaciones  de  las  unidades  académicas. 

2.3. TIEMPO: la  irnplantacion  de  nuevas  formas 
organizacionales  del  trabajo y de  nuevas  tecnologias, 
cuando se  ubican en un esquema  de flexibilización o 
de  desregulación  de las relaciones  laborales 
desfavorable  para los trabajadores, se Concretan en 
formulaciones  de  precarización  del  empleo por  la  via 
de la ampliación o reduccijn de  la  jornada,  el 
incremento  del  trabajo  temporal y la subcontratación 
y la disminución de las  oportunidades  de ascenso. En 
este caso, 'se trata de manipular  el tiempo  de 10s 
ciclos  productivos  en  función  de los Cidos y 

< '  ubicación de la demanda  de tos productos O SeWiCiOS 
que se ofrecen. Desde  esta Perspectiva; la 
tecnologia flexible  permite  "achlcaf el conjunto de  la 
empresa o institución  tanto en su aparato 
administrativo  como  en  el  productivo, trasladando 
sectores cada vez más  importantes de la 
administración y la producción a empresa 
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subco~et ls tes 0 maquiladoras -en un plano nacIo( 
O internacional-  en  las  que las condiciones de tra& 
son Sumamente desfavorables  e incluso por abajo 
la  ley. 
Pero, cuando la flexibilización tecnoldglca 
organizatlva se define  en términos de 103 lnteres 
de  los  trabajadores se pueden  encontrar argument( 
favorables al crecimiento del empleo, 18 rmpiiaci( 
del tiempo  libre y de las oportunidades de ~scenso 
de la estabilidad  en  el  empleo. Entre estas dc 
opciones  extremas  se  mueve  el  panorama de I( 
enfrentamientos  cotidianos en las relacront 
laborales.  Veamos  cada uno de estos aspectos: 
Respecto  a  la  jornada de trabajo, la  flexrbifitacii 
patronal  contempla dos opciones  complementaria 
A partir  de lo que cada  empresa o instituclbn defir 
como  el núcleo de sus  actividades o a  partir de , 
identificacibn de los procesos  tecnicos de trabajo, S 

determinan  aquellas  actividades  cuya naturale2 
exija un proceso de trabajo  ininterrumpido 
permanente y aquklfas que dependen m& bien d 
ciclos  cortos y estacionales. 
En relación  a  las  primeras, se privilegiar4 I 
contratación  indefinida y de tiempo  completo y CO, 
las  segundas  se  priorizará  la  temporalidad  y I ;  
reducción  de  la  jornada. La primera  opción acepta I; 
modalidad  de la ampliación de la  jornada, sea  por 1: 
via  del  simple  aumento  de las horas  de la jornada ( 
mediante el fomento  de las  horas extras. La segund: 
alternativa  admite  tambikn  dos  posibilidades. O dc 
plano  la  empresa o institución se libera de partez 
enteras  del  proceso  administrativo o productivo bajc 
el mecanismo  de la subcontratación o la concesióv 
de  servicios  a  otras  empresas, o se establecen las 
contrataciones  de  obra o tiempo  determinado junto 
con la contratación  permanente,  pero de  tiempo 
parcial,  acompañada  de  una  reducción  del salario. 
Es claro  que en lo que  toca  a la naturaleza del 
trabajo  académico,  dificilmente se pueden acotar las 
labores  a  periodos  identificables  de  tiempo. No es 
posible  pensar  que la conservación, creación y 
difusión  del  conocimiento  se vea constreñida a 
periodos  específicos.  La  necesidad ineludible de 
programar horarios y ciclos escolares para la 
impartición  de  la  docencia  no  debe confundirnos y 
concluir que  las actividades  academicas están, al 
igual  que cualquier  otro  tipo  de actividades, sujetas a 
la  rigidez  de los horarios  de  la  jornada de  trabajo, de 
los ciclos  escolares y de los períodos  de trabajo y de 
vacaciones. Lo Único que  es  posible deducir es que 
la  actividad  académica  cambia  de especificidad y de 
ritmo  en los distintos momentos y periodos en  que se 
desarrolla. 
En el caso  de  la UAM, fa tríada de la VinCulacJOn 
docencia-investigación, la figura dOcente* 
investigador y el equilibrio  docencia-investigacio~ 



son  distmtas maneras de expresar una COnCepClon 
de la integridad de las dlstlntas labores  que 
componen el trabajo academic0 y argumenta a favor 
de Id elastlcidad de las fronteras tradicionales entre 
el tlernpo y el espaclo del. trabajo y el del OCIO, el del 
la lnstltuclon y el del hogar, el del trabajador  y el del 
ciudadano La llegada de las nuevas  tecnologias 
electronlcas de uso personal no hacen mas  que 
reforzar  el  caracter  sumamente  flexible  que  las 
actpldades acadenucas ya tenían de por s i  
La vlsion smdical que  hemos adelantado  no admite 
una claslficacion de actlvldades  priorllarlas y no 
prioritarias La ldentlficaclon de las  activldades 
sustantlvas de una universldad  como la nuestra  debe 
tener el  slmple  proposlto de definir la actividades  que 
le dan sentido a la institucion y al conjunto  del  trabajo 
universitario, as¡ sea desde  la  especificidad de las 
labores de los trabajadores  académicos y 
administrativos  que  participan más o menos 
directamente en el  proceso  laboral  integral. 
Los ejes de  la  identidad de la  UAM como  universidad 
publica,  la  ampliación de las  oportunidades  de 
educación,  la  flexibilidad  del  tiempo  del  trabajo 
académico y los avances  de la tecnología en los 
términos en los que  los  hemos  abordado  permiten 
sostener  una  posición  sindical  en  el  sentido  de 
privilegiar  el  empleo  por  tiempo indeterminado,  de 
tiempo  completo,  ininterrumpido,  y  con  un  jornada 
reducida. 
Además  de  las razones  legales  para  situar tanto las 
labores  académicas  como las administrativas como 
trabajo  de  tiempo  indeterminado,  la  vinculación 
docencia-investigación sólo podrá  avanzar  con  un 
trabajo de tiempo  completo;  el  carácter 
ininterrumpido  hace  referencia  a  la  posibilidad  de 
extender  las  oportunidades de educación  a partir  de 
un  mejor  aprovechamiento  del  espacio y del  tiempo 
de  que  dispone la UAM  en  el conjunto  del  año. 
En el empleo  de  trabajadores  administrativos, su 
carácter  indeterminado, .de tiempo  completo  e 
ininterrumpido se deriva  de  la  necesidad  de  dar 
cobertura  a  un  trabajo  académico  que  tendría  las 
mismas características.  Las  posibilidades  de  una 
reducción  de la jornada  sin  disminución  del  salario, y 
que  seria  considerado como jornada  de  tiempo 
completo, se desprende  de las ventajas  que  plantea 
el  avance  de la tecnología. 

2.4. LA CALIDAD  DEL  TRABAJO:  Planteamos  que 
mlentras  el sentido del  trabajo  depende de la 
conexión  que  tenga con  las  actividades  sustantivas 
de la institución  de  que se trate. la calidad  del  trabajo 
en  mucho obedece,  dentro de limites razonables,  a la 
amplitud  del  conocimiento y manejo  del  proceso 
productivo. 

SI en st ’  nlot~~ar l to la parcelación del trabajo 
obedecla a raLo11es de axpropiación  del  “saber 
obrero”, desde IH pn~upaclivll sindical  ahora  se trata . 

de revertir la tendencia y plantearse  justamente la 
recuperaclon de ese sabor exproplado. Es real que la 
otra razon  para  la  fragmentaclon  del  trabajo atendía 
a la pretenshn patronal de aumentar  la  productividad 
del  trabajo,  Razon  que,  paradojicamente,  también es 
válida ahora que se pretende  reintegrarlo,  ante el 

’fracaso de las  pretensiones de aumento  constante  de 
la productividad  que se ponian  en  función  de  una 
cada vez mayor  division  del  trabajo, y de  frente  a  las 
exigencias  que  plantea la tecnologia  flexible. En 
suma, estamos  ante un panorama  del  trabajo  que 
simultaneamente  define  oportunidades y riesgos 
para los trabajadores y sus sindicatos. Por un  lado  la 
oportunidad de avanzar en el  control de la materia  de 
trabajo, de limitar los efectos  enajenantes del anterior 
esquema  de  división  del trabajo, pero  por  el otro, el 
peligro  de  involucramiento  en  los  resultados  de  la 
empresa o institución,  de  deslizamiento  en  la 
coadministraci6n y de  perdida  de  identidad  como 
trabajador  organizado  colectivamente en  un sindicato 
e  integrante  de  una  clase social. 
Para  el sindicato,  entonces,  existe el  reto  ineludible 
de  oponer  a  las  modalidades  patronales  de 
polivalencia y flexibilidad  del  trabajo  su  opción de 
control  de  espacios  cada  vez  más  amplios  de  la 
materia de trabajo y la  profesionalización y 
dignificación  del  trabajo y del  trabajador:  una 
reestructuración  favorable  a los trabajadores. 

3. SALARIO 
3.1. Reflexiones  generales No pretendemos  en 
este  documento  analizar  el  deterioro  del  salario  de 
los trabajadores  de la UAM. S610 nos  remitiremos  a 
algunas  reflexiones de  orden  político  sindical  que 
estimamos  pueden  ser  útiles  para  diseñar  una 
politica sindical  en  esta  materia  que  haga  frente  a  la 
reorganización  del  trabajo.  Por  principio  de  cuentas 
es necesario  poner  sobre  el  tapete  dos 
consideraciones que se encuentran 
interrelacionadas. 

I l a .  La experiencia  en la UAM en relación a la política 
salarial nos muestra  algunas  lecciones.  En  primer 
término  la  política  salarial se ha  diferenciado. Desde 
1989 nos  encontramos  con  una  politica  salarial  que 
distingue  entre los dos sectores  de  trabajadores. 
Para los administrativos los “aumentos’  salariales se 
restringen  a los aumentos  en  las  revisiones  salariales 
anuales y a los aumentos de emergencia.  Para los 
académicos,  además  de  los  anteriores, se  ha 
diseñado  una  serie de  mecanismos .de aumentos 
salariales  bajo la  fórmula  de  becas y estímulos. AI 
interior  del  sector  también  existe  una  diferenciación 
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an la medida en que  no todos los profesores acceden 
B estos mecanismos  de  aumentos  salarlales. 
Hasta aqui se observa una doble anomalía: a) 
profundiracidn de la brecha  salarial entre los dos 
sectores d e  trabajadores. La distancia entre el salario 
rninrmo de la UAM y el  salario  del Titular ' C " ,  con 
becas y estimulos, se ha multiplicado. ; Las 
consecuencias  de  esta  situación  en el plano  politico 
laboral se expresan en un  distanciamiento tan 
prófundo  como  el de la brecha  salarial,  que  hace que 
los trabajadores  administrativos vean a 10s 
académlcos con  resentimiento e incluso como 
enernlgos con los cuales  no  es  posible  colaborar en 
el trabajo;,b)  dispersidn  de los tiempos  políticos. 
Por un lado  tenemos los momentos de las  revisiones 
anuales y  de  emergencia  que concentra las 
voluntades . políticas . de los dos  sectores  de 
trabajadores,  aunque  para los académicos, cuando el 
salario base  tabular  constituye  una  parte  menor  del 
total de sus ingresos, su interés  en  el  aumento 
salarial  de  febrero  y  en los de  emergencia  es 
marginal. Por  la otra  parte,  tenemos los momentos 
en  que se decide  unilateralmente los montos  de  las 
distintas  becas  estimulos y en los que el sindicato no 
puede o no  ha  querido  incidir. En suma,  existe una 
disminución  de la fortaleza  sindical  en  las  revisiones 
salariales  y  contractuales. 
La  segunda  lección  estriba en  la importancia que 
muestra el salario no sólo en la  estructuración  del 
trabajo sino en el  diseño del  perfil de  la  institución. El 
caso de las becas y estimulos  de  los  académicos 
ejemplifica claramente  este  punto.  Con estos 
mecanismos no sólo  se  buscaba  resarcir,  cuando 
menos  en  parte y de manera selectiva,  el  poder 
adquisitivo  del  salario  de  este sector de  trabajadores; 
también y sobre todo, se  buscaba  promover  las 
actividades  y el contenido  de  las mismas  que darían 
expresión  concreta  al  nuevo modelo de  universidad 
que  se  estaba  impulsando  desde  las  altas  esferas 
gubernamentales y desde la alta  burocracia  de  la 
UAM. A  la postre, el salario en función  de  la 
productividad  se  demostr6  como  el  instrumento  más 
poderoso  en  la  construcción del llamado  modelo 
neoliberal  de  universidad al  orientar los esfuenos de 
10s profesores-investigadores  hacia  las  actividades Y 
proyectos  con mayor  ponderación  en  el Tabulador  de 
Ingreso  y  Promoción  del  Personal  Académico Y con 
mas altos montos  en las  becas  y  el  estimulo,  al  igual 
que mejor atendidos  financieramente. 
No es  este  el  espacio para identificar los efectos  del 
modelo  productivista  en  el  trabajo  acadkmico. Pero 
la lección  que s i  queremos  resaltar  en esle punto es 
la que se desprende  de la ruta que Sigui6 la Política 
salarial  en el caso  de  los  académicos hasta llegar  a 
la situación en  que  actualmente  nos encontramos. 
Brevemente  expuesta,  nos referimos a un8 siluación 

, 

salaria! que  atraviesa por tres etapas. La primera d 
ellas, la del deterioro salarial, se constituyó Como ( 

prerrequisito  indispensable  para la instmmentaclb 
de la política salarial ligada  a  la  productividad sI 
deterioro salarial  acumulado no hubiera  alcanzad 
los niveles  que se observaron  cuando se inaugura O 

1989 el  nuevo  sistema  de  deshomologación salar¡: 
difícilmente  hubiera  alcanzado la aceptación ca: 
generalizada,  activa o pasiva,  que  le  conocemos E 
la  segunda  etapa, la de  la  instrumentacion de In 
mecanismos  de  deshomologación  salarial, lo 
ingresos  adicionales  obtenidos de esta form 
operaban  como  un  "complemento" al mermad 
salario base.  Aunque sólo una infima  minoria d 
profesores  que  alcanzaba los máximos  niveles  e 
las  becas  y los estímulos podia igualar el  pode 
adquisitivo de  su salario  con el  que tenía en 1976, I 
lógica de estos ingresos  adicionales  operab 
justamente en  el sentido  de  resarcir el  pod€ 
adquisitivo  perdido  año  con aiio.  Sin embargo, con I 
actual  y  tercera  etapa  marcada por la devaluación d 
1994 y  la  nueva  crisis, los ingresos adicionale 
obtenidos por esta  vía no escapan  a  la suerte que  h 
tenido el  simple  salario  base tabular: se ha 
igualmente deteriorado. Esto, al mismo tiempo  qu 
agrega  elementos  do  crisis  de  este sistem 
deshomologador,  pone en evidencia su naturale+ 
salarial. 
En el sector  de  trabajadores  administrativos est2 
presentes  sobradas  condiciones  de  deterioro  salaril 
como  para  que  las  autoridades  pudieran  impulsar u 
sistema de pago  similar  al  que placenterament 
padecen los académicos.  Sería  ingenuo  no preve 
esta  eventualidad.  Pero no ser  ingenuo  exige atende 
con  creatividad y propositivamente la situación ta 
deprimente  del  salario  de los trabajadore 
administrativos, más allá del  fallido  itinerario de la 
solas  revisiones  salariales. 
2a. Desde  el pacto del  MPAB el SITUAM sólo h 
experimentado la política  de las revisiones anuale 
como  mecanismo  para el  aumento  de los salario: 
además  de  retabulaciones  parciales  en  alguno 
puestos. Los resultados  esthn  a la vista:  cuando  e 
contadas  ocasiones  se ha  logrado  romper  el top 
salarial, el aumento  no  deja  de  ser  ridículo  frente : 
porcentaje del deterioro  acumulado.  Cada ver má 
ha  quedado  claro  que la  politica  salarial  en  el  pais  e 
una  cuestión  de  orden  político  -de  correlación  d 
fuerzas-  y no una  asunto que dependa  de 10s bueno 
argumentos  y  razones  de la parte  sindical, NO existe 
por otra  parte,  ninguna  señal  que  indique  que l4 
politica  de  topes  salariales  vaya a cambiar 
tampoco se advierte  claridad  en la  politica salar¡; 
ligada  a  la  productividad. Con estos ekmentos S I  
puede deducir 10  que  ya  el  sindicato  habia concluid1 
hace ya algunos años: se requiere una fuerza much' 



mas poderosa que la de nuastro slndlcato Para 
romper la politlca salarla1 del goblerno Se necesita 
reforzar la unldad de acción de amplios contingentes 
de trabajadores como  prerrequlslto  para tener 
poslbllldades de exito. en nuestra lucha por la 
recuperación del poder adquisitivo  del salario. 
La otra dimensión del salario, la conectada  al 
ascenso escalafonario  y  a  la  reestructuración  de los 
perflles de puestos ha sido sumamente  descuidada. 
Tampoco existe una política sindical  en  relación  a  las 
multrples actividades  que  realiza la UAM y de las  que 
obtlene Ingresos adicionales. Los diplomados,  cursos 
especificos, cursos de educación  continua, talleres, 
proyectos de  investigación  financiados  con  recursos 
privados, etc., que la UAM ofrece  a  propios y 
extrarios, se realizan  en  las instalaciones de la UAM, 
los  profesores  que  participan  impartiendo los cursos 
o desarrollando los proyectos  obtienen  ingresos 
adicionales, pero las secretarias, los  trabajadores  de 
mantenimiento,  los  auxiliares de oficina  y  de 
intendencia, entre otros,  que  también  participan  para 
hacer  posible  su  desarrollo están marginados  de  los 
ingresos  adicionales. 
El Único planteamiento  que  se  ha  avanzado por  parte 
del sindicato es  el  de  la  capacitación  promocional, 
pero no hay  hasta ahora resultados  favorables. El 
sindicato  debe  avanzar en et rumbo  de las  nuevas 
posibilidades  de  obtención  de  mejores  ingresos  para 
los trabajadores  administrativos,  pero de todas 
formas es necesario tener dos cosas  claras. La 
segunda  vía  de  obtención de mayores  ingresos  no 
debe ser confundida con los aumentos  salariales: un 
trabajador  puede  obtener  mejores  ingresos por la  vía 
de  un  ascenso  escalafonario,  mediante una 
retabulación  que  reconozca  las  funciones  que 
efectivamente se realizan y que  no habían sido 
valoradas, o a  través  de una reclasificación,  pero eso 
no significa que  el (los) puesto (S) hayan 
experimentado  .un  aumento  salarial.  Lo Único que 
significa  es  que el trabajador  obtiene un salario 
distinto, más alto, por  las  nuevas funciones que 
realiza, Aclarado  lo  anterior,  si  bien el sindicato no 
puede' ignorar  la  exigencia  de  disefiar  políticas  en 
esta segunda vía de  mejoramiento de los ingresos  de 
los trabajadores, la lucha por  el aumento  salarial  no 
puede ser abandonada.  Partir  de la situación  actual 
de depresión  salarial  de los administrativos no es  la 
mejor manera  de  iniciar  una  reestructuración  de la 
organización del trabajo y de  introduccibn  de  nueva 
tecnología. AI  igual  que  en  el  empleo,  donde  el  punto 
de  partida  debe  expresarse  claramente en  el 
compromiso de la universidad de no  realizar  recortes 
de  personal y de  cubrir las vacantes  rezagadas,  en 
materia  salarial  debe  dar  muestras  de  cubrir, así sea 
mínimamente,  el  rezago  existente  con  el  afán  de 
tener una plataforma  salarial  mínima  de  arranque. 

4. CONDICIONES DE TRABAJO 
El salario, la callficnclbl\. las condiclones  materiales  y ~ 

psicclogicas de vida y de trabalo,  el tipo y clima de 
las  relaciones  laborales, le organización  del trabajo, 
concurren todas alles en la generacibn de la , 

productividad y de la  calidad.  Por su particularidad  e 
importancia  en la reestructuración  hemos  abordado i 
la tecnología, la organizacibn  del  trabajo,  algunos 
aspectos de las  relaclones  laborales y el  salario. , I 
Tocaria ahora abordar  brevemente  la CalifiCaCión, la 1 
higiene y seguridad y el  mobiliario,  las  condiciones 1 
materiales  de  trabajo en general. Pero antes  de 1 
aproximarnos,  consideramos  necesario  dejar  clara j 
nuestra apreciacibn. A diferencia  del  salario, la I 
calificación, el  mobiliario  y  las  condiciones  de  higiene 1 
y seguridad no pueden o no deben ser tratados  como ' 
asuntos sujetos a una  negociación  tradicional  en la 
que  simplemente  la  parte  de los trabajadores trata de 
obtener  las  mejores  condiciones y la parte  de la 
autoridad intenta rebajar sus ofertas lo  máximo 
posible. 
En  primer lugar, la higiene y la seguridad, la salud  en 
el trabajo, no es un asunto  negociable;  pero  además, 
abordar estos puntos en  una  lógica del  estire-afloja 
implicaria  no  entender  que  son  elementos tan 
importantes  como la tecnología, la organizacibn  del 
trabajo  y  el  salario en la  gestación  de la productividad 
y la calidad.  Con la exigencia  de  mejores  condiciones 
de  trabajo  el  sindicato  estararía  demostrando  que  no 
sólo le  interesa,  particularmente  con  la calificación, 
avanzar  en el control  de su materia  de  trabajo, sino 
su vocacibn  real por  el  mejoramiento  del servicio. 
Con la propuesta  de  reestructuraci6n  del  trabajo  en 
las  bibliotecas  tanto el sindicato como la  universidad 
tienen la  oportunidad de echar mano  de los 
profesionales  en  la  capacitación, en ergonomía  del 
trabajo y salud  en el trabajo, que  les  permitan 
efectivamente  concebir el trabajo  como el espacio 
privilegiado  de  mejora  de vida y profesionatizacion 
de los trabajadores. Como un espacio  de  trabajo 
digno que se desarrolla en las  mejores condiciones, 
Para  el sindicato  es la  oportunidad  para  disefiar los 
criterios  generales  de  capacitacibn  recuperando la 
profesionalización,  la dignifcación  del trabajo y del 
trabajador  como  los  ejes  orientadores  de una 
verdadera  formación.  Para las autoridades  también 
es la oportunidad  para  comprender que no es  posible 
llevar  a la universidad  a  los  niveles  de  excelencia 
pretendidos  sin  cubrir  las  abismales  brechas que 
existen  entre  las más altas  medidas  de  calificación 
intelectual y la  carencia de educación  elemental,  y 
entre las  mejores  condiciones  de  trabajo y la  penuria 
de  recursos. 



5. LA BIUTERALIDAD Y LO COLECTIVO 
Despues de los anteriores  intentos  fallidos por 
avanzar  en la reestructuración  del  trabajo, ahora la 
unwersidad  hace un timido  esfuerzo  por  replantear  [a 
forma  en  que se pudie-ran unplantar los cambios. Si 
18 universidad está dispuesta  a  poner en nuevos 
tbrmtnos la relación  con los trabajadores y SU 

organización,  deberá  efectivamente y de una manera 
más clara  y decidida dar  pruebas  de este cambio de. 
mentalidad. Esto empieza  por  reconocer  que  el 
SITUAM es un  sindicato.  mixto,  integrado  por 
trabajadores administrativos y académicos, titular de 
las relaciones  laborales  colectivas.  Continua con el 
respeto  irrestristo al  espíritu  y  la  letra del Contrato 
Colectivo, el  cumplimiento de lo incumplido y la 
reparación  de lo violado. Continúa con la  disposición 
a entender  que - su interlocutor  es un sindicato 
universfiario  que  en  mucho ha contribuido a construir 
a ¡a universidad  tal  cual  es,  y a entender  que  como 
sindicato  universitario, titular de  la materia  de  trabajo, 
adquiere  legitimidad  universitaria  al  desplegar  sus 
demandas  incluso y sobre todo en lo referente al 
trabajo  académico.  Si la universidad  demanda  del 
sindicato una actitud que supere  las  rigideces de los 
esquemas  de  trabajo  vigentes, debe empezar  por 
romper  las  camisas de  fuerza  legislativas que ella 
misma  ha diseñado  para  poder  enfrentar  con 
flexibilidad  las  legítimas  reivindicaciones  sindicales. 
Para el  SITUAM,,  avanzar en un proyecto  propio  de 
reestructuración  del trabajo significa  poner  enfrente 
el  fortalecimiento y recuperacion de lo 
colectivo/bilateral  como  criterio  básico  para la 
participación  de los trabajadores en  el  rumbo de su 
trabajo, en los cambios,  en  la  organización  del 
trabajo, en los  criterios  de  evaluación y remuneración 
del trabajo. Y lo que  es  muy importante, en la 

‘ selección  de las nuevas  tecnologías. En la respuesta 
de las  autoridades se deposita la apuesta por la 
construcción de4a UAM del  siglo M I .  

Ill. PROPUESTA DE LA UAM SOBRE LA 
REESTRUCTURACI~N DE LAS 
BIBLlOTECAS 

La propuesta  de la UAM sobre las bibliotecas 
constituye  a la vez un nuevo  intento y un cambio  de 
estrategia en la  política  de  las  autoridades por 
restructurar el trabajo  administrativo. A diferencia  de 
las iniciativas  anteriores,  y  aunque ya se anunció la 
intención  de  discutir la reestructuración el conjunto 
del trabajo  administrativo, el contar sólo con  una 
propuesta  para el caso  de  las  bibliotecas  significa 
una estrategia que opta  por  avanzar  sectorialmente 
para,  dependiendo  de sus resultados,  dar  el salto 
hacia una reestructuración  general. El análisis de la 
proposición  de la UAM que  enseguida  realizamos 
busca  identificar sus principales Características, 

ventajas y  desventajas, pero no con  el Bnlrr 
simp:ista de  definir una ponlclbn de rechazo o c 
aceptación sino con  el  propbslto de recuperar ! c  
elementos  que  nutran,  junto  con las reflexlones q; 
hemos anticipado, la configuración  de una propuest 
sindical que sea cohererlta  con sus prrnclplos 
derechos sindicales, con su vision  general d 
reestructuración  del  trabajo, asi como  con el  marc 
contractual  que  nos  rige 

1. Características de le propuesta.- Herno 
detectado ocho  caracteristlces de la propuesta de 1 
UAM: 
a) Una respuesta  a un proceso en curso d 
automatizacidn de los procesos de trabajo.- No S 
trata de  una  propuesta  que se plantea  dentro  de  u 
proceso  normal  de  negociación que  implique  un. 
primera  fase  de  discusi6nlnegociación y otra dl 
instrumentación. Por el contrario,  estamos ante ui 
proceso  avanzado de  automatizaci6n  en  el  que e 
sindicato no  participa en la elección  de la nuev; 
tecnologia que se  introduce. Con distintos  grados dt 
avance, la automatización  de  las  bibliotecas en la! 
tres unidades académicas  se  antoja  como ur 
proceso  irreversible  ante el  cual al  sindicato le toc; 
cuando menos  definir su posición en relación  a la! 
modalidades de reorganización  del  trabajo  que I: 
misma tecnologia  implica. 
.A menos  que el sindicato.  quiera ser  de nuevc 
rebasado,  urge  estructurar  la contrapropuestt: 
sindical que, con todo y que está directamente 
dirigida a los trabajadores  de  las  bibliotecas, debe 
ser  definida por  el conjunto de trabajadores  en sus 
instancias  de  decisión  sindical. De todas maneras, 
corresponde  en primer  lugar a los trabajadores de 
las  bibliotecas  como  los  principales  interesados 
definir  en el corto  plazo su posición  e  impulsarla ante 
el conjunto  de los trabajadores.  Corresponde 
también a los profesores-investigadores, como 
principales  usuarios del servicio que  se presta en 
esta Sección,  participar  activamente en la definición 
de  las  necesidades que  deberán atenderse  con la 
reestructuración,  a  partir  del  criterio,  proponemos,  de 
poner  en  el centro la vinculación  directa  del  servicio 
con  las  actividades  de  docencia,  investigación y 
difusión. 
6) Nueva  lecnologia  de punta y reorganizacidn 
parcial  del trabajo. Hasta  donde  conocemos los 
sistemas del Inteligente 9000 y del  Navigator, se trata 
de  sistemas  de  alta  tecnología  para  el  manejo 
integral de los procesos  bibliohernerográficos que en 
si misma significa  una  reformulación  de las 
actividades  que se desarrollan  en  la  Coordinación de 
Servicios  de  Información (COSEI) y  obligan  a una 
reintegración de las  labores y a  una  nueva  división 
del  trabajo, Si  bien en  términos  del  metodo seguido 



por las autoridade8 de opt6  por  adquirir este tip0 de 
tecnología, ponerla  en  marcha y despues  proponer 18 
reformulacion de la estructura  del  trabajo, Os claro 
que estamos ants la presencia tanto de una  nueva 
tecnologia como de una reorganización  de los 
procesos de trabajo 
Sin embargo,  hebra  que  decirlo  claramente, lo 
avanzado de Ir tecnología de la  que  estamos 
hablando  no esconde sus limitaciones. NOS referimos 
a' que 10s procesos  que  atiende no abarcan  a  la 
totalidad de los servicios  que se prestan  en  las 
CoSEl ni a una concepcion  integral de apoyo  a  la 
docencia, la investrgación y la  difusión  en  la 
adquisición, manejo. acceso,  preservación y creación 
de información e imhgenes  que  se  presentan  de 
manera  escrita,  electrónica y10 audiovisual,  en 

.. medios  reales y virtuales, con  acceso  local o remoto. 
La prueba de estas limitaciones  estriba  en  que  se 
deja de lado las expresiones  audiovisuales y de 
venta de materiales  para  la  docencia y la 
investigación que en una  concepción  integral  del 
servicio  deberían  estar  incluidas. 
El planteamiento de la UAM implica  una 
reorganizacidn  orgánica  limitada: en general,  salvo 
algunos  cambios  en  las  unidades  Azcapotzalco y 
Xochimilco, se mantiene  intacta  la  estmctura  de  las 
actuales  secciones  que  integran  las  COSEI.  La 
reorganización del trabajo  que  se  está  proponiendo 
no  es  coherente  con  los  impactos  que  la  tecnologja 
mencionada  genera. 
c) Un planteamiento  integral de reestnlcturaci6n.- A 
diferencia de otras ocasiones  en  que  los  trabajadores 
que  ocupan  algún  puesto de trabajo  demandan  una 
reubicación o una retabulación  que  reconozca  las 
funciones  que  en  la  realidad  se  realizan, en este  caso 
no se trata de un  puesto  aislado  sino  de  un  grupo  de 
puestos del MPAB que  integran toda una  área  de 
trabajo y parte  fundamental de un  servicio 
universitario.  De  todas  formas,  otro  tipo  de  puestos 
de naturaleza  similar no son incorporados  en  el 
proyecto. 
d) Un planteamiento que implica  la  reubicacibn.- La 
preservación de la  estructura  orgánica  actual de las 
COSE1 más  la  compactación  de  las  funciones  de 
cuatro de los puestos  actualmente  existentes 
obedece a la misma  lógica de la  organizaci6n  del 
trabajo  vigente.  Por  consiguiente, sólo se propone 
una  reubicación de trabajadores  de  una  sección  a 
otra en  función de la  percepción  que se tiene  de  las 
cargas de trabajo y de  los  ahorros  del mismo  que 
resulten Por tal proceso de 
automatizaciónlcompactación. 
e) Un planteamiento que, hasta ahora, ignora a las 
instancias  sindicales.-  Si  la  universidad  tuvo  algún 
tipo de referencia  previa  a  la  estructuración de su 
propuesta, ésta no fue otra  que  la  observación  de los 

resutadO8, a d  fuera  parcloler,  de  la  puesta  en 
marcha da la automatizacldn y les reacciones  de  los 
propios  trabajadores  involucndos. La propuesta no. __ 
surge de los trabajos de la Cornisibn  Mixta  General 
de Tabuladores  ni .de discusiones  previas  con el 
Cornil6 Ejecutivo. 
0 Un pmyecto pera un h a  clave  en thninos  del 
apop 8 las  funciones sustantives.- Aun  cuando  en  la 
propuesle  de la universidad no se explicita la 
concepcidn de trabajo  acedbmico  que  la  sustenta ni 
se te liga a las  funciones  sustantivas,  es  claro  que  la 
misma va  dirigida a  un  campo  de  trabajo 
administrativo  directamente  vinculado  a  las  labores 
de  docencia,  investigación y difusidn.  Constituye  por 
10 mismo una  propuesta de orden  estratégico 
referida a un  trabajo  que se sitúa  en  las  fronteras 
entre el trabajo  acadbmico y el administrativo. Su 
sola discusibn  impone  la  necesidad  de  abordar  lo 
acadbmico y el trabajo  universitario en  general. 
g) Una  experiencia piloto.- La estrategia  de  cambio 
del  trabajo'  administrativo  que ha seleccionado  la 
UAM  busca  una  cambio  integral  del  trabajo 
administrativo,  pero se opta por la tdctica  de los 
cambios  parciales  en  lugares  claves  en  lugar  de  una 
propuesta de conjunto. De la  experiencia  que  resulte 
de  una  eventual  reestructuracibn del trabajo  en  las 
bibliotecas  se  obtendrin los elementos  para  su 
posible  generalizacibn. 
h) Un proyecto con  elementos de la carrera 
administrativa y con elementos novedosos- La 
propuesta de bibliotecas  tiene  algunos  elementos y 
variantes de la  carrera  administrativa  pero no es la 
carrera  administrativa. Ni siquiera se puede  decir  que 
es  un  primer  paso  obligado  en su constnrccidn. 
Analicemos con detalle  la  comparaci6n  entre  ambas 
(ver  Cuadro 1): 

2. Venfajas de la propuesta.- Con todo y que  la 
propuesta  de  la UAM debe ser confrontada  con  una 
propuesta  sindical  que  supere  la  visibn  que tienen las 
autoridades y las  deficiencias que contiene,  no 
podemos  dejar  de  advertir  las  ventajas  que 
representa y que es necesario  recuperar  en  la 
propuesta sindical: 
a) Incremento de los ingresos por fuera de los 
tiempos y procesos de mvisi6n.- Sin que  el  sindicato 
tenga  que  abandonar  su lucha por aumentos 
Sakriales en las  revisiones,  tampoco  puede  dejar de 
aprovechar las oportunidades  que se le  presentan 
Para  incrementar los ingresos en cojunturas  distinfas 
a las de las  revisiones. Es claro  adernris  que  la 
existencia de nuevos  puestos  con  mejores salarios 
serían la base  sobre  la  cual  se  aplicarían los 
aumentos  salariales  posteriores  al  acuerdo. 
La  propuesta  de  la  universidad  significa  un  aumento 
que  oscila  entre $ 234.96 para el Ayudante  de 



F 

Blblloteca *B" y $ 386.34 para el Documentalista "A", 
10 que  representa entre  un 13 y un 18%. En  promedio 
se ofrece  un  aumento de S 308.15 (1 5%). 
Las dlferencias  salariales entre los niveles  y  puestos 
actuales  no tiene ninguna  coherencia:  sucede  que  en 
el caso  del  Tecnico  Bibliotecario "A' y del 
Documentalista "A' la diferencia con  el  nivel 'C" del 
Ayudante  de  Biblioteca y del  Bibliotecario es 
negativa. 
Cansecuentemente,  las .diferencias salariales  entre el 
Ayudante de Biblioteca 'C" y el  Tecnico  Bibliotecario 

'B. y anrx el Bibliotecario 'C" y el  Doculnantallsta 'B' 
apenas  representan  el 1 y el 2%. respctlvamente. 
La propuesla de la unlversidad  intenta rasviver estas 
incoherenciss  a  partir  de  aumentos  porcentuales 
diferencrados y mediante  nuevas  diferencias 
salariales  entre los niveles de los nuevos  puestos 
que oscllan  entre el 4.57% y el 6.56%. Esta sltuacion 
explica los porcentajes  de  aumento mls  elto del 18 y 
17%, para el  Documentalista 'A' y el Técnico 
Bibliotecario "A-. 



La propuesta  que  eventualmente  estructure 
el sindicato en el  rubro  salarial  deberá 
integrar un planteamiento  sobre  las 
necesarias  diferencias salariales entre  los 
niveles y puestos. 
b) El planteamiento de  romper el  techo 
salarial en el tabulador.- Durante mucho 
tiempo  la  objeción  de  las  autoridades ante 
solicitudes de retabulación  de los puestos de 
los máximos  niveles del MPAB se sostuvo en 
términos de la imposibilidad  de  ir  más alta de 
los  salarios  máxlmos  del  propio  manual,  que 
se consideraban  como  el techo salarial  abajo 
del  cual se deberían  estructurar los 16 
niveles salariales contenidos. Con  la 
propuesta de bibliotecas se rompe  con este 
impedimento, Io que significa  abrir 
expectativas  de  modificación  de  los  niveles 
salariales  de otros puestos. 
c) La posibilidad de pactar la plantilla de 
personal.- Por  primera  vez  en  la  historia  de  la 
UAM se abre  una  puerta en la vieja 
aspiración  del  sindicato  de  pactar con  la 
universidad la plantilla  de  trabajadores 
administrativos. La UAM considera 
explícitamente el  número total  de 
trabajadores  que  ocupan los cuatro  puestos 
que  forman parte  de su propuesta tanto en la 
parte  del  acuerdo  que  se  somete  a la 
consideración  del  sindicato  como en la parte 
de  su  justificación. 
d) El  reconocimiento  a  la  introduccidn  de 
nuevas tecno1ogias.- La fracción I l l  de la 
claúsula 181 del  CCT habla  de  dos  causas 
que  dan origen  a  la  modificación  de  las 
funciones  de  los  trabajadores,  la  introducción 
de  nueva  tecnología  y  la  nueva  organización 
del  trabajo.  Con la  propuesta  sobre 
bibliotecas, la UAM está  implicitamente 
aludiendo  a  esta  cláusula que  el sindicato 
obtiene con todo el  propósito  de  proteger  el 
empleo  y  defender  la  materia  de  trabajo  que 
se genera por esta  doble  causalidad. 
e) Cambio  de  orientacidn  en  la motivacich- 
La propuesta  no  considera  la  existencia  de 
estímulos  individuales ni la  competencia 
entre los trabajadores. Con todo y que la 
perspectiva  de  mejora  salarial  está  presente, 
lo que es más atractivo  es la posibilidad  de 
utilizar el  propio trabajo como  principal 
elemento  de  rnotivacion. Nos referimos  a  que 
la nueva  tecnología  permite  una  nueva 
estructuración  del  trabajo que lo haga más 

a 
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interesante.  Sin  embargo. (lot110 veremos  en 
la  parte de las  desventajas. la Propuesta de 
perfiles  que se hace es r w y  .limitada  al 
respecto:  la  compactacton da funciones  que 
se propone sigue la rnlwla lógica  del 
esquema de trabajo  actualniente  vigente. 

2. Desventajas  de la propuesta.- De los 
sistemas de automatizeclbn de las 
bibliotecas,  las  autoridades  han  derivado  la 
propuesta  de  reestructurecibn  organizativa 
del  trabajo  pero sin aparentemente  atender  a 
una  concepción  del  trabajo  universitario  y  del 
propio  servicio. De esta  laguna y del  peso  del 
pasado se desprenden  sus  principales 
limitaciones: 
a) No parte  de 1% funciones  sustantivas.- 
Este  obstaculo lo hemos mencionado 
reiteradamente. Las únicas  alusiones 
verbales  al  trabajo  académico que existen 
son las  que  hacen  referencia  a la perdida  de 
materia  de  trabajo  motivadas por la 
generalización  de las computadoras y la 
comunicación electrónica desde los 
cubiculos o casas  de  los  profesores.  Se  hace 
mención  a  que  efectivamente los profesores 
ya pueden  desde estos espacios  desarrollar 
algunas  de  las  actividades  propias  de los 
trabajadores  de las bibliotecas, 
especialmente  cuando  a  través  de  la 
navegación en internet  pueden  accesar y 
disponer  de  materiales que  antes sólo era 
posible  conseguir  vía  los  servicios  de  las 
bibliotecas. No es  posible  oponerse . a que 
esto suceda, pero, a menos  que la 
universidad  pretenda  discutir  la  conversión 
.de los profesores  investigadores  en 
'navegadores", consideramos que  los 
verdaderos  profesionales  de la 
bibliotecologia,  los  actuales  y  futuros 
trabajadores  de  las  bibliotecas,  son los que 
deben  asumir  esas  funciones  al  mismo 
tiempo  que  recuperan  su  materia de  trabajo 
ahora  transformada. 
b) Parcialidad  de la propuesta.- Derivada  de 
la  anterior  limitación, la  propuesta  de  la 
universidad  sólo  considera  en el proceso  de 
reestructuración  a  cuatro  de  los  actuales 
puestos  de  la  biblioteca y deja  fuera  a  dos 
servicios  tambien  fundamentales  e 
igualmente  ligados  a  las  funciones 
sustantivas.  Buscar,  recibir,  intercalar, 
capturar,  verificar,  elaborar,  actualizar, 



orientar. localizar, operar,  almacenar, 
catalogar,  claslficar.  revisar,  verificar -Y 
demás  verbos  presentes  en  las funciones de 
los puestos  propueslos-, en forma  manual, 
mecanizada o automalizada  también  se 
aplica  a las nuevas  formas  y  medios  de 
caracter  audiovisual  como  reconoce  la UAM 

' en la justificación de su propuesta.  y  como 10 

asienta en las  funciones  de los dos puestos 
que  propone  al  hablar  de  "...el  material 
documental y10 cualquier otro medio de 
almacenamiento de informaci6n' (énfasis 
nuestro). No se  incluyen a los puestos  del 
grupo  audiovisual  pero si su materia  de 

* trabajo  y no se entiende  cuál es la pretensión 
de la  universidad. 
Independientemente  de  que los materiales 
de  apoyo  a  la  docencia, la investigación y 
difusión  sean  para su consulta,  préstamo o 
venta, las  funciones del  grupo  de  librerías 
también  se insertan  en la  misma lógica que 
las nuevas  tecnologias  proponen para  este 
tipo  de  trabajo.  Aunque  de  manera 
redimensionada,  las  labores  secretariales  y 
de  vigilancia  también  concurren  en  el mismo 
proceso  de  transformación  del  trabajo  que se 
propone,  pero  no se  les  incluye. 
c) PerfTles.rígidos de los nuevos puestos.- La 
propuesta  de  funciones  de  los dos nuevos 
puestos  no es  la simple suma  de  las 
funciones  de los puestos  que se juntan  en 
uno  solo. El Ayudante  de  Biblioteca  tiene en 
la  actualidad  22  funciones  diferenciadas  y 35 
el Técnico  Bibliotecario,  mientras que el 
nuevo  puesto  de  Técnico  en  Sistemas  de 
Información  Bibliotecaria  distingue  23 
funciones.  En  el  caso  del  Bibliotecario  y  del 
Documentalista  estamos  hablando  de  21  y 13 
funciones  respectivamente,  cuando se 
proponen 19 para  el  nuevo  puesto  de 
Especialista  en  Sistemas  de  Información 
Bibliotecaria.  Aunque cada una  de  las 
funciones  de  los  dos  nuevos  puestos es 
abundante en  actividades se aprecia  una 

~ desaparición de algunas  funciones  de 10s 

puestos  actuales que  la  universidad  estima 
que ya no  son  necesarias.  Sin  embargo, en 
realidad  estamos  hablando  de  una  distinta 
forma  de  estructurar  las  funciones Y 
actividades:  en  los  puestos  de este grupo 
descritos  en  el MPAB cada uno de 10s Puntos 
constituye  una  función  genénca et1 la que  no 
se especifican  las  actividades, en el caso  de 

los nuevos perfiles, I O  que se  propone es U ~ I  

simple llsludo detallado de actividades que 
no so agrupan en  funciones más genericas 
que  doscriban las fases  del  proceso El 
resultado os  una compactación  de  puestos 
combinado  con  una  ampliación  de funciones, 
aunque con  ausencias  graves. 
Desde  la pt i f icación de la propuesta, lo que 
se repite  en la descrtpcih de funciones, se 
advierte la ausencia  de  la  parte Creativa y 
productora  del  trabajo que se pudiera 
desarrollar  con  las  nuevas  tecnologias. La 
orientaci6n que  predomina  es una de  indole 
meramente  de  consumo  de lo generado  por 
otros.  Si  a la especificidad  de  las definiciones 
de  funciones le  agregamos  estas  ausencias, 
tenemos un  esquema  de trabajo  rígido y 
pasivo  que  difícilmente  posibilita  la 
profesionallzación  y  que  corre el  peligro de 
convertirse  en  obsoleto en  el corto  plazo, al 
igual  que  el  MPAB  actual. 
d) Obsthculos en la movilidad de los 
trabajadores.- El  Programa  de  Capacitación 
exige  que  todos  los  trabajadores  de  los 
cuatro  puestos  considerados  que  deseen 
migrar a  uno  de  los  dos  puestos  planteados,. 
cumplan o no  cumplan  con  el  requisito  de 
escolaridad,  deben  acreditar el  Módulo I. Es 
precisamente  este modulo  el  que  por las 
modalidades  en  las  temáticas  que se 
impartirian  plantea  una  sena  dificultad en la 
movilidad  de los trabajadores  entre  las 
unidades  académicas. tos  trabajadores  de 
lztapalapa  y  Xochimilco que aprendan  a 
manejar  el  Navigator sólo tendrán  la  opción 
de  hacer  cambio  de  adscripción  entre  esas 
dos  unidades. Los. de Azcapotzalco,  con el 
sistema  Inteligente 9000, no les  quedaría 
más  que  permanecer en su unidad. 
Por otra  parte, la capacitación  que  se 
propone  es  exactamente la misma  para los 
dos  puestos.  Para  realizar la  migración  a 
ambos  puestos los trabajadores  deben 
cursar  obligatoriamente  el  módulo I y, si no 
cumplen  el requisito  de escolaridad,. deben 
acreditar los módulos I y 11. También  los dos 
puesto  exigen,  una vez realizada  la . 
reubicación,  cursar  el módulo Ill. El problema 
no radica en  que  los trabajadores  del  puesto 
de  menor  nivel, el  Técnico en Sistemas  de 
Información  Bibliotecaria,  tengan  acceso  a 
una mayor  formación sino en la  ausencia  de 
distincion  en la capacitación  que se supone 



10s hublllta  para la reallzacibn  de las 
actlvrdades agrupadas  en distintos puestos. 
SI la mversidad pretende tener trabajores 
ublcndos  en dos puestos  diferentes, con 
dlstlntos salarlos,  con  perfiles  formalmente 
diferentes,  pero  en la práctica  capaces  de 
desarrollar  las  actividades  de  ambos  puestos 

' asi  lo  debería  plantear.  De nada sirve que la 
unlversidad  prometa  que  se ajustaría a 
demandar  de los trabajadores  la  reallzacibn 
exclusiva de las actividades del puesto 
pactadas, cuando  es un hecho  que  en la 
cotldianeidad del  trabajo se realiza una 
capacltación por la practica  misma  y  por  las 
relaciones de  trabajo  en las que  los 
trabajadores más  expertos enseñan  a  los 
menos y éstos auxilian a los más 
experimentados. El sindicato, en relación  a 
este asunto, tiene dos opciones. O propone 
una capacitación que  haga distinción  de  las 
necesidades  de cada puesto,  por  la vía de  un 
enriquecimiento  de  las  temáticas, y/o 
aprovecha  la  propuesta  de la universidad 
para  reforzar su argumentación  de la 
capacitación promocional y  automática.  La 
primera  opción,  en su caso,  deberá  estar 
ligada  a  una  reformulación  de  las  actividades 
de cada  puesto. 
El módulo Ill incorpora  un  tema  sobre  el 
"Sentido  del  Trabajo". El mayor  peligro  que 
tienen  las  estrategias  flexibilizadoras  es  el 
que se deriva  de  la  tendencia  a  generar  entre 
los  trabajadores la  pérdida  de identidad  como 
tales y su sentido  de  pertenencia  a un 
sindicato y a  una  clase  social.  Por lo mismo, 
si la  universidad  insiste  en  incluir  esta 
temática, el sindicato debe  exigir  ser 
partícipe  en  la  impartición  de  este  punto  en 
las mismas condiciones  de  espacio y tiempo. 
Por otra parte,  ante  la  generación  de 
vacantes o plazas  de  nueva  creación.  de 
Especialista en Sistemas  Bibliotecarios,  la 
propuesta  de  la UAM no contempla  las 
formas o mecanismos  mediante  los  cuales 
los trabajadores  que  ocupen el  puesto  de 
Técnico en Sistemas  Bibliotecarios  pudieran 
ocupar estas plazas. 
Finalmente, la  formación  se  propone  como 
un condicionamiento para la  migración lo que 
es incompatible  con  la  legislación  al  respecto 
e  inceptable  para el sindicato. 
e)  Estancamiento de la plantilla.- Las 
consideraciones  que hemos hecho  respecto 

a In, poslbllidades  de  nuevos  servicios  y 
furlclones y a  la  utilizaci6n mBs extensiva  e 
interlslva del tiempo  y  el  espaclo  permiten 
penr,tlr tambih  en  las  poslbllldades  de 
allnwnto de la plantilla. La universidad, a 
menos que este reservando  parte  de su 
proyecto  para  otra  etapa, no considera que 
S O ~ V I C I O S  como el de las  bibliotecas  deberán 
extenderse y así examinar el aumento  de la 
plantilla. 
/I Ignora las condiciones de trabajo.- El 
proyecto  de  reestructuración  del  trabajo  de 
las bibliotecas  es la oportunidad  para  que  se 
establezcan  las  condiciones  de  mobiliario,  de 
equipo,  de  higiene  y  seguridad  que  procedan 
de  acuerdo  a  la  nueva tecnología que se 
introduce. La propuesta  de  la UAM no hace 
referencia  a  estas  condiciones. 

1V. PROPUESTA SINDICAL 
En esta parte nos remitiremos a hacer  las 
propuestas  que  se  derivan de toda la 
argumentación  precedente.  Por lo mismo  ya 
no requeriren  de  mayor justificación. 
Presentamos  nuestras  propuestas con  la 
misma estructura  de los elementos que aquí 
analizamos y con  el criterio  de  recuperar  las 
ventajas  de la  propia  propuesta  de la 
universidad  y  superar sus desventajas  y 
limitaciones. 
Respecto a las primeras  proponemos  que  las 
mismas sean parte  de un acuerdo  general 
que  incida sobre el caso de  las  bibliotecas 
pero  que  al  mismo  tiempo establezca  un 
precedente  formal para  el caso del resto de 
.los puestos  administrativos. Es el caso del 
rompimiento  del  techo  salarial,  del  acuerdo 
de plantilla  y  de la introducción de nueva 
tecnologia. .Sobre esta  última,  un  eventual 
acuerdo  con la  universidad  debe  contemplar 
que  para casos  futuros  el  sindicato 
participará en el  espacio  bilateral y  desde el 
inicio en la selección  de las nuevas 
tecnologias.  Adicionalmente,  proponemos 
que  este  acuerdo  general .establezca ' 

claramente  la  centralidad  de  las  funciones 
sustantivas  como  criterio  de  posteriores 
reestructuraciones  del  trabajo  administrativo. 

1. Naturaleza del trabajo de la biblioteca: 
Relacidn con el trabajo academico 
7 .  7.  Centralidad de las funciones 
sustantivas.- Proponemos que la 

i 
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reestructuración  de  las  bibliotecas  parta  de 
un  analisis  de  las  necesidades  del  trabajo 
académico  para  definir  los  grados  de 
cercanía  de las funclones  que se realizan en 
forma  más o menos  directa en apoyo a  las 
funciones sustantivas. 
1.2. Ubicacidn de pueslos de tkn icos 
acad6rnicos.-  Con base en  la  propuesta 
anterior  ubicar  las  funciones  directamente 
vinculadas a la docencia  y a la investigación 
que  conformarían  dos  nuevos  puestos.  En 
especifico  proponemos  que se integren  dos 
nuevos  puestos de técnicos  académicos, uno 
para la investigación  y el otra para  la 
docencia,  cuyas  labores  genéricas  serían  las 
del  apoyo  directo de estas funciones en la 
búsqueda,  selección  y  producción  de 
materiales  documentales o almacenados en 
cualquier  otro  medio, y cuyas  funciones 
específicas,  requisitos y salarios.  serían 
posteriormente  establecidos.  Se trata de 
puestos  que  serían  ocupados  por 
profesionales en el  uso de  las  tecnologías 
avanzadas  de  comunicación  electrónica, de 
multimedia,  teleconferencias, etc. y con  una 
relación y conocimiento  cercano de los 
proyectos  y  areas de investigación  y los 
planes y programas de  estudia.  Creemos 
que  como  parte  de  una  primera  etapa  se 
debe  pensar  en  que  existan 3 plazas por 
cada  uno  de los puestos y por cada Unidad 
Académica. 
l. 3. CarActer integral  de la reesfrvcturacidn. - 
La  reorganización  del  trabajo  de  las 
bibliotecas  debe  incluir los servicios que 
prestan los grupos  de  librería y de  apoyo 
audiovisual. Además,  los otros  puestos  que 
concunen  en el trabajo que se desarrolla  en 
estas  áreas,  tales  como el  de  las secretarias 
y los vigilantes,  deben  ser  incluidos.  Toca  a 
los trabajadores  involucrados  en  tales 
puestos  definir,  junto  con  la  Comisión  Mixta 
General  de Tabuladores  y la  Comisión  Mixta 
General  de Capacitación,  las  nuevas 
funciones,  requisitos,  capacitación  y  salarios 
a ser propuestos. 
1.4. lncorporacidn  de la creatividad, la 
produccidn, e l  dinamismo.- Los perfiles de los 
puestos  deben  incorporar  la  capacidades 
creativas  de  los  trabajadores y su  incursión 
en  la  producción de  materiales,  en  lugar  de 
sólo el  consumo  pasivo de los materiales 
producidos  por otros. De la misma  forma, las 

funciones  de los puestos  deben ser de tal 
nivel  que  permita incorporar las condiciones 
rápidamente  cambiantes  de  las  tecnoiogias y 
del  conocimiento. En este sentido 
proponemos la incorporacibn  de funciones 
que explícitamente se refieran a la 
producción  de  información de diverso tlpo y 
en distintos medros, incluyendo la producclon 
de  material  audiovisual,  paginas Web. etc., 
por  un lado, y la  .revisión  periódica  bilateral 
de los perfiles, funciones, mobiliario,  equipo, 
la  organización  del  trabajo  y  la  capacitación. 

2. Materia de trabajo y empleo en las 
bibliotecas. 
2.1. Criterio de  respeto a la plantilla.- I-a 
universidad  debe  garantizar  que  el  proyecto 
de  reestructuración  respetara el empleo de 
los actuales  trabajadores y que los futuros 
aumentos  de la productividad  no serán 
motivo  de futuros  reajustes. El criterio 
sindical al respecto  privilegiarA la ampliación 
de los servicios, la disminucihn  de la jornada, 
antes  incluso  de  posibles  reubicaciones. 
2.2. Plataforma  base de arranque- La 
universidad  debe  comprometerse a que 
durante el trayecto  de  las  negociaciones se 
conformará  una  plataforma  de  empleo de 
arranque  que se  configure  con los actuales 
trabajadores  definitivos,  el  cubrimiento de las 
plazas  vacantes y la conversi6n  de  las  plazas 
temporales en definitivas  cuando la causal, 
normalmente  generada por la designacion  de 
un  trabajador  de  base  como  personal de 
confianza,  sea  persistenfe. 
El sindicato y la  universidad  deberán 
identificar la plantilla  adicional  que  se  genere 
en  función  de  lo  que se propone  en el 
siguiente  punto. 
2.3. Criterio  de  ampliacidn del trabajo.-  En 
dos sentidos: a) mediante la incorporación  de 
las  nuevas  funciones y servicios que genera 
la  introducción  de  nueva  tecnología o la 
reorganizaciún  del  trabajo  de  base  pactado 
con  el  sindicato y, b) a través  de  una 
ampliación del servicio  que considere el 
trabajo  en  los  fines  de semana y vacaciones. 
El primer  punto incluye las funciones y 
servicios  directamente  vinculadas  al  manejo 
y mantenimiento  del  sistema,  el  equipo y los 
programas. 
2.4. Control del trabajo.- La reorganización 
del  trabajo  debe  ser  una  que  promueva la 



aproplaclón de la materia de trabajo y su 
control por  parte  de  qulenes Io realizan  En 
tal carácter,  la  primera tarea es  la  de la 
Identificación  del  unlverso  del  trabajo  que 
permenece  vigente  y  el  generado por  la 
nueva  tecnologia y la reorganización,  para 
enseguida describir los procesos  de  trabajo 
generales y sólo entonces las funciones  y 
actividades especificas. 
Para el sindicato seria la única manera de 
estructurar una propuesta  que  rescate  las 
posibles  ventajas  de  una 
compactación/ampliación  de  funciones en  el 
sentido de la  apropiación de la materia  de 
trabajo y la profesionalitación.  Unicamente 
de esta forma se podrá  juzgar  si  la 
compactacion  de  puestos y la  ampliación  de 
las funciones que  se  proponen  en los nuevos 
puestos  obedece  a  una  reintegración del 
trabajo o a un  simple amontonamiento  de 
fragmentos  del  proceso  de  trabajo  disfrazado 
de compactación. 
2.5. Reconocimiento  de  un  proceso en 
marcha.- La  introduccidn de la nueva 
tecnología en las tres unidades de la UAM no 
es  algo  que se esté proponiendo al sindicato 
y a los  trabajadores  de  las  bibliotecas. Su 
puesta en marcha ya es un hecho así como 
la incorporación  de  los  trabajadores en su 
manejo. Los momentos  de inicio en el 
manejo de los  nuevos  sistemas  ha  sido 
desigual  entre  las  unidades,  las  secciones  y 
los  trabajadores  en  lo  individual. De todas 
formas, un eventual  acuerdo  que  formalice  la 
reestructuración del trabajo, 
independientemente  de  las  modalidades que 
esta reestructuración  adquiera,  debe 
reconocer  el  inicio  de  las  nuevas  funciones 
tal cual se señala en  la cldusula 181 Frac. Ill. 

3. Salario en las bibliotecas 
3.7. Valoracidn  de los nuevos  puestos.- La 
primera  dificultad  que  tenemos  para 
estructurar una propuesta  salarial  de  parte 
del sindicato, es el  hecho  de  que  la  UAM no 
explicita los criterios que  tomó en  cuenta 
para  arribar  a  los montos salariales que 
propone. Es evidente  que  para  poder 
estructurar  una  propuesta  salarial se requiere 
recuperar la valoración  de  las  funciones 
involucradas  en  los  nuevos  puestos. Es 
preciso  entonces que  el sindicato  obtenga  la 
mayor  información  posible  sobre  las  técnicas 

de valuation de puestos y de los salarios que 
existen en olrtis blbliotecas  con  procesos de 
trabap. teclrolqias y puestos  similares.  Sin 
embargo, lo que ya es claro es que  la 
organizacibn del trabajo  que se propone, 
junto  con los perfiles de los puestos, 
incorpora tros elementos  que  deben  ser 
valorados perR Integrarlos  en el cálculo  del 
salario; a) m w a s  funciones, b) productividad 
y, c) calldad La propuesta de la UAM solo 
parece  considerar al  primer elemento, 
ignorando  que 10s otros dos son parte 
consubstancial y  resultado  inevitable  de  las 
nuevas  tecnologia y organización  del  trabajo 
que se introducen. Pero, ademhs, los  nuevos 
puestos deben.  incorporar  un elemento  de 
ajuste salarial  derivado del grado  de  amplitud 
de  funciones  que  contemplan los puestos 
que  se  proponen. 
3.2. Retmacfividad.- La otra  cuestión  salarial 
se refiere al cumplimiento  del Último párrafo 
de  la  d6usula  181.  Diversos trabajadores  de 
las  bibliotecas  de las tres  unidades ya han 
iniciado  en  diversos  momentos a trabajar  de 
acuerdo  con el  nuevo sistema y esto  debe 
ser reconocido para  efectos de  operar  la 
retroactividad  aplicable  en cada caso. 
3.3. Aumento  de  ingresos por ascenso.- 
Además  del  ascenso  escalafonario 
actualmente  existente y el de  ascenso por 
antigüedad  en los niveles  de cada puesto, 
cuestiones  que  permanecen  en la propuesta 
de  la UAM, se  propone  avanzar  en  la 
incorporación de la  capacitación  prornocional 
que  operaria como el  mecanismo 
fundamental  para  el  ascenso  dentro del 
grupo  de  nuevos  puestos  que  se  crearan. 

4. Condiciones de trabajo  en  las 
bibliotecas 
4.7. Calificacibn en las Bibliotecas.- Se 
propone: 
a) Recuperar el sentido  real de la 
capacitacidn. El  proceso  de  migracidn nc? 
debe  sujetarse  a  la  acreditación  de  los 
módulos  que se proponen,  menos en  las 
circunstancias  en  las que  surge  la propuesta. 
Si se tratara de  la  creación  de  nuevos 
puestos  de  mayor  nivel a los  existentes  sin la 
desaparici6n  de los anteriores y sin haber 
avanzado  en los hechos  en la  puesta  en 
marcha y uso  de  los  nuevos  sistemas, se 
podría  entender  el que  la  universidad 
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procurara  que el cumplimiento de 
determinados  requisitos  fuera la condición 
para  la  ocupación de los nuevos  puestos. 
Pero  las  circunslanctas  son muy otras. 
Tampoco se puede  argumentar  con  seriedad 
que  el  proceso  de  migracion  es  voluntario 
cuando la tendencia que se abre,  en el 

' cortisimo  plazo, es la  desaparición  de los 
viejos  puestos que dan  origen  a los nuevos. 
b) El mddulo 111 debe  incorporar los puntos 
1.7. y 1.2. del  mddulo l. sin  que 
desaparezcan  de  ésle  último.  Esto  con  el 
propósito  de  permitir  la  movilidad de los 
trabajadores entre las  distintas unidades. 
c) Participacidn directa del sindicato en la 
imparticidn del tema  "Sentido del Trabajo" del 
módulo Ill. 
d) Enriquecimiento de los contenidos de los 
mddulos con temdticas como 'Naturaleza y 
Evolución  de los Sistemas de Informacibn', 
"Experiencias y Tendencias de la 
Automatización de las Bibliotecas', "La 
Biblioteca  Virtual",  'Manejo,  Uso  y 
Producción  en Multimedia', 'Manejo y Uso 
del  Correo  Electrónico", etc. 

e) Cor~creter la demanda de la capacitación 
promCiOn8l para  efectos  del  ascenso dentro 
del grupo  de  nuevos  puestos  que se crearan. 
4.2 Higiene y Seguridad en las Bibliotecas.- 
Ni el sindicato ni la  universidad  tienen  pleno 
conocimiento  de  las  afectaciones  e  impactos 
que  tienen  la  introducción del  nuevo equipo y 
los sistemas  de  automatización  en  la  salud 
de los trabajadores.  Se  propone  que la 
universldad  contrate,  con  la  anuenaa del 
sindicato, los servicios  de  expertos  en la 
materia  para  diagnosticar  esta  situación y 
proponer  las  medidas  pertinentes. Esto no 
debería impedir  que el  sindicato  contrate  la 
asesoria  pertinente al caso. 
4.3. Equipo y Mobiliario en las bibliotecas. - AI 
igual  que  en  el  punto  anterior  se  requiere  que 
la UAM  cambie su mentalidad en  la  compra 
de equipo  de  tal forma que atienda  a las 
recomendaciones de los especialistas en 
ergonomía del trabajo  específico a 
desarrollarse. 

"Por la  Unidad  en la lucha Social" 
Comité  Ejecutivo 
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ANALISIS SINDICAL SOBRE LA PROPUESTA DE REORGANIZACION DI 
LOS PROCESOS DE TRABAJO EN LAS B18LIOTECAS DE LA UAb 
PRESENTADA POR LA UNtVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA A 
SINDICATO INDEPENDIENTE DE TRABAJADORES DE LA UN1VERSIDAI 
AUTONOMA METROPOLITANA. 

Pot;  Adriana Cota Sánchez y Lilia Valencia  Duren 

El presente  trabajo,  analiza la propuesta 
presentada a las y los  trabajadores de las 
Coordinaciones  de  Servicios de  lnformacibn 
(COSEII. sobre la REORGANIZACION DE 
LOS PROCESOS DE TRABAJO EN LAS 
BIBLIOTECAS de la Universidad  Autbnoma 
Metropolitana. 

La propuesta  de la representacidn  de la 
UAM. se enmarca  en la política  laboral 
neoliberal, al pretender  imponer  en  cada 
grupo  de  trabajadores  que  integran  el  tabu- 
lador  que  nos  rige,  la  negociaci6n fragmen- 
tada  de los procesos  de  trabajo y las  condi- 
ciones  laborales. 

Antes de  iniciar  el  análisis  sindical,  es 
Importante señalar que to&.  discusión  en- 
caminada a modrftcar los procesos  de tra- 
bajo  debe  enmarcarse  dentro  de la cláusula 
181 (antes 780) del  Contrato  Colectivo  de 
Trabajo (CCT) vigente, que a la letra  dice: 

fracción Ill ... Cuando le Universidad 
modifique o suprima  programas  de  ac- 
tividades  académicas y/o administrati- 
vas, el trabajador  afectado  tendrá  dere- 
cho a que se le'  reubique  en  alguno 
equivalente o afín  de  acuerdo  con la 
idoneidad  de su capacitaci6n  para  su 
desempefio.  previo  consentimiento  del 
trabajador y del  Sindicato. 

... En el caso de  que el  trabajador  no 
cuente  con los conocimientos  necesa- 
rios  para su  nuevo  puesto, la Comisión 
Mixta General de  Capacitación y Adies- 

' tramiento,  acordará la capacitación ne- 
cesarla  para el trabajador  reubicado. 
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... En casos  de  cambios  en los proc 
sos de  trabajo u organigramas de 
Universidad  motivados  por  lntrodu 
ción de nueva  tecnología o nueva c 
ganizacibn  del  trabajo  que trelgr 
como consecuencia la modificacibn ( 
funciones de los trabajadores. la C 
rnisidn Mixta General de Tabulador 
procederá  a revisar la descripción 
funciones.  requisitos,  de  escolande 
experiencia,  salario y, en  su  caso, 
adecuarlos a la nueva  sltuación. 

Los trabajadores  que  esten  en est 
casos,  percibirá  el  nuevo  salario a pa' 
de la fecha  en  que  se.modificaron I 
funciones; 

fraccion IV ... Obtener  en forma in( 
pendiente  de la promoción a cate! 
rías o niveles más elevados. tos 1 

rnentos  establecidos al revisar anL 
mente los salarios de  trabajadores. 

La exposición se dividirá  en  cuatro  ejes: 
1 .- Compactación  de  puestos. 
2.- Polivalencia o multihabilidedes. 
3.- Ampliación  de  funciones. 
4.- Salario. 

COMPACTACION DE PUESTO§ 

La compactación de puestos se 
termina  en la propuesta  de las  autoridac 
el proponer  que las funciones  del  Ayuda 
de  Blblioteca  se  incluyan en las funcior 
del  Técnico  Bibliotecario, y las del Blblic 



c a r 1 2  rr,n el Documentalista. nql como. la 
lnterislflcaclbn de bstss 

De :a1 suerte que la y el Ayudante  de 
blblrotece ' y  ¡a y el TBcnico  bibhotacerio se 
fuslonan en la y el TECNICO EN SISTEMAS 
DE IPJFORMACION BI5LIOTECARIA. A. B y 
C.  que  Incluye 19 funcrones  del  ayudante, 14 

' del t6cnlco. d funciones  nuevas,  (aunque 
3or la vía de los hechos, las y los thcnicos 
blbliotecerlos de !a unidad  Azcapotzalco 
accedieron a realizar estas  funciones  desde 
hace 4 años. y que  a la fecha  siguen  solici- 
tando  retabuleclbn.  ante la comislón  de ta- 
buiadores). La y el ESPECIALISTA  EN SISTE- 
MAS DE INFORMACION BIBLIOTECARIA, A, 
B y C. compacta 12 funciones  del  Bibliote- 
cario y 2 del  Documentalista,  aumentando 6 
funciones  nuevas,  en este caso es impor- 
tante  señalar  que la mayoria de funciones 
que  tienen  relacibn  con  nuevas  herramientas 
de  trabajo se han  venido  realizando  en Az- 
capotzalco  por  casi  cinco  años,  pero  no ha 
sido  reconocido  este  trabajo. (Ver cuadro 1). 

LREORGANIZACION DEL SERVICIO? 

La propuesta  de  reorganizaci6n  de los 
procesos  laborales,  sugiere  que la reorgani- 
zación es necesaria  para  brindar  servicios 
m á s  eficaces, vía las  nuevas  formas  de  pro- 
porcionar  servicios de informaclón. Pero las 
funciones  no  se  suprimen,  se  suman, es 
decir. el trabajo se herá manual y autornati- 
zadamente, ya que la mayoria de las funcio- 
nes  se  intensifican,  aumentando  con  ello la 
jornada  diaria  de  trabajo. 

UAM. las f8l l8S tan  graves  que se tienen en 
la f c r m  fragmentada  de dar el servicio? 

E 3  decir: ¿se. conocen !as necesidades 
reales del servicio?. ¿A partlr  de qué políti- 
cas se  reorganiza el servicio'. i 0 J é  entien- 
den las autortdades por un eficaz sewlcio?. 
¿Por q u b  una  organrzacion  fragmentada?, 
¿En realrdad se propone  coordinar  el  servi- 
cio de informaci6n  para el usuario?,  ¿Se 
retornan las necesidades  de  los  usuarios?, 
¿La falta de profesionalizaci6n de los  traba- 
jadores cubre las expectativas  del  servicio 
que se quiere  brindar?. 

Estas interrogantes. las planteamos 
porque en la propuesta  de la representación 
de la UAM, la fragmentacibn y separación 
de  funciones en los distintos  departamentos 
anula la comunicaci6n  constante de las y los 
trabajadores sobre los procesos de trabajo y 
su  conocimiento. 

Por tanto,  consideramos y propone- 
mos que el sindicato  promueva la organize- 
ci6n  del  trabajo  coordinado.  porque el pro- 
blema  de la informaci6n  eficaz  no se re./ 
suelve generando  nueves  secciones ni in- 
troduciendo  nuevas  formas de obtener  in- 
formaci6n.  adernhs, se requiere  de  una or- 
ganización del trabajo  integradora  coordi- 
nada y especializada, con trabajadores pro- 
fesionales  en su dree, 8s decir,  primero se 
tiene  que  definir la organizacih del proceso 
de  trabajo, y posteriormente  seleccionar la 
tecnología  que se requiere. 

COMPACTACION DE PUESTOS O 
AMPLIACION DEL TABULADOR 

CONSECUENCIAS PARA LAS Y LOS La fbrmule que  propone la burocracia 
TRABAJADORES central es: 

Se pane. de que la  organizacibn  del Compactaci6n  de  puestos y ampliación 
trabajo  actual  cubre  las  necesidades  de de  funciones,  igual 8 polivalencia.  Esto 
servicios de  información  que  brinden las genera  habilidades  para  atender  el 
COSEI. servicio  que se requiere,  pero  no  busca 

Que el servlcio  que  se  brinda es id6neo  profesionalizar  al  trabajadorta)  para es- 
para los requerlmientos  de los usuarros.  pecializarlo(a1  en  el  servicio  que  preste. 
Pero.  ¿no  se er:tarán  encubriendo,  denrro de 
la propuesta de la representación de la Le ampllaclón  de  funciones genera 
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nlovtlldad en el t raba jo  suple  tiempos 
rnuerros.  anula  el [ lempo extra y la con- 
tratación d e  temporales. congela la 
plantllfs y suprime  cualqum  creci- 
miento. sentando las bases del  des- 
pido o futuros  rea~ustss  Pretende fle- 
xlbrlizar el trabajo,  anulando  las  funcio- 
nes establecidas  que  garantizan la 
permanencia en el empleo. 

La modificación  del  tebulador que se 
propone  no es aceptable. Por la via de  
los hechos, io que  se  pretende es ge- 
nerar un  nuevo  listado  de  puestos,  con 
criterlos-de  asignación salariales  distin- 
tos a los que  se  pactan  actualmente 
bajo el CCT. 

PROFESIONALIZACiON O 
DESCALIFICACI~N 

En las bibliotecas, se proponen  sec- 
ciones de nueva  creación,  donde  se  pro- 
porcionarían  materiales  especializados, de  
tal  suerte  que, la propuesta  de la represen- 
tación  de la Unlversldad versa. sobre la ne- 
cesidad  de  brindar el  servicio  en  esas  Breas. 
- mas las ya existentes.  Pero,  lejos de buscar 
la profesionaljzación vía la especialización, 
lo que se pretende es congelar y a la larga 
reducir el número  de la plantilla,  aumentar el 
número  de  funciones e intensificarlas.  au- 
nado a la movilidad  que  necesariamente  se 
perfila  en la propuesta. 

La propuesta  de  capacitación que se 
presenta,  exige la aprobación  de t r e s  m6du- 
los. los cuales  serán  necesarios  para  ocupar 
el nuevo puesto, y no se proporciona  un 
documento  que  avale  dichos  conocimien- 
tos. La capacitacibn  debe  contener  no sólo. 
el manejo  de las herramientas,  sino  el CO- 

no’clmlento a fondo  de  los  distintos  materia- 
les y acervos  con  que  cuentan  las  bibliote- 
cas. 

La propuesta  omite la experiencia  de 
los trabajadores,  aumentando los requisitos 
de  escolaridad  para  acceder al puesto y su- 
giere  modificar los procedimientos  del 

ESCAlAFON CIEGO Descarta  toda pos, 
dad de ascenso  escalafonar~o en el ~ r , ~ ~  

grupo. y vtolenta todos los procedlmrer 
de la Comisi6n Mixta General de Adrnrs, 
Escalafón y Promoci6n del Fersonal Ad 
nistrativo CMGAEPA y la cldusula 181 
CCT vigente. 

Esto signtfice.  que al hablar  de I 

propuesta  de  reestructuracidn  de las r 
ciones laborales  en  un solo puesto. se r 
di f ian  todos los procedimientos genere 
establecidos. 

UN GANCHO O NUEVO SALARIO 

¿Por qué los salarios  son dlferenciac 
en los tres  niveles  pars  cada  puesto. cuar 
las  funciones son las  mismas?,  ¿Qué 
termina los tres  niveles  salariales  de CE  

puesto?. 
La propuesta  salarial  en sí misma 

contradictoria,  ejemplifiquemos: 

Ayudante de biblioWa nival C. 
Salario ectual  mensual $1,873.54 

Propuesta: T&cnico en sistemas de infl 
rnaci6n bibliotecaria nivel B. 

Salario propuesto  $2,165.13 
Aumento  por día: $9.72 
Aumento  mensual: $291.59 

Técnico  Bibliotecario C. 
Salario  actual $1.968.69 

Propuesta:  Técnico en sistemas  de infc 
mación  bibliotecaria  nivel C. 

Salario propuesto  $2.263.99 
Aumento  por día : $9.84 
Aumento  mensual: $295.30 

Es decir,  se  propone  que todos I (  
técnicos  en  sistemas de información bibh 
tecana.  realicen  las mismas funciones de 
critas  en la propuesta  que  se  presenta, per 
hey una  diferencia  salarial  en el mlsn 
grupo de trabajadores, ¿Cómo explicar es 
diferencia?. ¿Por qué compactar  funcion€ 
con salarios  diferenciados?. 



RESPUESTA SINDICAL 

ESTfM EGIA GENERAL Y DE CONJUNTO 

1 .  RECHAZO A IA PROPUESTA  PATRONAL 
Esta propuesta  anula y violenta  todos los 
procedimientos de la Comisión  Mixta 
General de  Tabuladores. Comisi6n Mixta 
General de  Capacitación.  Comisión  Mixta 
General de Admislon y Escalafón del 
Personal  Admmistrativo y el  Manual  de 
Puestos Administrativos  de  Base. 

2. IA NEGOCIACION  DEBE SER GLOBAL 
No puede  darse  separada la negociación del 
resto de los puestos. Se debe  demandar la 
propuesta  global  de  reestructuración  laboral 
en todos  los  puestos. 

3. EL SINDICATO DEBE ELABORAR UNA 
PROPUESTA SIMULTANEAMENTE EN 
TODOS LOS PUESTOS, BAJO LOS 

SIClIIENTES PRINCIPIOS: 
1" Defensa  del  empleo. 
2" Capacitaci6n  igual E profslona- 
Ilzaci6n. 
3" A trabajo  igual,  salario  igual. 
4" Reconocimiento  de le profesionall. 
zaci6n a traves  de la  experiencia y la 
antiguedad. 
5" Ascenso  escalafonario:  Promoción 
sm vacante. 
6" diferencia  sustancial  entre  un nlvel y 
otro. para estimular la promoción. 

4. QUE TODOS  LOS PUESTOS QUE 
U B O R E N  CON  NUEVAS TECNOLOGIAS, 
DEMANDEN  A IA UAM ANTE LA JUNTA 
FEDERAL  DE  CONCILIACION Y ARBITWE.  
POR EL NO PAGO DE SU SALARIO SEGUN 
LA CLAUSULA 181 FRACC. IV. LA,DEMAN- 
DA EN ESTOS CASOS ES POR' RETABU- 
LACION. NO POR REESTRUCTURACIóN 
DEL TABULADOR. 
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