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INTRODUCCION

En la actualidad, estamos en medio de un proceso de transformacion
nacional, la apertura de fronteras trajo consige el surgimiento de un mercado
exigente y una creciente y agresiva competencia dando origen a la conformacion
de una nueva cultura organizacional.

La ultima década se ha caracterizado por el crecimiento en tamafno y
complejidad de las corparaciones; asi como por el cierre de instalaciones,
despidos masivos, reestructuraciones, fusiones, consolidacion e introduccién de
nuevos productos y servicios a un paso acelerado no sblo para modernizarse y
conquistar nuevos mercados sino para conservar los propios los cuales habran
de confrontarse continuamente. Pero ;seran éstas las medidas adecuadas o
unicas para revitalizar o impulsar el crecimiento y desarrollo eficaz de una
organizacién? ;Podremos a través de su implementacion garantizar la
cooperacion productiva de sus componentes humanos? ;Como se explica
entonces que bajo esta atmoésfera |la presencia de una empresa en el mercado se
vea seriamente debilitada de manera paralela al crecimiento y fortalecimiento de
su competencia? ;Qué papel juega el individuo y la comunicacion en este
proceso de cambio?

Es posible que las respuestas de algunas de estas interrogantes estén
relacionadas directamente con uno de los factores mas populares que se derivan
de esta nueva modalidad de hacer negocios: La calidad del producto o servicio
que brindan las companias a su clientela y que, hoy en dia, se ha convertido en
el parametro o sistema de medicidon sobre el cual se evalua el éxito y
permanencia de una organizacion en el mercado.

Sin embargo, existen muchas filosofias, metodos y formas para llevar a cabo
y evaluar dicha calidad y/o efectividad. La tendencia del mercado las ha obligado
a considerar, ante todo, las que corresponden al proceso de elaboracion y a
poner mayor atencion en los productos y servicios que salen al exterior.

De ahi, que muchas organizaciones nacionales hayan adoptado disciplinas
como circulos de calidad, calidad total, administracién por objetivos y cientificas,
investigacidn de operaciones, etc.; como medidas principales para resolver sus
conflictos de produccion con resultados poco alentadores.




Esto se debe a que, detras de esta problematica subyace una situacion mas
complicada, no se trata de la mera implantacion de los nuevos modelos y
métodos de trabajo en las empresas mexicanas, sino de la pertinencia y modos
de aplicacion de acuerdo con las necesidades y los acontecimientos sociales
particulares que se tejen diariamente en cada una de ellas,

Si bien, en la calidad de un servicioc se conjugan diversos elementos como:
la tecnoiocla de vanouardu:a Lna nlﬂnaacggn egtratcg;ba instrumentos % téecnicas
de trabajo cada vez mas complejas con diferentes estructuras y agrupaciones
humanas: recientemente se ha comprobade gue esta depende esenciaimente de
lo que ocurra dentro del mundo social interno de cada empresa. Hecho que
involucra directamente el quehacer v la intervencion cotidiana de los individuos
mas alla de sus relaciones funcionales y que son determinantes para la
conformacion del ambiente laboral, el cual juega un papel crucial en la efectividad
organizacional.

Lo anterior nos conduce inevitablemente a otra serie de cuestiones, de
cuyas respuestas se espera nos ayuden a resolver el problema: ;Como disefar
un mundo organizacional a la medida de los requerimientos y necesidades reales
de cada empresa? ¢;Qué factores intervienen en dicho proceso? ;Podremos
predecir, controiar y determinar la conducta cooperativa de los individuos
siguiendo métodos rigurosos de trabajo, reglamentos detallados, etc.? ;Que
tanto sabe el hombre de si mismo y de su comportamiente dentro de este campo
estructurado?

La accion organizada hacia el cumplimiento de objetivos colectivos continua
siendo el principal caballo de batalta al que han tenido que enfrentarse los
tedricos en esta.materia.de investigacion, los formulismos simples no han podido -
resolver este enigma de forma definitiva y duradera.

Empero, la exigencia ambiental de que toda empresa se haga eficiente y
eficaz para poder sobrevivir en el mercado, le otorga un especial interés vy
replantea la conveniencia de conocerlas desde su interior; pero ya de por si
entender y explicar lg conducia de uin individuo resuita una ardua tarea,
imaginense si a ésto le agregamos una gran cantidad de personas desconocidas
formando una agrupacidn. Intentémoslo siguiendo una especie de recetario,
considerando los puntos que mencionamos a continuacion:




1) Tome una cantidad de individuos con capacidad de pensamiento, lenguaje y
accioén, que se desarrollen dentro de una determinada sociedad y cultura.

2) Agrupelos por dreas, profesiones y habilidades.

3) Asigneles jerarquias y funciones.

4) Establezca metas, objetivos, normas, reglas y procedimientos de trabajo.

5) Mezcle actitudes, deseos, necesidades o intereses, costumbres, valores,
relaciones, percepciones y sentimientos.

¢, Qué pasa?

Todos estos aspectos nos demuestran que la explicacion y conocimiento de
lo que ocurre en los escenarios organizacionales es algo verdaderamente
complejo y dificil de tratar, la existencia de varios componentes solo ponen de
manifiesto el caracter de interdependencia que existe entre elios y su necesaria
afectacion mutua.

Por tanto, para entender lo que esta sucediendo en el interior de un
organismo resulta indispensabile estudiar a cada uno de sus elementos y su
relacién entre ellos, teniendo siempre presente que el producto resultante no es
otra cosa mas que la conformacién de una realidad social o estilo de vida
particular en la que se impone una complicada red de relaciones y actividades
humanas mediatizadas por las voluntades de todos sus integrantes, sus
percepciones e intereses; pero sobre todo por sus estrategias de accidon, mismas
que se iran desenvolviendo bajo una atmosfera de limitaciones y concesiones sin
que existan, hoy por hoy, reglamentos ni manuales operativos capaces de reducir
a pasos secuenciales la conducta iaboral de los individuos.

Una organizacién es, primero que todo, un “artefacto humano” construido
por et hombre y para el hombre con vistas a resolver problemas de cooperacion
colectiva por lo que las formas de coordinar y realizar sus acciones reflejan la
visidn de todos sus integrantes y cultura de los mismos. Tal concepcion implica
que su creacion, crecimiento y difusion no corresponden a la aplicacién de
leyes naturales ni universales, sino que cada una de ellas posee y desarrolla una
personalidad propia que la distingue de las otras y que condiciona de manera
decisiva su calidad y productividad y por ende, su capacidad de respuesta al
entorno social en el que se desenvuelve; mas aun, sus presentes y futuros
conflictos. Por consiguiente, requieren de ser tratadas de manera especifica.




El mundo organizacional, entonces, se construye diariamente de acciones
sociales, aunque no todas conducen al actor a comprometerse con su trabajo;
éstas se componen de relaciones tanto formales como informales, las cuales son
condicionadas por la cultura organizacional en la que se encuentran inmersas y
en la que participan todos los individuos. Razén por la que, la trama funcional de
toda empresa no puede aistarse de su cultura y, mucho menos, del clima laboral
que se origine de dichas interacciones.

El ambiente de una organizacidn establece las reglas no escritas que
determinan 1a conducta del personal v puede provocar ¢! fracaso de cualquier
cambio que se quiera implementar en la empresa, si éste entra en conflicto con
ellas. De ahi, que una de las alternativas con mayor viabilidad para transformar la
cultura organizacicnal parta justamente del saneamiento del propio clima iaboral.

Dentro de este proceso de redefinicién y reconstruccién organizacional, la
comunicacion se erige como el instrumento basico de las relaciones sociales y de
su calidad dependera el sano desarrollo de éstas ultimas y, en general, de la
organizacion.

La percepcion que tiene ei trabajador de la organizacion, la conciliacion que
tienen sus objetivos con los de ésta, las relaciones sociales y de trabajo que
establecen con su jefe inmediato y compafieros, la participacion del personal en
la toma de decisiones, la satisfaccidn en el trabajo y con el salario por realizarlo,
las oportunidades de desarrollo que perciben; pero, sobre todo, el estilo de
liderazgo que prevalece son algunas de los peculiaridades que definen la calidad
de la atmésfera laboral y construyen el tipo de cardcter organizacional. Todos
ellos, de una u otra forma, se encuentran ligados a la realidad comunicativa que
viven. _ . . R L - -

La conducta comunicativa efectiva en una empresa rebasa, entonces, los
métodos tradicionales de informacién y convierte a sus miembros en seres
humanos capaces de actuar y producir su propio mundo a través del cual podran
forjar el destino de la organizacion a la que pertenecen. De ahi, que este modo
de vida se haya convertido en el punto de partida de una de las mas novedosas
corrientes de investigacion: La Comunicaciéon Organizacional, uno de los
campos mas promisorios de las denominadas Ciencias de {a Comunicacién para
contribuir a la solucion de los problemas que ahi se suscitan.




De hecho, en la actualidad, es dificil encontrar una empresa exitosa que
no maneje adecuadamente su comunicacion; en Estados Unidos mas del 10 % de
las compafiias que fracasan cada afio lo hacen a causa de una comunicacion
deficiente (1). Asimismo, los ejecutivos de las empresas mas importantes de ese
pais, dedican mas del 80% del dia laboral a relacionarse con otros seres
humanos {reuniones con personal interno o externo, llamadas telefénicas, lectura
de reportes y correspondencia, etc.). Lo que proporciona una idea de la enorme
trascendencia que representa la correcta administracion del recurso
comunicativo.

Tomar en cuenta al ambiente laboral y el tipo de relaciones sociales que se
establecen en el interior de Cablevision es una parte obligatoria de este estudio
para el diseno de las estrategias que buscaran dar vida a un nuevo constructo
organizacional.

En consecuencia, la presente investigacion: “Dejad que los clientes se
acerquen a mi” mas alla de la mera descripcion de la estructura, funcionamiento
u objetivos, pretende diagnosticar el clima y cultura organizacionales de las
Sucursales Comerciales (Satélite y Cuautitlan) de Cablevisién S. A. de C. V.,
con el objeto de identificar los problemas que obstruyen la calidad y productividad
del servicio personalizado que ésta ofrece a su clientela y proponer un plan de
comunicacion acorde a sus necesidades. No hay mejor lugar, que las Sucursales
Comerciales, para conocer la realidad organizacional de l{a empresa, ya que es
ahi donde se ponen de manifiesto la naturaleza de los conflictos tanto
administrativos, como comunicativos y por ende sociales; asimismo, por su
calidad de mediadores entre la alta direccion y sus publicos externos.

Por lo tanto y dados algunos indicios previos sobre ia clase de problematica
gue enfrenta la compafia nuestro trabajo partié de la siguiente interrogante:
¢ Como puede la comunicacion contribuir a que Cablevisidn cumpla con la calidad
de servicio demandado por el mercado actual?

Para poder resolver dicho planteamiento, nuestra linea de investigacion
estuvo basada en la perspectiva sistémica porque nos permitié analizar a
Cablevision dentro de un marco de contingencias, ubicandola dentro de un
determinado entorno social, el cual resulta relevante para la comprensién de su
quehacer organizacional, al tiempo que, pudimos evaluar cada una de sus
particularidades internas y sus relaciones entre ellas sin perder de vista el
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conjunto. Ambas corrientes ayudaron a precisar su problematica real y a plantear
estrategias de accion pertinentes a la situacion.

En términos generales, tratamos de demostrar por un lado, que el proceso
de modernizacion que se esta llevando a cabo en la organizacion para mejorar la
calidad y productividad de su servicio dificilmente tendra resultados exitosos a
largo plazo, pues éste se dirige a aspectos meramente instrumentales sin
remover el espectro cultura! del cual deriva su verdadera probiematica y, por el
otro; que existe una estrecha relacion entre la inefectividad de su servicio, la
atmasfara ds trabajo que prevalece y la maia administracidn de sus sistemas de
comunicacion.

En este sentido, la propuesta vertebrai que este estudio ofrece es
principalmente de caracter comunicativo y tiene como intencién primaria
establecer los mecanismos necesarios de intercambio para mejorar el clima
laboral a través del saneamiento de las relaciones interpersonales que se
suceden en el interior de la compania y de las que se espera puedan propiciar el
cambio gradual de su cultura corporativa. Cabe aclarar, qgue mas que innovar las
practicas comunicativas, nuestra labor fundamenta! se finca en {a revalorizacién
de los sistemas ya existentes, cuyas practicas no han sido dirigidas
adecuadamente a los objetivos organizacionales.

La logica de presentacion de este estudio tiene que ver con el
planteamiento metodologico que va de lo general a lo particular; para tal efecto
fue necesario definir cinco capitulos, mismos que nos muestran una radiografia
de la organizacién al relacionar los diversos aspectos externos e internos,
formales e informales que completan su realidad social.

De esta manera, en el primer capitulo “Cablevision en relacion a su
medio ambiente”, estudiamos las transacciones de la organizacidn con su
entorno social; dicho apartado tiene como propésitos fundamentales:1)
Proporcionar un escenario a manera de contextualizar al lector dentro del marco
economico en el que nuestro objeto de investigacion se desarrotla. 2) Ubicar a la
empresa deniro de su realidad econdmica y analizar la implicacidon que esta
ultima tiene sobre su actuacion y desenvoltura. 3) Examinar la calidad de la
organizacion como tal en su medio ambiente y, 4) Explicar las condiciones de
subsistencia en que la compafia arriba a un nuevo escenario, totalmente
desconocido: La aparicidén de un mercado competitivo, que no sélo cambia sino




que se diversifica y que lo mismo no respeta a las pequefias y medianas
empresas que a los grandes monopolios.

Todos estos puntos nos permitiran conocer si las respuestas de la
companfia corresponden a los estimulos del medio ambiente, asi como su
capacidad de reaccionar frente a los cambios que la proveen de nuevas
oportunidades y retos para su posible declinamiento ¢ supervivencia en el
mercado actual.

En los siguientes capitulos nos enfocamos a la parte interna de la
organizacion, primero el esqueleto artificial y posteriormente la parte social y
cultural.

Con el segundo apartado “Cablevisién: Desde el punto de vista
formal”, se persigue el reconocimiento de Cablevisiébn como una empresa de las
denominadas modernas a partir de la descripcidon y analisis del esquema
designado por su propia administracidn: marco filoséfico, estructura vy
funcionamiento. Dentro de la que delimitaremos nuestra area de estudio
unicamente a las Sucursales Comerciales, subsistemas fundamentales que se
desprenden de la Direccidn General de Sistemas y Mercadotecnia. :

No esta por demas sefialar, que aqui se cubrira exclusivamente el enfoque
que la organizacion tiene de si misma; es decir el "modelo ideal * por [0 que la
informacién estara basada principalmente en sus documentos oficiales, que
daran los primeros indicios de su caracter organizacional que complementaremos
en los siguientes espacios.

Dentro de la tercera parte, “Dejad que los Clientes se acerquen a mi:
calidad y servicio”, precisaremos el tipo de relacion que guarda la empresa con
sus clientes externos a partir de la presentacion de una pequefia evaluacion
sobre |la calidad y productividad del servicio personalizado que ésta proporciona
a sus usuarios por medio de las Sucursales Comerciales, al tiempo que,
sefalaremos los problemas o quiebres mas comunes que obstruyen el
desenvolvimiento exitoso de dicha interaccidon. En otras palabras, analizaremos la
efectividad de! sistema operativo en la practica.




En el cuarto capitulo, El individuo como el “actor” principal de
Cablevision, radica la riqueza de la informacion que nos dara el conjunto de la
empresa y su funcionamiento real. Los fundamentos teéricos nos mostraran a una
organizacidon de carne y hueso o ente social que deja de ser una estructura fria y
formal desde el momentoc en que el hombre sale a escena, pues este se
transforma en el actor principal que le da vida y movimiento moldeandols,
esculpiéndola y cambiandola a través de su impredecible conducta.

Es decir, se convierte en una especie de puesta en escena donde el teatro
npuede sar gl mismo, POro N0 asi SUS personajes, guienes soui jos que se
encargan finalmente de modificar, intensificar, tergiversar e improvisar cada uno
de los parlamentos que componen su actiacion v con ello; la trama funcicna! de

la organizacién.

Los objetivos centrales de este apartado seran: 1) Evaluar la efectividad
organizacicnal a partir de la optica del trabajador, 2) Ubicar el impacto del factor
humano en la calidad del servicio que presta la empresa y en la definicion de su
cargcter o personalidad, 3) Explicar codmo la dinamica de los conflictos que
ocurren en dichos escenarios estan influidos por el tipo de intercambios entre
individuos - organizacion.

Dentro de este proceso las actitudes, percepciones, relaciones sociales,
intereses y necesidades de sus integrantes, asi como la formacién de grupos
adquieren una especial relevancia para la comprension de los acontecimientos
que tienen lugar en su interior.

Culminamos esta seccién con-el reporte, analisis—e interpretacion de los
datos obtenidos en la investigacidon de campo; cuyos resultados conforman “el
mundo real de Cablevisidn”, a la vez, que planteamos los principales factores
que provocan la desviacién de sus objetivos. Mismos que, mas adelante, se
tornaron en el punto de partida para la estrategia de accion.

rinalmenie, el quinio  capituio “Cultura vy Comunicacion
Organizacionales”, cubre dos de los temas mas importantes para la efectividad
de toda empresa, subrayando su participacién individual y sus interrelaciones; a
fin de aclarar, determinar y comprender el papel que ambas juegan en los modos
o formas de accion y construccion de la realidad organizacional.




Asimismo, dentro de este segmento, identificaremos al acto comunicativo
como el Unico mecanismo capaz de coordinar la accién social hacia el
establecimiento de compromisos que conduzcan a una cooperacion eficaz y
duradera para el mejoramiento de las condiciones de produccion y servicio
actuales. También se enfatizara el papel que juegan estilo de liderazgo vy la
competencia comunicativa en la iniciacion, establecimiento y cumplimiento de
dichos compromisos.

Concluiremos este capitulo, con la presentacidon del Diagnostico General,
en el que se planteara la problematica vertebral, necesidades y retos de la
organizacion que nos ocupa y; de una propuesta de intervencion estratégica,
gue coadyuve al saneamiento de la misma y al cumplimiento de sus metas y
objetivos.

NOTA

1) MUSTAROS, Antonio. “Comunicacion interna. Lineas desconectadas’. en Expansion. Afo
XXV, Vol. XXV, No.699, Septiembre 11 de 19586. p. 92.




CAPITULO 1. CABLEVISION EN
RELACION A SU MEDIO
AMBIENTE
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1.1. CONTEXTO MACROECONOMICO

Para la realizacion de este capitulo, se partié de la concepcién de que toda
organizacion es un sistema social que mantiene una interrelacién reciproca y
permanente con su medio ambiente, que le permite estar en continuo cambio
para no morir.

De ahi, que toda organizacion opere en un determinado entorno y que ésta
no pueda existir por si misma, sino que forma parte de un sistema mayor que
comprende diversos factores que influyen en dicho cambio y que afectan tanto su
estructura, funciones, objetivos como la propia forma de relacionarse con el
exterior; dentro de los que destacan las relaciones economicas organizacion -
medic ambiente, de las que se derivan los reglamentos gubernamentales,
adelantos tecnologicos e incluso la existencia de otras organizaciones del mismo
girc que pasaran a conformar su competencia.

Esto, se pone de manifiesto ante la coyuntura econémica imperante en e
pais, inserta evidentemente en las relaciones macroeconomicas neoliberales, que
obligan a las organizaciones a replantearse y crear nuevos modos de produccion
a fin de permanecer con vida en el mercadoc actual.

En el caso de Cablevision, el complejo ambiente econdomico de este
momento, le exigira la creacion de nuevos paradigmas que contribuyan ai
desarrollo de una cultura organizacional de servicio que le ayuden a mantenerse
vigente en el mercado de televisién restringida.

1.1.1. EL PANORAMA INTERNACIONAL: EL. MODELO
NEOLIBERAL

En |la actualidad, México se encuentra inmerso en un escenario econémico
internacional de enorme complejidad. Los tiempos que se desarrollaron de 1945
a 1992, rebasaron concepciones ideolégicas y politicas como “bipolaridad” y
“Guerra fria " dichos elementos preponderantes durante los Uitimos 45 afios, han
sido substituidos por dos fenémenos de caracter econémico que estan definiendo




el rumbo de las economias desarrolladas y que pueden determinar el eventual
camino de las economias subdesarrolladas hacia el fin del siglo: La consolidacion
de blogques econdmicos y el presunto triunfo de los principios del libre comercio.

El modelo neoliberal, a grandes rasgos, no es otra cosa mas gue una
nueva estrategia del sistema capitalista que promueve el rompimiento de las
fronteras territoriales y ta apertura o liberacion de los mercados mundiales a favor
de los grandes consorcios, bajn la supuesta consigna de un desarrollc mas

completo y estructurado para las economias de todas las naciones participantes.

El licenciado Gustavo Cano, en su articulo “El Neoliberalismo en América
Latina”, nos dice que desde sus origenes el neoliberalismo retoma las viejas
ideas liberales del siglo XVIII de Adam Smith y de la corriente Fabiana del siglo
XIX, en las que se consideraba que las leyes de la economia se regian por las
fuerzas naturales movidas por leyes divinas; razén por la que los individuos,
actuando en plena libertad, generarian la riqueza para ellos mismos y para su
propia nacién. En el siglo XX, toma fuerza a parir de su critica a! Estado
intervencionista en la economia y su decidido apoyo al libre juego de la oferta y la
demanda en los mercados. (1)

Esto significa que dicha tendencia se propugna en contra del
proteccionismo de los gobiernos nacionalistas y de cualquier tipo de ayuda que
éste proporcione a sus companias.

De hecho, el analisis neoliberal vino a poner en duda el manejo del estado
asistencial como benefactor del desarrollo, denunciandolo como costoso,

-centralista e ineficiente y responsable-de los estancamientos de las economias -

nacionales. Asi como de ser contraproducente a las tendencias igualitarias que
planteaba, argumentando a su favor que, dado el peso que adqguirid la
intervencion estatal en la economia, las decisiones perdieron su racionalidad y
fueron resultado de negociaciones y acuerdos politicos; ocasionando con ello,
los grandes desequilibrios socioecondmicos que coNnocemaos.

Por lo que a juicio de los neoliberales, lo que esta en crisis no son las
relaciones de produccién prevalecientes, sino la intervencion estatal y ciertas
formas de administracion y de politica economica.
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De ahi, que esta corriente econémica planteé por una parte, la necesidad
de que el gobierno se retire de su papel del “actor econémico” para poder inducir
a las empresas hacia una eficientizacion por via de la competencia o, lo que es lo
mismo a través de la “seleccion natural del mercado” que en la practica se
traduce como la “sobrevivencia del mas apto” en beneficio social y; por la otra, un
cambio en el escenario econdmico, donde la consolidacién y fortalecimiento de
los mercados se constituyan de nuevo sobre el mecanismo que les devueiva a
este sector su espacio de accion.

Por lo tanto, la economia del mercado es |la base del liberalismo, solo si los
individuos pueden intercambiar en los mercados con completa libertad a través
del libre juego de la oferta y la demanda de bienes o servicios, dejando atras las
estructuras proteccionistas e intervencionistas del estado.

En México y América Latina, por ejemplo, su integracion a la economia
global responde a presiones externas de caracter economico. Después del gran
endeudamiento con el Banco Internacional estadounidense adquirido en los
tiempos de las “cuentas felices” en la década de los setenta, los prestamos se
hacian en su mayor parte a los gobiernos o a las empresas publicas de la region,
que no tenian un programa concreto dirigido a la implementacion de la
industrializacion.

Cuando en el panorama eccndmico internacional, a finales de los setenta,
surgid una contraccion en el flujo mundial de créditos y las tasas de interés
adoptaron una tendencia alcista en términos reales, cayeron los precios de las
materias primas y el servicio de la deuda como proporcién del producto internoc
bruto, adquirié niveles desproporcionados.

Los gobiernos de estos paises tuvieron que introducir reformas
estructurales o programas de ajuste de corte neoliberal que e} Fondo Monetario
Internacional (FMI) les impuso, dentro de los cuales estan obligados a mantener
un buen gobierno, un enfoque monetario de la balanza de pagos segun la dptica
de esta corriente, controlar la inflacion y a promover la integracion regional; asi
como revisar las funciones del estado y a resolver los modelos proteccionistas
para acceder a un sistema de libre mercado a nive!l mundial (2)

Asi, el neoliberalismo ha inducido a los paises de América Latinaaun




saneamiento de la actividad econdmica y a un reajuste en el funcionamiento del
estado bajo el supuesto de “eliminar o reducir” substanciaimente los obstaculos
que les impiden el uso adecuado de los factores de produccion a fin de favorecer
su “desarroilo econdmico”.

Lo cierto es que, a medida que avanzaba la politica de
“internacionalizacién”, era claro que la corriente neoliberal comenzaba a dominar
grandes zonas geegréficas, llegando inciuso a penetrar en ias economias antano
inamovibles como los sistemas de produccion de los paises del Europa del Este y
iz anligus Unidn Soviélica; al grado de que se ie atribuye a este proceso de
globalizacidn, ia desaparicidn de las economias socialistas y la caida del Muro de
Berlin (3)

De tal forma, que “la construccion det nuevo mundo” adquiere su faz tras
las nuevas interacciones econdmicas y comerciales que dan vida a las
organizaciones globales o multinacionaies, al desarrollo de las transnacionales y
a la creciente competencia que obliga a naciones y empresas a cambiar sus
actitudes para poder adaptarse a las situaciones contingentes de su medio
ambiente y a reformar sus visiones macroecondomicas para establecer nuevos
modelos de desarrolio que suplan los anteriores.

El neoliberalismo busca, ante todo, establecer una nueva division
internacional del trabajo mas alla de las fronteras territoriales, identidades
culturales, etc.; donde lo Unico que tenga sentido sea la cantidad de mercado que
posea una muitinacional y la especializacion que ésta alcance.

S De ahi, que en fas ultimas décadas, la evolucion de las teorias
administrativas regidas en los afios setenta: de la teoria z, productividad, circulos
de calidad, iusto a tiempo y reduccion de inventarios; pasen a ser en la década
de los ochenta, la planeacion estratégica y calidad total para culminar en los
noventa con la globalizacidn y direccion por servicio. (4)

Y
N

ORAMA NACIONAL

Mientras el mundo avanzaba por la globalizacion, la maquila, la produccién
compartida y las integraciones regionales. México defendié su posicion ante el
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mercado internacional y se distancidé de su reestructuracién, aun después de la
crisis econdomica mundial de principios de los setenta, razon por la gque las
organizaciones nacionales iniciaron su etapa de ajuste con muchos afios de
retraso.

De esta manera, el desarrollo econdmico del pais durante sesenta anos,
estuvo basado fundamentalmente en la politica de sustitucion de importaciones
con un intenso proteccionismo y amplia participacion del Estado en el proceso
econdmico, en el endeudamiento externo y la explotacién petrolera; lo que trajo
como consecuencia una gran dependencia tecnolégica, estructuras de costos
artificiales (no competitivos internacionalmente), calidades de produccién duales
(una cara - de exportacion - y una barata - nacional), que propicid un creciente
rezago respecto de productos y servicios de los paises industrializados. (5)

La existencia de un mercado sin competencia desalentd la creatividad
empresarial y la competitividad, favorecié la aparicién de actitudes monopdlicas
que ocasionaron que la calidad de los productos y servicios no correspondiera a
los precios establecidos, asi como que el buen trato al cliente se convirtiera en
casi un lujo.

Para principios de |a década de los '80, los anejos problemas resurgieron
de manera ampliada una vez que la bonanza petrolera de los afios 1978 - 1981,
habia llegado a su fin. Ei pais cayd en una situacidon de estancamientos
prolengados, inestabilidad, desequilibrios productivos, financieros y distributivos;
que provocaron que en los Ultimos afios la deuda externa, la recesion y la
inflacidon vinieron a conformar los factores caracteristicos de la economia
nacional.

Ante este panorama, la administracién de Miguel de la Madrid (1982 -
1988), inici¢ la aplicacion de las primeras estrategias de corte liberal o programas
de “choque’, tradicionalmente recomendados por los organismos financieros
internacionales encabezados por el Fondo Monetario Internacional (FMI). Dentro
de las que podemos destacar: Las Cartas de Intension, seguidas por el Programa
Inmediato de Reordenacién Econdmica (PIRE), posteriormente por el Plan de
Aliento y Crecimiento (PAC) y finalmente, el conocido Pacto de Solidaridad
Econdmica (PSE); con los que se pretendio la reconstruccion econémica y social
de nuestro pais. '




Dichos programas comenzaban a introducir las reformas necesarias para
permitir que otros naciones no solo invirtieran en nuestro pais, sino que trajeran
con ello, nuevos recursos financieros y aportes tecnologicos.

De esta forma, el primer acercamiento de México al “primer mundo”, tuvo
lugar dentro de este sexenio, cuando a mediados de la década pasada, se firmé
el convenio que establece el ingreso de Meéxico al Acuerdo General sobre
Aranceles Aduaneros v Comercio ((GATT) v, nar lo tanto en las negeciaciongs
muitilaterales de comercio.

Mas tarde, cuandc Carlos Salinas de Gortari (1988- 1994) asume la
presidencia, la politica de apertura al exterior no solo continuo; sino que tomd
mayor Intensidad. Comenzd asi un proyecto integral de acciones que incluyd, en
primer lugar y de manera destacada: El programa de estabilizacién econdmica, la
reforma tributaria y presupuestal, la renegociacion de la deuda externa, seguido
de la privatizacion de las empresas paraestatales, la liberacidn comercial y la
desregulacion economica;, para continuar con un conjunto de reformas
constitucionales y decretar ia autonomia del banco central.

Estas reformas se tradujeron en importantes modificaciones a la ley de
proteccion a la propiedad industrial y patentes, asi como la nueva legislacion
sobre inversidon extranjera.

Todos estos cambios, dieron paso a un nuevo esquema de desarroilo
reorientado a la economia global, mismo que se inicid con el Tratado de Libre
Comercio de América del Norte con Estados Unidos y Canadé, el cual entrd en

.. vigor el primero-de enero de 1994, conformandoe-asi el mercado-mas grande del—
mundo.

Este acuerdo ha ido aboliendo poco a poco los aranceles sobre la mayor
parte de los articulos que se comercian entre si y establecid las bases para la
eliminacion paulatina de los otros aranceles en lapsos diversos de hasta 15 afos,
a éste le siguieron acuerdos coimo el de Compiementacion Econémica con Chiie
y el de Libre Comercio con Centroamerica, las negociaciones con paises andinos
(Colombia y Venezuela), el ingreso al consejo econdmico de la Cuenca del
Pacifico y por ultimo el acuerdo Marco con la Comunidad Econdmica
Europea. (6)
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De esta manera, la economia nacional en estas dos Ultimas décadas ha
tenido que transitar a la apertura, la liberacion y la privatizacién. Un cambio muy
profundo que ha tenido claras implicaciones para las empresas privadas y para la
sociedad mexicana en generali.

A estas condiciones, habria que agregarle también la devaluacion de la
moneda nacional suscitada a finales de diciembre de 1994, cuando el Banco de
México después de una considerable disminucion de las reservas de divisas del
pais dejd de intervenir en el mercado cambiario.

Tras el primer paso hacia la apertura comercial, el ritmo de crecimiento de
las importaciones superé significativamente al de las exportaciones, ésto trajo
COMo consecuencia que a mediados de 1992, aparecieran los primeros sintomas
de crisis en la balanza de los pagos (cuenta comercial), el déficit de ésta fue
cubierto con el superavit de ia cuenta de capital, de tal forma que los saldos en la
balanza de pagos resultaran positivos. Esta situacion fue sostenible sélo hasta
finales de 1994, cuando se tomé la decision de devaluar el déficit comercial.

La demanda de dolares era mucho mas grande que la oferta y dado el uso
de reservas internacionales que a lo large de ese afo tuvo que efectuar dicha
institucion para mantener la politica cambiaria, se liegd al punto en el que ya no
era prudente cubrir la diferencia con sus propias reservas, lo que se tradujo en
una significativa y abrupta devaluacion.

Es asi, como las organizaciones mexicanas desacostumbradas a la
competencia, con plantas industriales mal integradas y tecnoldgicamente
atrasadas se han visto obligadas a enfrentar la recomposicién de los mercados
con un crecimiento mas lento de productos y servicios, al aumento vy
diversificacién de la competencia interna y externa, a los fuertes y constantes
ataques a los nichos nacionales, a la creciente proliferacion de productos con
ciclos de vida mas cortos, a la fuerte presién a la baja sobre los precios, a la
escasez y carestia del capital y financiamiento, a luchar por la productividad; asi
como a entender la conveniencia de invertir en investigacion, tecnologia,
desarrollo y capacitacion para poder asumir una conducta mas eficiente y
competitiva que les ayude a subsistir y desarrollarse.




1.1. 3. LAS NUEVAS TENDENCIAS DE LA
ORGANIZACION MUNDIAL

Es evidente que la adopcion de la estrategia neoliberal en la economia
nacional ha propiciado la apertura de espacios para la formacién de una nueva
cultura econdmica, politica y social que rompe con los esquemas productivos
tradicionales e impone nuevos modelos de funcionamiento, desarrollo vy
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De esta manera, la nueva ‘“cuitura organizacionai” se rige bajo ios
conceptos de: Calidad del servicio al cliente, productividad (eficiencia y eficacia)
y, competitividad para medir el éxito o efectividad de las empresas en el mercado;
recursos que las conduciran inevitablemente a replantearse y a depender cada
dia menos de las acostumbradas practicas de monopolizacion para asegurarse
un lugar en el consumo regular de la gente.

Todos estos factores se encuentran estrechamente interrelacionados,
afectandose mutuamente, por lo que la adecuada aplicacion de las recientes
metodologias de trabajo constituira una garantia de crecimiento organizacional e
incremento en su capacidad de supervivencia, pues contribuyen sustancialmente
a mejorar sus transacciones con su entorno a pesar de la muitiplicacion de los
jugadores en el escenario.

Esto, resulta especialmente importante porque la capacidad de ganancia
en una compadiia y sus perspectivas de desarrollo y supervivencia-se encuentran
determinadas, en gran parte, por o ventajoso que resulten las transacciones
organizacion - ambiente. (7)

Las organizaciones en su condicion de sistemas abiertos dependen de
organismos externos, existentes en el ambiente, para conseguir los insumos
energéticos que requieren (trabajo, gente, materiaies, etc.) y; para enviaries ei
producto organizacional. Lo que nos indica que una organizacion requiere de
varios tipos de transacciones ambientales para lograr sus metas tales como:
distribucién o mercado, abastecimiento o reclutamiento, obtencion de informacién
e incluso a ejercer influencia sobre sus publicos.
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De ahi, que su nacimiento, crecimiento y permanencia estén
condicionadas por la “calidad” de sus relaciones con el medio social.

Desde el punto de vista organizacional “la efectividad” se refiere al logro
de objetivos explicitos e implicitos. Katz y Kahn (8), la definen como el grado en
que aumentan todas las formas de recuperacion energética de una empresa, 0
cual queda determinado por la capacidad de lograr la optimizacion de sus
recursos por medios econdomicos y por su éxito para obtener los insumos ©
recursos que necesita.

Desde luego, que la productividad y competitividad dependen tanto de
factores externos como internos. Sin embargo, dentro de éstos ultimos, podemos
destacar la calidad del servicio, que se encuentra condicionada esenciaimente
por los elementos internos caracteristicos de la organizacion y de los que
hablaremos en los capitulos posteriores.

El término “Calidad del Servicio” tomd mayor relevancia por los beneficios
que en forma de supervivencia crea en las organizaciones en el ahora complejo
mundo empresarial, pues interviene directamente en el incremento de sus
ganancias y otorga el valor agregado a los productos 0 servicios, mismo que las
posibilita a almacenar recursos para adquirir un mayor crecimiento y aumentar su
capacidad de adaptacion o respuesta y, por ende, su control ambiental.

Esto implica para las organizaciones una nueva perspectiva orientada
hacia el mercado. Donde se ubique al “cliente o consumidor’” como el factor mas
importante de la dinamica industrial y comercial, inciuyéndolo en todo proceso de
decisién al atender debidamente sus quejas, sugerencias, necesidades u
opiniones respecto ai producto o servicio prestado.

Dicho enfogue conduce a una doble ventaja, por un lado, garantiza que los
productos y servicios satisfagan realmente las necesidades de los clientes y, por
otro lado; establece relaciones de lealtad en el consumidor que le otorgan
ventaja contra el adversario.

Es decir, la calidad del servicio de cualquier empresa al satisfacer las
necesidades de sus publicos (proveedores, clientes, trabajadores, etc.); mejora o




favorece sus transacciones con el entorno, dandole un mayor margen de libertad
y movimiento no sélo para competir en mejores condiciones, sino para sobrevivir
a sus propios errores y a las exigencias del medio ambiente.

Si por el contrario, la organizacién carece de tales recursos, todo
acontecimiento adverso, sea interno o externo, de alguna manera la incapacitara
al grado de que cualquier error de consideracion puede resultar mortal. (9)

Par tanto, la lucha en la permanencia en el mercado durante g presente
década estara dada por la capacidad de las organizaciones para agregar valor al
cliente, lo que mas tarde se traducirda en el medio para generar valor al

accionista.

Las nuevas tendencias de las organizaciones en el mundo empresarial
dentro de este proceso de modernizacion, ademas del cambio tecnologico para
dotar su aparato productive de la infraestructura fundamental, apuntan hacia fa
redefinicion y especializacidon de sus negocios, a la racionalizacién de los
recursos y a la reestructuracion de sus escenarios internos en busca del
mejoramiento constante y permanente de sus procesos productivos gque
disminuyan sus costos y aumenten su eficacia para acceder a los parametros de
tiempo y calidad exigidos por el mercado.

Asimismo, las organizaciones buscan desarrollar nuevas formas de
Interaccion que les ayude a fortalecerse y consolidarse ante la creciente
competencia. Este reacomodo es llevado a través de las alianzas estratégicas
con empresas nacionales o extranjeras del mismo ramo, asi como de fusiones y
_adquisiciones . que faciliten su. _penetracidn en..nuevos mercados para poder-.
aprovechar al maximo sus recursos naturales, tecnologia o mano de obra.

Al mismo tiempo, que buscan su crecimiento hacia el exterior, estas
organizaciones pretenden compactar y flexibilizar sus esquemas interncs,
dejando atras las estructuras obesas por considerarlas un obstaculo ante el
dinamisme dc las condiciones del mercado; con este propdsito la recrganizacion
esta enfocada a la reduccién de plantillas del personal, a |la descentralizacion en
la toma de decisiones y a la sustitucion de las tradicionales estructuras verticales
e incluso horizontales por nuevas formas de integracion mas evolucionadas que

respondan a las contingencias del medio ambiente,
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De esta forma, hemos podido ver a lo largo del tiempo como {a insistencia
del hombre por perfeccionar sus acciones y mejorar sus productos para poder
competir de una manera mas efectiva en el mercado ha propiciado que se
desarrollen diversos medios administrativos y técnicos que han definido la
tendencia del mercado y que van de la produccién masiva a la diferenciacion de
productos, del enfoque de manufactura a servicio al cliente, de competencia de
precio a competencia de calidad, de cobertura nacional a competencia global, de
revolucién industrial a tecnologia.

De lo que se deduce, que en la era global, ante el consumo masificado y la
saturacion pauiatina del mercado, los costos se han convertido en ia base de la
ganancia y el buen servicio al cliente representa la ventaja competitiva en el
mercado.

De hecho, las empresas mas exitosas del mundo son las que tienen como
preocupacion prioritaria la atencidon e incluso devocién al consumidor, sin
importar el giro, el tamano y los crigenes de la empresa gue se trata.

Cabe sefialar, que la calidad en el servicio al cliente presupone todo un
proceso detras, en el que estan involucrados todos los integrantes de la
organizacion desde los altos mandos, las gerencias, jefaturas de departamentos
hasta el resto del personal de todas las areas y niveles de la empresa; dentro de
ese proceso la comunicacion juega un papel central,

La preocupacicn observada en el mercado por la imagen de las
organizaciones y la colocacion de sus productos y servicios, asi como el factor
humano en la empresa han otorgado un papel particularmente importante a la
comunicacion organizacional en ios ultimos anos.

Todos sabemos que la comunicacion organizacional de las empresas que
sale al exterior contribuye a lograr un adecuado posicionamiento en el mercado,
mediante campanas publicitarias y programas de relaciones publicas. Pero, una
comunicacion interna es insustituible para el sano desarrolio de las reiaciones
humanas y la integracién del personal en la organizacion, elementos que se
tornan indispensables para aicanzar los niveles de productividad y calidad en el
servicio requeridos en el contexto de competencia global en que vivimos. °

.
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De lo anterior, se concluye gue una organizacion productiva y competitiva
es aquella que basa su estancia y supervivencia en el mercado en la calidad del
servicio al cliente, donde se considera como factores fundamentales no sélo a la
tecnologia, sino también al factor humano, la comunicacién muitidireccionai y al
desarrollo de las habilidades de los empleados a traves de la capacitacion, el
estimulo y la motivacion constante.
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1.2. CONTEXTO MICROECONOMICO

Si entendemos que toda organizacion opera dentro de un determinado
ambiente externo y que ésta no existe por si misma, sino que se encuentra
inserta dentro de un sistema mayor que incide en la conformacion de su caracter
e incluso en la existencia de otras organizaciones del mismo giro que pasaran
a formar parte de la propia competencia.

Entonces, podemos decir que Cablevision nacio, crecié y se desarrollo en
un ambiente que puede ser considerado, segun palabras de Robbins (10), como
simple, rico, creciente y de gran abundancia que le permitia generar para si
misma grandes recursos ya que formaba parte de un mercado cautivo, lo que le
proporcionaba un amplio margen para cometer errores sin arriesgar su posicion
dentro del mercado. Hasta aqui, le resultaba relativamente facil cuidar de cerca a
su competencia, puesto que habia pocas empresas en su ramo y éstas operaban
fuera de su territorio.

Sin embargo, a partir de la revolucién tecnoldégica y de las
telecomunicaciones, asi como de las reformas de apertura econdmica del pais,
la Television por Cable ha venido experimentado un gran desarrollo; lo que
implica que la competencia tradicional esté experimentando una etapa de
transicion, misma que se dirige a la creacion de nuevos servicios e incluso a ia
aparicion de nuevos competidores. De ahi se deriva que las companhias con éxito
seran aquellas que puedan cambiar en respuesta a la competencia de manera
rapida y oportuna.

1.2.1 ANTECEDENTES DE LA
TELEVISION POR CABLE

En las ultimas décadas, la irrupcion de nuevas tecnologias en el campo de
las comunicaciones han dado lugar al fendmeno de crecimiento y expansién de
los medios de difusion.

A partir de los afos sesentas, éste crecimiento se vio reflejado en redes de
microondas, en nuevas técnicas de television, en sistemas de transmision
instantanea de informacion y en otros avances que paulatinamente se fueron




adecuando a la comunicacion de |as sociedades industriales.

De tal manera, que en e momento actual, la industria de las
telecomunicaciones ha incorporado adelantos que empiezan a dar lugar a nuevos
sistemas de comunicacidén, algunos de los que se hallan en proceso de
experimentacion y otros se estan extendiendo rapidamente; claro que este
desarrollo depende, en gran parte, de sus apl:camones comerciales en el
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Sin embargo a pesar del impacto que esta industria ha tenido en nuestra
seccion estara oasaca prlnmpaimente en Ia mformamon que Caroia Garcia
Calderon, aportd al libro "Televisa, el quinto poder”. (11)

Esta autora menciona que, de acuerdo al reglamento de Televisidon por
Cable surgida en 1979, este servicio consiste en la transmision y distribucion de
sefaies de video y audio a través de lineas fisicas.

Dicho sistema tiene sus origenes en los anos cuarenta, cuando John
Walson, distribuidor de aparatos electronicos en Pennsylvania, descubrio una
forma de mejorar las imagenes borrosas y captar estaciones distantes mediante
la instalacidn de una antena en la cima de una montafa cercana que se
conectaba a su televisor mediante un cable coaxial.

iL.a Television por Cabie permitia superar los problemas que afrontaban las
sefales-aéreas de television, las cuales al viajar en-una trayectoria recta, no
tienen posibilidades de adaptarse a obstaculos fisicos como edificios, montafias,
paso de aviones, condiciones climatologicas adversas o problemas técnicos
como las interferencias de elementos artificiales.

Asimismo, las ondas cuandc se propagan van aumentando en cobertura,
pero van perdiendo intensidad, o que impide captar imagenes transmitidas en
lugares muy lejanos. Para evitar estos problemas, se ideo el sistema de
transmision de sefales por medio de lineas fisicas, uno de estos sistemas es el
de transmision por cable.




24

Por otro lado, dado que sus comienzos estan relacionados con proyectos
comunitarios en pequenas poblaciones de Estados Unidos, cuya recepcion
directa de la television resultaba defectuosa, su crecimiento durante ias primeras
tres décadas fue lento y de manera aislada; no fue sino hasta los anos setenta
cuando adquirio cierta extension en el territorio.

No obstante, el verdadero desarrolio de la Television por Cable, al igual que
otros medios de difusion, se dio a partir de su explotacion comercial por las
grandes empresas acostumbradas a desarrollar productos que conjuntan los
avances tecnologicos con mercados y formas de consumo.

El desarrolio de ias microondas permitia recibir senales lejanas y rivalizar
con cadenas locales de television aérea. Asi el cable empezd a extenderse, pero
con fines totaimente distintos a los relacionados con el btenestar comunal, que
tienen que ver directamente con la explotacion comercial, el lucro, la captacion de
usuarios y venta de espacios publicitarios.

De esta manera, el sistema de Television por Cable en manos de
industriales cinematograficos y propietarios de televisoras se convirtio en un
servicio de paga, complementario a la television en zonas residenciales de las
principales ciudades. El contratante mediante una cuota mensual o anual obtenia
a cambio una imagen de mejor calidad que la que se recibia normalmente por |a
television convencional y una programacién exclusiva.

1.2.2. LA TELEVISION POR CABLE EN MEXICO

En México, la Television por Cabie ha tenido los mismos origenes, ligada a
intereses comerciales, ia empresa Televisa fue la impulsora de esta red de cable.
En 1970 existian sélo seis sistemas de Tv. Cable en el pais, en 1974 aumentaron
a 24 y, en 1979 ilegaron a ser 56. De 1978 a 1982, no se abrid ningun nuevo
sistema, pero segun el reporte de la Camara de ia Industria de Television por
Cable, mencionado por Carola Garcia (12); existian 37 sistemas en instalacion y
49 en tramite. En cuanto al nimero de suscriptores, éstos iban en aumento pues
en 1970 eran 2, 500; en 1971 ascendian a 91, 819; en 1979, eran ya 210, 511 y;
para 1982 se reportaron 280, 432.




En marzo de 1982 la Tv. Cable llegaba a 300 000 hogares y a mas de
milldn y medio de mexicanos. Del total de sistemas de televisién por cable en el
pais, el mas grande es Cablevision §.A. de C.V., Ia Unica empresa que opera en
el Distrito Federal y area metropolitana y que en 1982 contaba con 56, 017
suscriptores, es decir el 23 por ciento de suscriptores en el pais.

A pesar del crecimiento que la television de paga ha venido

experimentando, no fue sinc hasta e scxcnic de Carlos Salinas de Gortari,
cuando su desarrollo mostré mayor dinamismo con tasas de crecimiento
sernestral do 20 por ciento.

Esie vrecinienio fue impuisado en gran medida por las reformas de apertura
en ia economia mexicana, asi como por el decreto presidencial de abril de 1990
que permitia a los concesionarios vender espacios publicitarios hasta de seis
minutos de tiempo por cada hora de programacion, siempre y cuando produjeran
al menos el 20 por ciento de dicha programacidn.

Dentro de esta expansion, ia aparicion en el escenario de Productora y
Comercializadora de Teievision (PCTV), jugd un papel muy importante. Esta
organizacion esta conformada por el 96% de empresas cableras de distintos
tamanos, constituyen en conjunto la mas grande en términos de suscriptores,
kilometros cableados y canales de transmision, de todas las que existen en el
ramo de la televisidn restringida; sus objetivos son lograr que las televisoras
locales puedan operar independientes a los grandes consorcios como el Grupo
Televisa que capitalizan todas las ventajas, logrando para ellas 1) acceso a la
renta de espacios del Satélite Morelos, 2) Contratar programaciones, 3) generar
produccidn nacional y, 4) modernizacion tecnologlca (13)

Gracias a ello, en la actualidad la Industria de Television por Cable es cl
principal usuario de satélites Morelos, rentan cuatro transpondedores para llevar
cuatro canales exclusivos para sus usuarios en todo el pais.

Asimismo, como resuitado dei boom gue experimenta la industria, en 1992
las empresas de este ramo lograron el acceso al crédito, antes negado para este
sector,
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La grafica 1.2 nos muestra que, de acuerdo con la investigacion realizada
por el periddico El Financiero (14), la Television por Cable se encuentra en
pleno auge, segun cifras proporcionadas.

.. EL CRECIMIENTO DE-LA TELEVISION POR CABLE:EN MEXICO
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Grafica 1.2 FUENTE: EL FINANCIERO.

De 109 sistemas y 156 ciudades con servicio de Television por Cabie que
tenian al 30 de mayo de 1992, en 1993 esta cifra crecid a 115 sistemas, mismos
que cubren 174 poblaciones en el pais, lo que significa un incremento de 5.5 en
el primer rubro y 11.5 por ciento en el segundo.
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De esta manera podemos ver que la Televisién por Cable ha crecido
notablemente entre 1970 y 1994, el nimero de sistemas en operacion pasot de 6
a 124 y los suscriptores que sumaban 2, 500 en los inicios, alcanzan hoy la cifra
de 1, 108, 853 y el tendido del cable a lo largo de la Repubiica avanzé de 21, 812
a 23, 265 kilometros de 1993 a 1994. (15)

Por otro lado, como resuitado del desarrollo que ha experimentado la
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sus proplos canales de transmisién; el TVC ( Televisién por Cable ), CNC ( Cable
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Cadena Nacional ) y CMC { Cine Mexicano por Cable ).

Con ello , la PCTV maneja el 49 % de la programacion transmitida en todos
los sistemas de television restringida, seguida de Multivisién con un 15 por ciento
y Televisa con un 12 por ciento, mientras que el resto corresponde a diversos
programadores extranjeros cuyos derechos siguen disponibles. (16)

A la fecha, los cableros de PCTV disponen para su retransmision de las
sefiales de MTV, ESPN, FOX, NBC, Noticias, Universo Plus, Discovery, TVC
Plus, TNT Latino, CNN, HLN, Prime Networt, CMC, Telemundo, entre otros.
Algunos de estos canales son propios, algunos rentados a Multivision vy
Cablevision y otros mas negociados directamente con los programadores
extranjeros.

Como lo mencionamos anteriormente, 1983 fue un buen anc para esta
industria, se autorizé la compra de un sistema de compresion digital y de cajas
decodificadoras que han permitido multiplicar el niumero de sefiales que pasan
por sus transpondedores, reduciendo proporcionalmente sus costos dé
operacion. Esto permitio que la televisién por cable introdujera a México nuevos
sistemas como el Pago por Evento.

Hasta 1994, el desarrollo de la Television por Cable en México ha sido
financiado con recursos de los propios industriales mexicanos; sin embargo con
la apertura econdmica diversos inversionistas extranjeros estan interesados en el
ramo, pero cabe destacar que hasta el momento la legislacidén senala que las
concesiones solo seran para empresarios mexicanos, por lo que la participacion
extranjera podria enfocarse tan sélo a apoyar nuevos proyectos.




El potencial para el nuevo concesionario ya no es muy grande actualmente,
pero se requiere de su participacién para completar inversiones de redes de
telecomunicaciones, microondas y fibras opticas.

Hasta el momento, la industria demanda equipo del extranjero en un 65 por
ciento, mientras que el 35 por ciento restante de su consumo lo realiza en el
mercado nacional. De cualquier modo, el Tratado de Libre Comercio ( TLC ) esta
facilitando ia compra - venta de programacién y de sefiales y, sobre todo, un
mayor flujo de capitales hacia México. (17)

La tendencia actual de estas empresas como muchas en el mercado es la
de realizar alianzas estratégicas con empresas nacionales o extranjeras que
influidas por el mercado internacional desean ofrecer servicios de valor agregado
como hacer el super desde su casa, rentar peliculas y accesar juegos. Esto
implica que las empresas de este sector tendran que ser mas competitivas si
desea permanecer en el mercado.

1.2.3. LEGISLACION DE LA TELEVISION POR CABLE

Hasta 1979 fue cuando se promulgo una reglamentacion sobre la Television
por Cable en México, en general, esta actividad se ubica dentro de lo dispuesto
en la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos; que determina que
el espacio utilizado para la instaiacion y las transmisiones corresponde a la
nacion y que ésta puede concesionario u otorgar permisos para su explotacion.
Segun Iia legisiacion vigente hasta antes de la apertura en esta materia, ia
concesion federal es por 15 anos, aunque se cuenta con la opcidn de renovaria
una vez concluido este plazo.

De esta forma, la Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCyT), se
encarga de fijar tarifas, normas técnicas y de autorizar la difusion de canales
extranjeros. Este reglamento permitia a los concesionarios la insercidon de
publicidad comercial, limitada a cinco minutos la transmision de anuncios,
asimismo no se autorizaba mas de seis interrupciones comerciales por cada hora
de transmisiéon. (18)

Aunque, posteriormente en 1980, se ordené el retiro de la misma, por
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transmitir anuncios de bebidas alcohdlicas fuera de horarios autorizados. En abril
de 1990 salié un decreto presidencial donde se les autoriza nuevamente la venta
de espacios publicitarios con un incremento hasta de seis minutos de tiempo por
cada hora de programacion, siempre y cuando produzcan al menos el 20 por
ciento de dicha programacion.

1.2.4. COMPETENCIA: Diversificacion y multiplicacion

de i0S jugadoies

La recomposicion de los mercados es una de las consecuencias derivadas
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asociaciones y/o adguisiciones y cambios organizacionales; pero sobre todo con
la diversificacidon o multiplicacién de los jugadores en el mundo empresarial que
dan vida a uno de los principales factores que hoy por hoy determinaran el rumbo
y direccion de toda organizacion: La Competencia.

Este fendmeno, en términos generales, es una fuerza que actua
constantemente y tiende a reducir los margenes de ganancia a un punto tal, que
la supremacia de algunos competidores puede llegar a obstruir la produccién de
beneficios extras a los participantes menos aptos e incluso provocarles ia muerte
en la lucha por mantenerse en el mercado (19). '

Es decir, dicho fendmeno transforma el medio en un ambiente dinamico y
complejo que reduce la capacidad de accidn de los participantes porque hay
poco margen para el error, gran impredecibilidad y un conjuntc de elementos
diversos que hay que controlar constantemente.,

Asi pues, impulsada por la revolucién tecnologica y de las
telecomunicaciones, asi como por las reformas de apertura econdmica, la
industria de televisidon privada se ha convertidc en el negocio ideal para
empresarios nacionales y extranjeros que buscan un sector dinamico y cautivo; io
que ha llevado a fomentar la multiplicacion de jugadores en el ramo que traera
Ccomo consecuencia una guerra en el mercado.

Hasta la fecha se han realizado diferentes asociaciones entre empresas
nacionales y extranjeras dentro de las que destacan: Megacable , la segunda




30

compafiia de television por cable en México, con la firma neoyorquina C-Tec
Corporation; Telecab con Falcon Cable Tv. de México ( surgida a su vez de la
alianza entre Falcon Cable Tv., Hellmon and Friedman y Duhamell Broadcasting
Enterrases Inc.)

No obstante, a esta lucha se unird, a partir de 1997, el tipo de television
digital, donde las grandes inversiones estaréan a la orden del dia para amarrar
jugosos contratos de programacion y tecnologia.

Dentro de este campo también han tenido lugar grandes aiianzas, la
producida por Sky: donde participan empresas como Televisa, New Corp
Telecommunications Inca, Globe Comunicacoes y el grupo mexicano Medcom
aliado con la firma estadounidense Echostar y con soporte tecnoidgico de
Scientific Atlanta ) y; la alianza llamada Galaxy Latin América, abanderada por
Direc TV, el gigante Hughs Communications { filial de General Motors ),
Multivision, TV Abril y Grupo Cisneros; asi como la de TV Azteca con National
Broadcasting Company ( NBC ). (20)

Mientras esto ocurre, hasta ahora, la empresa que ha restringido el campo
de accion de Cablevisiéon y junto con ello la reduccidén de sus ganancias, es la
fundada por Joaquin Vargas Gomez en septiembre de 1989; Multivision que
constituye, segun sus propios ejecutivos (21), “el sistema mas grande de
television de paga en el mundo,” con un predominio sobre la capital de 382 mil
afiliados sobre 280 mil de Cablevision. A sus 5 aflos de fundacion la televisora de
Vargas en los ultimos anos ha venido creciendo a un porcentaje de 22 mil
suscriptores mensuales.

Cabe destacar, que en este crecimiento tan dinamico, tuvo como elemento
determinante la vision empresarial del Sefor Joaquin Vargas, pues a diferencia
de Azcarraga, la estrategia de Multivisién derribé oportunamente la imagen
elitista, abriendose cada vez mas a zonas y sectores populares.

Por otro lado, Multivision esta atacando también otras ciudades grandes de
la Republica Mexicana como Monterrey y Guadalajara y, tiene planes de
expandirse via transmisiones satélite a Centrcamerica, Venezuela, Colombia,
Puerto Rico e incluso Miami. (22) '




31

El empuje de la firma hermana Telerey y Stereo Rey, como lo afirma su
fundador “no se logro esperando clientes;, el desarrollo de proveedores, la
actualizacién tecnologica, el abaratamiento de costos, la promocidn y obtencion
de contratos exclusivos con algunas de las principales cadenas estadounidenses
le permitieron crecer por arriba de lo previsto ."(23)

La conformacion de ta programacion en Multivisién corresponde también a

res bDiogues que consisien en a) MVSY on off, se trata de un servicic de

transmisién de 7 canales, seis en espafiol y uno en inglés; hasta aqui el cliente

es duefio de su apaiaio, para ia contratacion de (o3 otros dos pagueies,

basicos ( 11 canales } y Superbésico { 15 canales ), al igual que en Cablevision
n

requieren de un decodificador de sefal, el cual es rentado a la compania.

Dentro de la barra de programacién de Multivisibn destacan canales
contratados en exclusividad, mismos que se han ofrecido también a casi todas las
empresas de television por cable a través de PCTV como : ESPN, MTV, USA,
CNN y Fox; ademas de Cartoon Network, Tele Uno, TNT, ZAZ, Multicistema,
Discovery Channels, etc.

A pesar de que Multivision le ha arrebatado a Cablevisidn algunos canales,
en terminos generales, existe cierta similitud en su programacion; sin embargo,
es aqui donde toma su verdadera importancia la frase que dice: “ |la calidad en el
servicio hace la diferencia” y, dentro de esto, la tecnologia entre otras cosas,
juega un papel importante.

Multivision, hasta ahora, es la uUnica empresa en aplicar en México
tecnologia del pago-por evento; -sin previo-aviso del cliente a la empresa, con
solo apretar el botdn de impulso de la caja de control ( impulse pay per view ), lo
que le ha permitido a la empresa elevar en un 400 % mas o menos, el consumo
de su programacién adicional. Asimismo son los primeros en hacer uso comercial
de los sistemas de compresién digital que potencian la capacidad de transmision
de imagen y sonido. (24)

Otra ventaja sobre Cablevisidn es que Multivision estd haciendo
coproducciones con Telemundo y cuenta ya con varios canales propios y para

fortalecerse en este campo, la empresa esta construyendo tres estudios mas en
la ciudad de México.
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Finaimente, aunque la tendencia mundial de telecomunicaciones es
conjuntar la tecnologia de la television con la telefonia, misma que influencié la
alianza entre Televisa y Telmex, esta unién no estara sola en el mercado; a
penas tendran tamaros para competir, pues el avance de la tecnologia es tal que
los productos que desarrollen juntos podran ser disefiados por compaiias como
MCI Communications, AT&T, Multivision y Tv. Azteca. Las empresas que
representan Daniel E. Crawford, Jorge Escalona, Joaquin Vargas y Ricardo
Salinas respectivamente.

Unos como MCI y AT&T via tendidos de fibra optica y otros via sefiales por
aire, Multivision a través de satélite podra diseminar sus productos a todo el pais
y, Tv Azteca sera uno de los contendientes mas fuertes a vencer en las subastas
por las frecuencias de sistemas personales de comunicacion, mejor conocidas
como PCs. (25)
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1.3. CABLEVISION: UN RECORRIDO HISTORICO Y PRODUCTIVO
EN LA VIDA DE ESTA ORGANIZACION

1.3.1. BREVE HISTORIA DE CABLEVISION

Cablevision es un sistema via cable que transmite su sefal al Distrito
Federal y area metropolitana, es ia unica empresa en SuU ramo que opera dentro
de este territorio; su semblanza histérica, de acuerdo con la informacién
proporcionada por la compania, se basa en su crecimiento o expansion
economica mas que en la participacion de sus representantes y miembros en
generai. Cabe menciunar, que dicha compania fue pionera de este seclor e
México, su instalacion requirid de grandes inversiones que, al igual que en |os
Estados Unidos,; solo pudieron ser solventadas por la industria de television, que
mas tarde adopté a la Tv Cabie como un servicio complementario para zonas
residenciales.

De esta manera, Cablevision inicia sus operaciones con accionistas como
Emilio Azcarraga Milmo, seguido de Emilio Azcarraga Vidaurreta, Miguel Aleman
y Romulo O'farril Jr.

Actualmente, como respuesta a la apertura econémica y a la marcada
tendencia de uniones entre operadoras de cable y companias de telefonia,
después de |a fallida asociacion con la empresa norteamericana
Telecommunications Inc., Cablevision logra asociarse con Teléfonos de México
(TELMEX) oficialmente en junio de 1995 conformandose con ello, la mas
poderosa alianza en el ramo de television restringida dentro de! D.F. y area
metropolitana.(26) . - o - a T h

Esta transaccion implicdé la venta del 49 por ciento de acciones de
Cablevision en una cantidad aproximada a 211 millones de dblares a Carlos Slim,
quien controla Teléfonos de México, quedando la distribucion de las acciones de
la siguiente manera: el 51 % en manos del Grupo Televisa, encabezada por
Emilio Azcarraga Milmo vy, el 49 % restante para Carlos Slim. (27)

Dichc movimiento tiene un objetivo bien definido, ofrecer servicios de valor
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agregado por medio de un dispositivo en el que tres tecnologias: la television, el
teléfono y la computadora personal ; integran un sélo sistema intercomunicado
entre si, mediante enlaces de fibra dptica.

Entre los servicios de valor agregado que ofreceran se encuentran: el envio
al hogar, a través del cable, de peliculas o programas televisivos mediante la
consulta de un catdlogo suministrado por la empresa; envio de musica 0
videojuegos , también mediante consulta de un catalogo; operaciones bancarias,
como pagos de tarjetas o transferencias de dinero de una cuenta a otra,
teleconferencias; consultas médicas; acceso a bancos de datos desde la
computadora personal; y un amplio conjunto de servicios interactivos , todo ello a
parte de contar con el suministro de varias decenas de canales de television. (28)

Con esta alianza Cablevision dejara de ser la unica firma que preste el
servicio de television por cable en la capital del pais, pues con las modificaciones
a la ley de telecomunicaciones, se otorgaran mas concesiones en la zona de
influencia de esta empresa (29). Es asi como la década de los '90 marca una
nueva era para la compania, misma que le exigira un mayor esfuerzo y
dedicacién a la calidad del servicio.

Cablevision se organizo el 4 de octubre de 1966, los trabajos se iniciaron
con 10 personas y los primeros esfuerzos se encausaron a la tramitacion legal
ante las diferentes dependencias de gobierno para obtener la concesién y
permiso de operacion, asi como la investigacidn técnica sobre equipo y la
realizacion de pruebas y ajustes.

Las operaciones iniciales de esta compafia, durante el periodo
comprendido entre los afos 1966 y 1969, al igual que las empresas extranjeras
del ramo, estuvieron ligadas al apoyo de proyectos que promovian el bienestar
comunitario; dentro de las que destacaron el servicio de enlace entre hospitales y
clinicas del Instituto Mexicano del Seguro Social ( IMSS ), a través de un circuito
cerrado de cable por el cual se transmitian conferencias, intervenciones
quirdrgicas, simposiums y programas de medicina preventiva para los
derechohabientes. (30)

En 1969, la Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCyT), otorga un
permiso provisional de operacidn y se inicia la construccion de los sistemas de
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Polanco y Valle con 124 kildmetros de extensidn proporcionando el servicio a
300 suscriptores a través del canal 10 , el cual contenia programacion de los
Estados Unidos y el canal 7 con peliculas y documentales, ambos canales con
programacion totalmente en ingles. (31)

A partir de 1971, con {a construccion del sistema Lomas, Cablevision se
expande con un total de 156 kildmetros , ademas se construye el sistema de la
Quebrada; &l cual transmile Unicamente los canales comerciales para hacer
posible que se pueda ver television en ese lugar, ya que la zona comprende una

gran caniidad Jdé Saireras gue impiden su recepcion.

Los siguientes sistemas que entraron en operacidn fueron los de las
colonias Napoles, Cuauhtémoc y Anzures en el afo de 1973.En este mismo afio
se modifica la programacién del canal 7 y se integra una nueva programacion,
con una seleccion de programas de las tres principales cadenas de television de
los Estados Unidos: ABC, CBS y NBC.

En 1974, la Secretaria de Comunicaciones y Transportes ( SCyT ), otorga la
concesion definitiva para la operacidn de sistemas , también autoriza la insercion
de comerciales en su programacion y se realizan obras en las colonias del
Pedregal y Satélite, dando con estos dos nuevos sistemas un total de 540
kilémetros de cable, que proporcionaron en diciembre de ese mismo afo el
servicio a casi 7 mil suscriptores, (32)

En 1975, se inauguran los sistemas de Valle Sury San Angel v, un aio mas
tarde se construyeron los sistemas de Narvarte y Coyoacan. Posteriormente, en
1977, ta compania-adquiere una computadora y elementos de transmisidon para
lanzar el canal 12, conocido como Telestar, que difundia durante las 24 horas del
dia; el reporte del tiempo, noticias, datos financieros, etc.

En 1978, se construye el primer y unico sistema con cableado subterranec
con una extension de 65 kilometros, en la colonia Bosques de las Lomas (33), v
entran en operacion l0s canales 16, que proyecta peliculas de estreno en inglés y
programas musicales y 23 que difunde tres peliculas en espafol al dia y su
tiempo total de transmision diaria es de ocho horas.




Para 1980, Televisa empezo a desarrollar un proyecto para que la television
por cable se extendiera a zonas populares, pero con la crisis y devaluacién, éste
fue cancelado.

En ese mismo aro, Cablevision suprimié la publicidad en el servicio a raiz
del problema suscitado el 23 de octubre de 1979, cuando la Secretaria de
Gobernacion, sanciono a la empresa por realizar * transmisiones contrarias a las
buenas costumbres al difundir comerciales de bebidas alcohdlicas y tabaco en
horarios no autorizados .

Cablevision para suplir los anuncios comerciales extranjeros liegados de los
Estados Unidos, transmitia cortes comerciales de bebidas alcohdlicas y tabaco
en horarios no autorizados.

Entre 1978 y 1990, la empresa vivio un periodo de estancamiento en lo que
se refiere al crecimiento y expansion de su territorio, no asi para el rubro de la
programacion, de cinco canales que tenia pasaron a ser once canales con
imagen directa via satélite: las tres grandes cadenas norteamericanas antes
mencionadas ABC, CBS y NBC; NY Channel y Chicago (WPIX ), A&E, US A y
Super Canal; conteniendo novelas, noticias, programas de concursos,
caricaturas, peliculas, deportes, series de suspenso, terror, accidén y comedia.

Tambien conto con produccion “propia” de canales de peliculas en espafiol
y subtituladas de los canales Movie Cable, Nuestro Cine, Cable Deporte,
Fantasy y Eco,; todo esto bajo el denominado “ paquete basico .”

Es asi como Cablevisién en 1990, incorpora a su estructura organizacional
las instalaciones o centros de produccidn de Sevilla, al mismo tiempo, que
reinicia la venta de espacios publicitarios en el servicio; para ese mismo aro, la
empresa habia alcanzado ya mas de 100 mil suscriptores.

Impuisado en gran medida por el rapido crecimiento de la competencia, el
Grupo Televisa reconociendo el potencial rentable de esta filial y sus
posibilidades expansivas decide otorgarie mayor fuerza y apoyo. De ahi, que
1991 sea el afio que marca el cambio en la estrategia de expansion de
Cablevision que rompiendo con el esquema elitista busca popularizar su servicio,
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iniciando las operaciones de los sistemas de Tlalpan, Balbuena y Lindavista.

Dentro de ese mismo ano, se Incorpora a la programacion existente dos
paquetes mas: el primero de ellos, es la version latina del canal HBO, llamado
HBO Olé (fusién de Home Office, una compania del poderoso Time Warner y la
empresa venezolana Omnivisién Latinoamericana) y; el segundo, Premium
Channels, el cual incluye 5 canales mas de programacion variada.

tn marzo de 1552, se lanza ei servicio de Pago por kvento (p.p.v.), que
consiste en un pago extra a las mensualidades, que permite al suscriptor tener
aCCOSC & Un programa ospecial; ya sea de corte depoitivo, musical ¢ iNciuso,
una pelicula exclusiva. Durante este afio, se iniciaron las operaciones en la zona
de lztapalapa.

En noviembre de1893, el Grupo Televisa decide iniciar una reestructuracion
que incluye a todas sus filiales. En Cablevisidn ésta comienza con un cambio en
el consejo administrativo.

De esta forma, el Ing. Jorge Kanahuati, Vicepresidente de expansion del
Grupo Televisa, pasa a ocupar la presidencia; asimismo, en diciembre de ese
afio, se inician las operaciones para la apertura en ia zona de Cuautitlan lzcaili.

Este cambio en el consejo administrativo, marcaria la pauta en la
reestructuracion que caracterizaria los siguientes arios de la vida de Cablevisién,
que influida por los acontecimientos en el mercado internacional y, en especial
- ~—por los estilos y modos de operar de las empresas norteamericanas del raifio de
television restringida, buscaria reforzar su presencia en el mercado interno,
canalizandc sus primeros esfuerzos hacia el logro de {a ya mencionada alianza
estratégica adquirida recientemente con Telmex. (34)

Asi, los anos de 1994 y 1995, se distinguen por los constantes ajustes
administrativos tendientes a la reestructuracion de la empresa, entre los que
destacan la reduccién de presupuestos a las Sucursales Comerciales y de su
plantila del personal; asi como {a implantacion de la formalizacion de ios
procedimientos de trabajo y las constantes modificaciones de programacion.
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1.3.2. COBERTURA

Cablevisién cuenta con 280 mil suscriptores en el Distrito Federal y érea
metropolitana , la regiobn que abarca la mayor concentracion del pais
( 1, 425, 000 servicios instalados ), su red se extiende a 16 delegaciones en el
D.F. y, 4 municipios del Estado de México; ademas de una pequena parte de
Ecatepec y Coacalco. (35)

DISTRITO FEDERAL

ZONAS CABLEADAS:

1) Gustavo A. Madero.

2) Azcapotzalco

3) Venustiano Carranza
4) Cuauhtémoc

5) Migue! Hidalgo

6) 1ztacalco

7) Benito Juarez

8) Alvaro Obregdn

9) Cugjimalpa de Morelos
10) Tlahuac

11) Iztapalapa

12) Coyoacan

13) Magdalena Contreras
14) Tlalpan

15) Xochimilco

16) Milpa Alta

AREA METROPOLITANA

1) Naucalpan

. 2) Tlalnepantia
3) Cuautittan lzcalli
4) Atizapan
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1.3.3. PRODUCTIVIDAD

Cablevision, durante el sexenio salinista, se ubico como la empresa mas
importante en el ramo de la Televisidn por Cable, impulsada en gran medida por
el despegue de Multivision.

Como se puede apreciar en i1a gratica { figura 1.3 ), ¢l crecimiente de la

empresa desde sus inicios hasta los affos ochentas fue lento, logrando acumular

un totai de 88, 499 suscriptores durante sus primeros 21 anos ge vida, no fue
sino hasta pr:nmplos de esta década ; después de que la empresa rompid con su

gstralegia siitista que la habia C&FSCtO"IZGdC deede sus inicios para extenderse

hacia sectores medios e integrar al servicio las zonas populares, cuando
comenzd a experimentar su verdadero crecimiento e incluso llegd a casi triplicar
dicha cantidad en un lapso menor de 4 anos.

LA PRODUCTIVIDAD EN CABLEVISION

MILES
300000 - 280,000 268,124
250000
200000 - 182,678
148,799
150000 -
R e .-108,309. —
33,499 /@ SUSCRIPTORES 4}
100000 -
50000 l
o_
an's 79'5 bm. v‘m 1 _ge_ 100% 100.! 100‘
Aﬂos

Figura 1.3, FUENTE: CABLEVISION.
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En 1990, Cablevision en comparacion con la década de los ochenta, crecid
en un 22 por ciento haciendo un total de 108, 399 suscriptores; debido a gue en
el tendido de la red alcanzd a cubrir un total de 1, 381 kilometros cableados,
mismos que fueron distribuidos en el Distrito Federal y area metropolitana, por
su parte, en la plantilla del personal de la empresa se contaban ya 811
trabajadores. (36)

El nimero de suscriptores en 1991 aumentd en un 35 %, dando un total de
146, 799, asimismo, los kildbmetros de cableado incrementaron a 2, 082; es decir,
en un 50 % mas que el afio pasado y la plantilla del personal en un 94% al
registrar 1, 580 trabajadores (37). Cabe seRalar, que la contratacion era
primordiaimente del personal de base como técnicos y vendedores a través de
Tecnicable, filial del Grupo Televisa.

Para Cablevision los anos 1992 y 1993 fueron una etapa determinante,
debido a que su mayor crecimiento y dinamismo tuvo lugar durante ese periodo,
sus ventas registraron un incremento del 84 % como resultado del aumento en
las cuotas de servicio, los pagos por eventos especiales, publicidad (gracias a la
cancelacion de las restricciones para exhibir anuncios en la television por cable)
y; otros rubros (38).

De acuerdo con la informacion aportada por la empresa (39), su base de
suscriptores para 1992 se componia por 182, 578 lo que significd un incremento
real del 24 por ciento. En relacidn al tendido de red, éste logro alcanzar hasta
3,511 kilometros cableados, o sea un 68 % mas que el afio pasado debido a la
instalacion de cerca de 120 kildmetros de cable por mes, aunque hubo una
notable disminucién en la contratacion del personal y éste s6lo aumento en un
24 % sumando un total de 1,968 trabajadores.

El rubro de la programacion también se vio beneficiado en este afo, pues el
numero de canales incrementd sustancialmente. De 5 que operaron durante la
década de los ‘80 pasaron a ser 20 en 1992 al incorporarse los paquetes de
Premium Channels y HBO, ademas de la alternativa de transmision de programas
y eventos especiales a través del sistema de pago por evento ( p.p.v. ).

Durante 1993, Cablevision mantuvo su firme propoésito de dar continuidad al
proyecto de crecimiento, por lo que a lo largo del afio se instalaron 1, 200
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kilbmetros de cable adicionales a los anteriores. (40)

De esta forma, para la primera mitad de ese mismo afno, la empresa aicanzo
aproximadamente una base de suscriptores de 250 mil, ésto significd el 20 por
ciento de los suscriptores totales que contaban con cable en toda la Republica
Mexicana (41); lo que representod el 7 por ciento de las ventas totales del Grupo
Televisa. Cada ano, las operaciones de Cablevision, en promedio generan 45
miliones de dolares y 55 miiliones de ddlares con programas y scrvicios
especiales.

Con un ghictivo de 500 mil susecrintores a corto nl:a7n que la harign la
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empresa de televisidén por cable mas grande de Ameérica Latlna, Cablewsmn inicia
el aflo de 1994 con 280 mil suscriptores dentro de la zona capitalina y area
conurbada del Estado de Mexico, ligeramente sobre la mitad del objetivo. (42)

No obstante, en el informe presentado por Televisa a la bolsa de
valores (43), Azcarraga reconoce que su negocio de television por cable registré
en el tercer trimestre de 1994, una baja del 9.9 por ciento en las ventas netas con
relacion a lo obtenido en 1993; de 88 millones 740 mil nuevos pesos en ese ano,
se pasd a 79 millones 918 nuevos pesos.

Existen ademds bajas en 1os suscriptores, disminucién de ingresos por
publicidad y menores ventas en el sistema de pago por evento.

La empresa cierra el ano con un decremento de - 11, 876 clientes y con
“ello; lejos de cumplir con su objetivc a corto plazo de conformar el sistema-de -
television por cable mas grande de América Latina, su presencia en el mercado
se ve seriamente debilitada.

Por su parte, la devaluacion del peso afecto fuertemente la economia de la
compania, que ante la contraccién del mercado, tuvo que frenar las nuevas
inversiones (44). Eso aunado al incremento de los costos tanto de Ios servicios
satélitales como los de las importaciones de su infraestructura tecnoldgica de
transmisidn y recepcidn de sefiales (convertidores, decodificadores, etc.);
repercutieron seriamente en las tarifas de los usuarios finales, propiciando, en
cierta medida, las cancelaciones del servicio por parte de éstos Ultimos.




Para Cablevision, 1994 fue un afio decisivo, no sdlo por los acontecimientos
econdmicos ocurridos en nuestro pais: la formalizacion de la apertura comercial
y la devaluacion del peso ocurrida a finales de diciembre, sino porque en
su interior comenzaron a gestarse una serie de cambios tendientes a su
‘modernizacion "

Es asi, como Cablevision enfrenta en 1985, serios problemas de
penetracion en el mercado metropolitano, de un dinamico crecimiento de otras
épocas, pasd a un estancamiento y luego con [a crisis a una declinacion en el
numero de suscriptores cayendo hasta en un 35 por ciento y sigue en descenso
frente a Multivision. (45)

1.3.4. CABLEVISION: Mas Imagen a tu television
1.3.4.1. TECNOLOGIA

Cablevision al igual que el resto de los servicios de TV Cable en el pais,
dependen de proveedores estadounidenses para el suministro de material y
equipo para el sistema, entre los principales se encuentran: Jerrold Electronics
Corp, Scientific Atlanta y Cable Data.

l.a transmision de sefales de este sistema se hace por medio de lineas
fisicas, mejor conocidas por cables; su principio basico es que para que exista
una buena calidad en la transmision de las ondas, el cable tiene que estar
perfectamente aislado y protegido para que no sea afectado por causas ajenas.
No obstante, las inclemencias del tiempo hacian que esta tarea se tornara
realmente dificil. '

En términos generales, este sistema opera de la siguiente forma: el master
{o centro maestro de operaciones) recibe sefiales traidas del extranjero a través
de la red nacional de microondas y satélites, que integran la programacion de los
canales, también controla la imagen generada ahi mismo por medio de
videotapes y peliculas. (46)

Dichas sefales se enviaban, anteriormente, a las cabezas de los sistemas a
través de lineas troncales de enlace y microondas, éstas captaban ademas las
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senales de los canales normales de televisidn por medio de antenas, cumpliendo
con la importante funcidon de procesar y modular las diferentes senales vy
enviarlas en forma combinada al sistema de cable. (47)

Como pudimos notar, los referidos sistemas de Cablevisién inicialmente se
componian de lineas troncales y lineas secundarias o de distribucion alimentadas
de energia eléctrica por fuentes de poder.

N N L =] Falasialaay ot

Fore a principios de ssta décads, la empresa, impulsada por la velocidad do
los cambios a nivel tecnolégico, inicié un proceso de modernizacién con la
sustitucion paulatina del cable coaxial por la sofisticada fibra oOptica; que le
permite Iia eiiminacion de los retransmisores por lramos o ampificadores
intermedios y junto con ello minimizar substancialmente las interrupciones e
interferencias de sefial, a parte de proporcionar una maxima calidad en la
transmision y recepcidon de imagen. Hasta ahora, Cuautitlan [zcalli es la unica
zona que opera todavia con el cable coaxial.

Adicionalmente, Cablevisién incorpord a su proceso de modernizacion
tecnotégica la adquisicion de un sistema de compresion digital altamente
sofisticado para la transmisidon y recepcién de sefial que incluye cajas
decodificadoras y una gran computadora con la intension de multiplicar el numero
de sefales que pasan por sus transpondedores y reducir proporcionaimente sus
costos de operacion, gracias a esto se pudo integrar al servicio los paquetes de
canales adicionales, mismos que pueden ser activados por medio de una clave
que se inserta en el sistema de computo.

~Con ello, la empresa coloca los primeros cimientos de la infraestructura que -
necesitara para que pueda formar parte de la "autopista informativa” de la era

moderna y ofrecer los servicios interactivos de valor agregado que caracterizaran
a las empresas del futuro.

Ahora bien, este sistema le permite a la compania controlar la sefial de los
nuevos paquetes de programacién exclusiva, que sdlo sera captada por ios
clientes que paguen la cuota adicional y, restringir su acceso al resto de los
suscriptores; de la misma forma que permite bloguear la sefial del aparato si al
vencimiento de 78 dias no hay registro de pago.
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De esta forma, el nuevo sistema favorecid la jerarquizacion de la
programacion y la inclusion del sistema de pago por evento.

Dentro de las ventajas que las cajas decodificadoras ofrecen al suscriptor se
encuentran las siguientes: cuenta con un sistema denominado “parental control”,
que permite a través de una clave, bloguear canales para que los nifios no
tengan acceso a ellos, el encendido y apagado por tiempo, un reloj permanente
en pantalla oprimiendo el botéon de “ Display ", entre otros.

Cabe destacar que, dentro del menu de opciones que contiene este aparato,
la presencia del boton “Buy” o compras desde casa, destinado a agilizar y
fomentar la contratacion o venta del pago por evento; funcion gue hasta la fecha
ha sido ignorada y que en cambio |la competencia ha sabido desarroliar y
explotar.

Cablevisibn a este respecto sigue operando con las acostumbradas
llamadas telefénicas para el previo aviso y autorizacion para la transmision y
contratacion de los eventos especiales.

Por otro lado, con el crecimiento que Cablevision empezd a experimentar a
mediados de 1991, se hizo necesaria la incorporacion de un moderno sistema de
computo que contribuyera a la automatizacion de los procesos de trabajo, pues
con el que se contaba hasta entonces, el procesamiento de datos era demasiado
lento e implicaba gran inversion de tiempo para la actualizacion de su base de
datos.

De esta manera, en febrero de 1993 se adquirié el sistema denominado
“ Cable Data ,"el cual es usado por muchos paises en el mundo, su base se
encuentra instalada en Sacramento California.

La forma en como se maneja la sefal en Cablevision México, es la
siguiente: Cablevision México envia la sefal via parabdlica a un satélite, éste la
manda a la parabdlica del sistema por cable en los Angeles California y, éste a su
vez manda la sefial via terrestre a Sacramento California, de igual forma regresa
la sefial a México, en cuestion de segundos.




Esta sefial se enlaza a todas las Sucursales Comerciales por medio de
lineas privadas de teléfonos, conectadas a los mdédems automaticos instalados
en cada sucursal, mismos que se encargan de alimentar a cada una de las
computadoras.

1.3.4.2. PROGRAMACION

Ahora bien, las imagenes de Cablevision se obtienen de tres formas:
prograinias nacionales y repeticidn de canales locales { 2, 4, 5,7, 8, 1113, 22 ¥
40 ), programas a través de microondas o satélites y cassettes o peliculas
extranjeras. De esta manera, {a programacion de Cablevision, hasta mediados de

julio de 1995, estaba conformada por los siguientes bioques:

1) SERVICIO BASICO. El cual estd integrado por quince canales, ademas del
CVC. (48)

s CVC. Ventas por telefono
m ECO. Servicio informativo del acontecer mundial en
espanol [as 24 horas del dia, ademas
proporciona el prondstico del tiempo,
deportes, entrevistas y reportajes;
sigue el modelo norteamericano
de noticiarios y es dirigido por
Jacobo Zabludovsky.
m TELE HIT. Transmite
videos de musica pop en
~espanol, complementa su -
programacion con entrevistas
y novedades discograficas las
24 horas del dia.
m DEUTSCHE WELLE. Canal
aleman que transmite segmentos ‘ .
europeos en los idiomas inglés, aleman y ' =/ \
espafiol en materia politica, economia, culture,, f ‘:“\/ G
conciertos sinfonicos, peliculas y noticias.
® SUPERSTATION. Programacion de Nueva York y
Chicago con peliculas, series, noticias iocales y deportes totalmente
en inglés.
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» DISCOVERY CHANNEL( En espanol ). Documentales, reportajes y programas
de investigacion las 24 heras del dia.

m CARTOON NETWORK. Canal en espariol y en inglés de dibujos animados que
transmite las caricaturas mas conocidas Hanna Barbera, Warner Bros, etc.; las
24 horas del dia.

m RITMOSON. Canal de videos de musica latina como salsa, tropical y géneros
gruperos; complementa su programacmn con aeroblcs noticias, entrevistas y
horéscopos las 24 hrs. del dige & '

m CINEMAX. Es una vessD:

horas del dia. ,«:.f:'
n TELENO
sin corte ~

m HORIZONS. Cuen

noticias y reportajes que leaf
mundiales.
m CINEMA GOLDEN CHOICE Transmite peliculas internacionales subtituladas,
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ofrece de 3 a 6 funciones diarias.
m EL PLANETA. Transmite programas y videos musicales en inglés.
3) EL PAQUETE HBO. integrado por un s6lo canal.

m Este canal es la version latina surgido de la fusion de Home Office, una
cumipaiiia dei poderoso Time Warner y la empresa venezolana Omnivision
Latinoamericana; transmite peliculas internacionales subtituladas y dobladas al

~ bl | ATt
espafic! con tres repsticiones ai qia y seis al mes.

4) PAGO POR EVENTO. Tres canales ( 19, 20 y 24 ) con peliculas de estreno,
eventos especiales deportivos y acontecimientos importantes de gran impacto
en la actualidad. Estos canales tienen la posibilidad de ser comercializables
segun la importancia del evento. (49)

1.3.5. PERFIL DEL CONSUMIDOR

El perfil del cablevidente ha variado mucho en los ultimos anos, inicialmente
dado el interés comercial de la empresa, sus transmisiones se manejaban de
forma elitista, el costo del servicio resultaba muy elevado y sus emisiones eran
totalmente en inglés.

Por tanto, Cablevisidn estaba dirigida a individuos con un alto nivel
socioecondmico que por su formacién cultural resultaban mas afines a la
asimilacion de valores norteamericanos, como era el caso de los habitantes de
las zonas residenciales de las Lomas de Chapultepec, Polanco y San Angel.
Mas tarde este servicio se extendid a los sectores sociales medios, quienes

estaban interesados en peliculas de reciente estreno con proyeccion exclusiva
sobre todo musicales y especiales.

Pero a partir de su expansién a zonas populares y a la inclusion de
programacion en espaiiol, la caracteristica fundamental del suscriptor radica mas
gue en su estatus de vida en su poder adquisitivo.
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De acuerdo con un estudio lievado a cabo por el departamento de
Mercadotecnia de la empresa a finales de 1994 (50), el 90 % de los suscriptores
cuentan por lo menos con un automadvil y manejan tarjetas bancarias, dentro de
las que destacan las derivadas de cuentas maestras, visa, mastercard; asi como
tarjetas de Americam express y Dinners. EI 75 % ha viajado por o menos una vez
a Estados Unidos y el promedio de miembros por hogar se sitda en 5.

De esta manera, Cablevision es un sistema de caracter familiar que cuenta
con opciones de entretenimiento para todos los miembros de la familia. Su
publico segun la distribucion por edad estd compuesto principalmente por
jovenes entre los 16 y 24 arfios (25%) y por adultos mayores de 46 anos (25%),
pero también se cuentan entre ellos nifos (12%), adolescentes (4 %), jbvenes
adultos entre 25 a 30 afios (13%)y en un 20 % adultos entre 31 y 45 afios.

En relacion al grado de escolaridad, el servicio se encuentra posicionado en
un 40% entre individuos con estudios profesionales terminados, con un 25% le
siguen individuos con estudios de nivel medio, preparatorio o bachillerato; en
tercer lugar con un 18% personas con licenciatura incompleta, el porcentaje
restante se distribuye en persocnas con un nivel académico bajo, primaria,
secundaria y carrera técnica. Por su parte, la distribucion por sexos es equitativa
en un 50 % respectivamente.
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CONCLUSIONES

De acuerdo con el recorrido historico y productivo que acabamos de realizar
de la empresa Cablevisidén S.A. de C.V., nos resulta mas que obvio reconocer
que su vida, crecimiento, desarrollo y hasta su supervivencia, estuvieron
directamente determinados por lo ventajoso que resultaron sus transacciones con
el ambiente socioecondmico que hasta entonces le rodeaba.

Do iol suerte que, durante afos, la compafia forid sy estancia v
permanencia en el mundo de los negocios gracias a los beneficios y privilegios
con los que cuenta en la obtencidon de concesiones en el mercado nacional mas
grande y a ias facilidages para adquirir 105 derechos dc accesc a las rentas de
espacios satélitales derivados de la sobreproteccidn, intervencidon e influencia de
su cuna materna “Televisa”.

A estas condiciones hay que sumarle la practica oficial de este negocio que
se basa en la légica de que dos sistemas de televisidn por cable no pueden
operar con utilidad en la misma ciudad porque se duplica la linea de distribucion,
hecho que, a su vez, implicaria una doble inversion y una division de los
suscriptores que inevitablemente eievarian ios costos y que finaimente acabaria
por ocasionar grandes pérdidas a los participantes donde uno de ellos tarde ©
temprano terminara siendo absorbido.

De esta manera, el sistema y extension del mercado gue corresponde al
Distrito Federal y zona metropolitana constituyen una sola concesién destinada al
manejo total y exclusivo de Cablevision como si se tratara de un derecho

—territorial que-impide la intromisién de otras organizaciones del mismo ramo de
televisidn por cable.

Dichos elementos externos, indudablemente le permitieron a Cablevision la
conformacion de un nicho bajo el cual pudo por un lado, mantener una imagen
elitista y, por el otro; desenvolverse dentro de un mercade cerrado, cautivo, libre

de toga compéiencia y por elio de gran abundancia.

Situacion que le otorgd un amplio poder de control y dominio sobre su
entorno, lo que contribuyd a que ésta pudiera generar para si misma grandes
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recursos a pesar de sus constantes errores sin que por ellos pusiera en peligro
su propia existencia. De ahi, que su quehacer organizacional dentro del ramo de
television restringida tomara matices de monopolizacion en detrimento de la
sociedad.

Asimismo, la flexibilidad de la legislacidon de television por cable y el decreto
presidencial de abril de 1990, con el que autorizaba de nueva cuenta la venta e
insercion de espacios publicitarios dentro de su barra de programacion,
favorecieron el incremento substancial de las ganancias de esta empresa.

No obstante, los ultimos acontecimientos sociales del pais, como el
rompimiento de los esquemas econdmicos tradicionales y la devaluacion del peso
a finales de 1994, cambiaron las reglas del juego y marcaron una nueva etapa en
la vida de esta organizacion.

Cablevisidn comenzd a experimentar los verdaderos sintomas de crisis y
recesion financiera. Las nuevas inversiones se frenaron y €l plan de expansion
hacia las zonas populares iniciado cuatro afios atras se detuvo, el indice de
cancelaciones del servicio rebaso las cifras de ventas, asimismo, se percibid una
clara disminucion en los suscriptores y una baja de los ingresos por conceptos de
publicidad y ventas del sistema de pago por evento; todo esto ocasioné que la
actividad productiva de ese ano cerrara con numeros rojos y con ello el ciclo de
los “cuentas felices” para esta compafia.

En la actualidad, la empresa enfrenta serios problemas en su penetracién
en el mercado, de un dindmico crecimiento, pasé a un periodo de estancamiento
y luego a un gran descenso ante el nuevo fenémeno denominado: competencia.

Sin embargo, es pertinente sefalar que la verdadera lucha por el mercado
aun no comienza. En tanto, para nadie es un secreto que con la aparicion de
Multivision, su unico rival en la practica dentro del panorama empresarial de
television privada, tanto las ganancias como el campo y libertad de accion de
Cablevision fueron notablemente restringidos,; al grado que el activo crecimiento
de la primera la condujo a arrebatarle la supremacia del mercado, en menos de
media década de existencia.




51

Pero resulta injusto y hasta un tanto arriesgado atribuirle a la competenciay
a las medidas econdmicas del pais toda la responsabilidad de este
debilitamiento, pues existen diversas variables que deben tomarse en cuenta
para poder entender y explicar dichos acontecimientos.

Dentro de este nivel, hay dos factores muy importantes que no podemaos
dejar de mencionar y que, ejercen una determinante mfluenc:a tanto en la
definicidn gel caracter o personalidad de esta e SMpressa, asi comoe en su guehacer

y desarrollo organizacional.
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del Grupo Telewsa en la vida y obra de la organizacion que acabo por generarie
una gran dependencia, impidiéndole crecer sanamente y madurar en su ramo;
ejemplos de ello, los encontramos, entre otras cosas, en la falta de estudios de
produccion para la realizacidn de su propia programacion como consecuencia del
proceso de modernizacidn que recientemente fue iniciado en fa sede del grupo y
gue se hizo extensivo a todas sus filiales para iniciar un nuevo ciclo que deja
atras la etapa de diversificacion.

Por tanto, Cablevisidn se encuentra supeditada a los intereses del
consorcio, quien por cierto en los ultimos afios, se ha dedicado a elevar su
participacion en el mercado internacional olvidandose del interno; si bien su
poderio econémico en un principio le sirvid para resguardarla de la competencia,
hoy en dia, comienza a pesarle.

El segundo factor es obvio, la consecuencia |0gica de desenvolverse dentro
de un mercado-cerrado impidio-que sus -dirigentes, acostumbrados a-imponerse -
en el mercado a través de las transgresiones a la ley, {a absorcion y aniquilacion
de sus adversarios; desarrollaran una visidn empresarial competitiva que
garantizara la supervivencia de la organizacion a largo plazo, al tiempo que, les
permitiera prever los cambios y reaccionar ante los avances del mercado.

la caracterizé desde su surgimiento para extenderse a zonas y sectores medios y
populares. Aspecto, que le cobro un alto precio con el estancamiento causado,
en gran medida, por el desaprovechamiento del potencial del mercado cautivo en
momentos en que podia crecer 2 grandes dimensiones y consolidar su presencia




en el negocio; sin los obstaculos que, ahora con la aparicion de nuevos
jugadores, tendra que enfrentar.

Ciertamente, la asociacion con Telmex es una medida estratégica para
fortalecerse y conservar el mercado nacional mas grande. Empero, el reto apenas
comienza y Cablevision tendra que enfrentar a grandes consorcios expertos en el
ramo por lo que ademas de buscar técnicas efectivas para la reduccion de costos
y la especializacion en el negocio, debera depender menos del Grupo Televisa y
de sus practicas monopdlicas, poner un especial interes en la creacion vy
promocion de su propia cultura de servicio que corresponda a sus necesidades
reales y a las de sus publicos.

No obstante, los primeros indicios de la problematica de la empresa, sus
relaciones con el medio ambiente soOlo nos presentan parte de su realidad
organizacional, la cual se encuentra en un estado de interrelacién o
interdependencia con los elementos internos que conforman su vida.

Por consiguiente, si se desea conocer el panorama completo debemos partir
del estudio y analisis de lo que realmente acontece dentro de su campo de
accion, mismo que debera incluir como punto de partida el “‘modelo ideal” de la
empresa: |la estructura, objetives, reglamentos, normas y funciones; aparte de ios
aspectos rutinarios de la practica diaria de los individuos. Es decir, 1o mundano,

lo obvio o cotidiano porgue es ahi donde radica nuestra principal fuente de
informacion.
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2. 1. FUNDAMENTOS TEORICOS PARA
EL ANALISIS ESTRUCTURAL DE LA
ORGANIZACION

2.1.1 TEORIA DE LA ORGANIZACION

En la actualidad, como pudimos observar a través del desarrollo del capitulo
anterior, el ambiente de los negocios es altamente dinamico y competitivo, que
exige no sélo instrumentos y técnicas de trabajo cada vez mas complejas; sino
que también estructuras y agrupaciones humanas con caracteres muy distintos
de las organizaciones del pasado, que tengan con una mayor capacidad de
respuesta a los requerimientos de su medio, incorporando a la mejora continua
de sus productos y servicios como un modo de vida.

De esta manera, no es de extrafar que hoy en dia, dentro de las
organizaciones pertenecientes a las sociedades mas desarrolladas se preste una
especial atencién al estudio de las formas mas eficaces y rentables de conjugar
la tecnologia moderna, con diferentes estructuras; buscando obtener la
cooperacion del complejo humano hacia un propésito claramente definido: lograr
que éstas sean mas productivas. :

No obstante, desde hace varios milenios ha estado presente el interés por
delimitar y comprender qué tipo de elementos pueden ser mas utiles para el buen
funcionamiento de las organizaciones.

Precisamente a raiz de {a Revolucidon Industrial, se empezaron a efectuar
estudios e investigaciones de manera mas consistente y los fundamentos que de
ahi surgieron dieron vida a algunos de las caracteristicas mas importantes de la
organizaciéon moderna: planeacion, organizacién, especializacidon y/o division de
trabajo, estructura , jerarquia y control; entre otras.

‘La empresa moderna pertenece a las organizaciones mas recientes, nacio
con la industrializacion y como consecuencia de las condiciones tecnolégicas y
sociales que hicieron a ésta posible”. (1)
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Ahora bien, para realizar un estudio sobre este tipo de organizaciones, es
preciso partir de las diferentes escuelas o enfoques tedricos del comportamiento
organizacional, mismos que han mostrado un gran desarrollo; desde que se hizo
presente la necesidad de crear principios universales para otorgarles un matiz de
formalidad a las agrupaciones sociales dirigidas hacia objetivos especificos
(Teoria Clasica), pasando por la valoracidon del elemento humano (Relaciones
Humanas), hasta la concepcidn integral de las organizaciones (Teoria de
Sistemas) a la que se incorpora; en virtud de la conveniencia situacional de la

____________ [ il A ~l
organizacion, 1a necesidad de asumir ¢l hecho de que corren tiempos de cambios

acelerados e |mpredeC|bles que |mponen Ia demanda de adaptarse para

Tl Y Iy ey

De manera que no se piense que i0s conceptos de una época reempiazan a
los de un periodo anterior, mas bien, son "extensiones y modificaciones de las
primeras ideas”. En este momento, se debe estudiar y aplicar el comportamiento
organizacional en un marco de contingencia, io que a una empresa le funciona
extraordinariamente, puede no operar para otra.

2.1.1.1.TEORIA CLASICA (1900-1930)

Keith Davis y John W. Newstrom en su obra Comportamiento humano
en el trabajo ( 2 ), mencionan que la mayoria de las organizaciones dependen de
la organizacion clasica al crear sus estructuras porque esta relacionada con los
elementos esenciales de toda institucion. Los autores mas notables de la
corriente clasica son Frederick W. Taylor, Henri Fayol y Max Weber.

- Estos tedricos proponen, de acuerdo con Martinez de Velasco (3), una-
forma sistematica de estudio para las organizaciones y establecen principios
universales en materia de administracién; haciendo énfasis en los aspectos
estructurales de la organizacion formal como jerarquia y autoridad, regias,
normas y procedimientos, relaciones formales, la responsabilidad, |la division del
trabajo, facuitades de mando, sanciones para cada empleo, la especializacion y
la interdependencia de sus partes. Por el contrario, se da poca importancia a los
procesos de toma de decisiones, a ia forma en que se estabiecen ios objetivos
organizacionales y, en general, al elemento humano.

De ahi que una organizacion formalmente estructurada, segun estos
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tedricos, no dependa de sus miembros particulares para alcanzar sus metas,
sino mas bien de su interaccidbn previamente determinada en papeles
segmentados que se organizan exclusivamente bajo ciertas normas y
reglamentos de estricto cumplimiento con los objetivos especificos y sometidos a
una autoridad.

Desde esta perspectiva, la organizacion formal de una empresa, presupone
la conformacién de relaciones estructurales de trabajo previamente establecidas
y dirigidas al cumplimiento de determinados objetivos a través de un nexo
contractual entre la organizaciéon y sus miembros a cambio de una remuneracion
fija.

La teoria clasica evoluciond historicamente desde los afios anteriores a la
Primera Guerra Mundial con el movimiento de la “administracion cientifica’, que
describia al hombre como un ser racicnal y econdmico que podia ser motivado en
su trabajo con las técnicas del “premio y castigo”. De hecho, su pronta
aceptacion por las comparias industriales estadounidenses les dio una ventaja
comparativa sobre las empresas extranjeras por 1o menos durante unos 50 afos.

Es importante entender que en aquel tiempo casi no existian normas
eficaces de trabajo, los empleados trabajaban deliberadamente a un paso lento,
las decisiones administrativas se basaban en corazonadas e intuicion y se
colocaban a los obreros en puestos con poca o0 ninguna preocupacion por
acoplar sus habilidades y actitudes a las tareas que se les exigia realizar. Los
principios de administracion cientifica de Frederick Taylor sirvieron para precisar
y estandarizar los puestos de la gente.

Dentro de esta corriente, surge la denominada organizacion burocratica, ia
cual es una aportacidon del socidlogo aleman Max Weber a la actividad
organizacional. Esta era la forma mas eficiente de organizacién de su época y
podia utilizarse mas efectivamente en organizaciones complejas como las que
fueron surgiendo para satisfacer las necesidades de la sociedad moderna, dado
que se caracterizaba por ser un sistema de reglas codificadas, relaciones
previsibles e impersonales y por descripciones especificas de cada uno de los
cargos, estas organizaciones podian tomar decisiones mas rapidamente gue
antes. Debido a que el ambiente era relativamente estable e indiferenciado su
teoria se convirtié en el prototipo de disefio para las grandes organizaciones que
dieron vida a la denominada organizacion formal. (4)
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Pese a ello, la burocracia en la actualidad ha venido a significar una
organizacion pesada e inadaptable que se le relaciona de manera despectiva con
el sentido popular de papeleo e ineficiencia que obstaculiza la oportuna toma de
decisiones y que le resta calidad en el servicio a la organizaciéon moderna.

Dada la preponderancia de las estructuras piramidales con jerarquias bien
delimitadas, fa comunicacion organizacional en este tipo de empresas, se

con poca libertad en el manejo de contenidos y de relaciones fuera de lo
estipulado. A su vez, se puede apreciar una marcada tendencia a ia
centralizacion en la toma de decisiones.

Estos aspectos, traen como consecuencia una excesiva rigidez y formalismo
que provocan una comunicacion lenta y poco oportuna, escasa en ocasiones y
excesiva en otras, como sucede en los casos en que hay que transmitir
informacion con temas de vital importancia para la organizacién como lo son las
normas, reglamentos, etc.; sin dar mucha relevancia a ias necesidades reales de
los empleados. (5)

2.1.1.2. TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS (1930-1950)

A diferencia de la teoria clasica que se mostraba rigida al enfatizar la
estructura y la funcion como elementos indispensables para elevar la produccion,
la escuela de la relaciones humanas subraya la importancia de los individuos,
sus actitudes, sus necesidades y sus relaciones sociales dentro de la
organizacion; por considerar que éstas afectan las necesidades de produccion y
eficacia de una empresa, dado que le dan vida a“la organizacién informal que
estd sujeta a los sentimientos de los individuos y que debido a su naturaleza
subjetiva, en las mas de las veces, no puede ser controlada por la gerencia como
la organizacion formal. (8)

De acuerdo con los estudios realizados en Hawthorne por Elton Mayo (7),
se encontrd que la organizacion social informal se basa en actitudes y
sentimientos que con frecuencia no guardaban ninguna relacion con las politicas
organizacionales formales, en general, los estudios indicaron que los factores
sicologicos y socioldgicos eran de importancia capital en la determinacion de la
produccion y satisfaccion de los trabajadores.
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Debido a ello, aqui se consolidan importantes premisas sobre aspectos
como el liderazgo, la motivacién, la comunicacién, las relaciones informales, la
conformacién de grupos de trabajo, el cambio y desarrollo de los recursos
humanos; se proponen estructuras mas flexibles e integradas y la conjuncién de
las necesidades organizacionales e individuales, asi como la introduccion de la
participacion y la democracia.

Como consecuencia, dentro de las organizaciones se comenzo a tomar en
cuenta las interacciones entre el sistema formal y sus componentes humanos, lo
gue trajo como resultado una forma radicalmente nueva de organizacién basada
en la descentralizacion, se buscaba destruir las fronteras formales o arbitrarias
que eran parte de la estructura organizacional estratificada y burocratica
permitiendo participar a ios trabajadores en la toma de decisiones. (8)

Dentro de {as personas que tuvieron un papel importante en la transmision
detl mensaje de las Relaciones Humanas y que proporcionaron elementos de
juicio respecto del comportamiento de los empleados se encuentran Elton Mayo,
Abraham Maslow, Douglas McGregor, Rensis Lickert y Cris Angyris.

Para concluir, como se ha podido observar, ia comunicacion para |a escuela
de las relaciones humanas desempefa un papel fundamental en diversos
aspectos como: los estilos de liderazgo, el analisis de estructuras y redes de
comunicacién, asi como la formacion de grupos formales e informales.

2.1.1.3. TEORIA DE SISTEMAS (1960-1980)

Como hemos podido apreciar la escuela clasica y humanista determinan
conjuntamente varios de los elementos internos mas importantes para el buen
funcionamiento de las organizaciones. No obstante, como lo sefala Alberto
Martinez de Velasco, en su libro Comunicacién Organizacional (9), “ambas
escuelas tienen una orientacion interna”, al no considerar aquellos elementos del
entorno que afectan el desempefo y resultados de cualquier organizacion.

Este aspecto puede no haber sido tan determinante en épocas de relativa
estabilidad. Sin embargo, en periodos cambiantes y dindmicos como el actual,
esto es mas relevante.
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Cabe sefialar, que a finales de la Segunda Guerra Mundial inicié la
diversificacion de productos y los ambientes comenzaron a ser mas
diferenciados, complejos y rapidamente cambiantes, los factores tecnolégicos
fueron principalmente producto de la rapida industrializacion de la época; la
mecanizacion reemplazaba velozmente el trabajo manual y se insistia en la
estandarizacion, la divisidén de trabajo y la especializacion.

namero de funciones, 10 que aumento la proximidad de los trabajadores, a su vez,
ios Tacicres indusiriaies se vieron tambien complicados por ia mejora de las
comunicaciones y el transporte; estos factores contribuyeron a ampliar los
mercados y por tanto aumentar la industrializacion.

De esta manera, surge un nuevo enfoque Que da un giro radical 2 los
estudios de los fendmenos organizacionales, la Teoria de los Sistemas, con la
cual se deja atras la visibn de que las organizaciones son sistemas estéticos,
cerrados y aislados del ambiente. Sus principales autores son: E. Trist, Daniel
Katz y Robert Kahn, Beckhard, Schein, Blake y Mouton.

El enfoque de los sistemas sociales representa la apertura al medio, sefiala
que las organizaciones son sistemas abiertos y vivientes, destaca la interrelacién
reciproca de caracter permanente entre éstas y su ambiente; al mismo tiempo
que, considera indispensable identificar las partes o subsistemas internos de |a
organizacion y la necesidad de conocer la interdependencia de éstas entre si con
el todo, dado que se rige bajo el principio de que “todas las partes afectan al
todo; toda accion tiene repercusion en la organizaciéon” (10)

Asi pues, toda empresa debe ser considerada a gran escala e influenciada
por los elementos funcionales y humanos, las cuestiones relacionadas con el
trabajo, la cadena de mando, el campo de control, los centros de la toma de
decisiones, etc.; son tan importantes como las cuestiones relacionadas con la
actitud, la moral, la conducta, los roles y la personalidad. Asimismo, valora la
importancia de que exista una retroalimentacion y un liderazgo estrategico,
especiaiizado e informado, debido a que ia informacion es poder.

En términos generales, “un sistema es un conjunto de elementos
interrelacionados entre si que constituyen un todo organizado, donde el
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resultado es mayor que la suma de sus partes” (11). Practicamente cualquier
conjunto de partes o elementos puede ser considerado como un sistema, siempre
y cuando el punto basico esté dado por las relaciones entre las partes y el
comportamiento del conjunto como un todo. Todos los sistemas poseen las
siguientes caracteristicas:

a) Todo sistema contiene varias partes o elementos (subsistemas), a su vez, es
un subsistema de otro mas grande (suprasistema).

by Tiene un fin especifico al que contribuyen todas sus partes, sus interrelaciones
carecerian de sentido sino existiere ese objetivo determinado.

¢y Ser complejos, puesto que el simple cambio de uno de sus elementos en el
funcionamiento, repercute en los demas.

dy El comportamiento total del sistema depende en lo interno del funcionamiento
de sus partes e interaccion entre ellas y a nivel externo de las relaciones que
mantenga con su medio ambiente.

Partiendo de este enfoque, se deberan considerar algunos elementos
distintivos de un sistema abierto y viviente, como los que mencionamos a
continuacion:

@ Entradas de insumos. Es el suministro de recursos materiales, econémicos y
humanos para la operacion del sistema.

B Procesamiento o transformacion. Comprende todas las actividades de hombres
y maquinas para convertir los insumos en bienes o servicios. En una
organizacién, la transformacion ocurre cuando los productos son disefiados y
construidos y los servicios proporcionados y vendidos.

® Salida de productos. Se refiere a la accidon de cuando el elemento terminado
es exportado al medio ambiente.

B Retroalimentacién. Es la informacidn que recibe el sistema y que ayuda a
mantener o perfeccionar su desempeno para que los resultados sean acordes
con los objetivos establecidos.

m Medio. Dado que las organizaciones pueden ejercer mayor control sobre los
elementos y las interacciones del ambiente interno y poco o nulo sobre los del
exterior, se debe tener en cuenta ia influencia de las fuerzas externas,
politicas, econémicas, tecnoldgicas etc.; que puedan afectar a la organizacién
para adaptarla a las nuevas circunstancias. (12)
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De acuerdo con |lo anterior podemos inferir que la teoria de ltos sistemas
aplicada al estudio de la organizacién viene a aportar principalmente su método
para conocer a las organizaciones.

La comunicacidn dentro de esta corriente, adquiere una especial
importancia debido a que la organizacién debera tener mucho cuidado con la
informacién que recibe de su entorno (social, econémica, politica y cultural); asi
como de ia generada ai medio {logros, resultados, calidad del servicio), dado que

ambas determinan su equilibrio y por ende su sobrevivencia en el mercado.

La administracién tradicional se basaba en principios que trataban de
suministrar un “mejor método” de direccidon. Se suponia que existia una forma
correcta de organizar, delegar y dividir el trabajo, la forma correcta se aplicaba
fuera cual fuera el tipo de organizacion o situacion involucrada pues los
principios gerenciales se consideraban universales.

Sin embargo, e! siglo XX ha sido un periodo de acelerada diversidad vy
cambio, mismos que se han manifestado en la aplicacién de tecnologias
avanzadas, en el amplio uso de especialistas y estructuras organizacionales mas
grandes y complejas; lo que ha implicado nuevas tendencias en los principios
administrativos, pocos son los conceptos generales que se pueden aplicar a
todos los casos. El resultado es el enfoque de contingencia o situacional del
comportamiento organizacional, que significa que distintos ambientes requieren
diferentes comportamientos, para lograr su eficiencia.

Entre los autores mas destacados en esta teoria se encuentran Joan
Woodward, Tom Burns y G. M. Staiker, Paul Lawrence y Jay Lorsch; todos ellos
recalcan la conveniencia de realizar un analisis profundo de cada situacion antes
de emprender una accién, al mismo tiempo, que se desalienta la practica
habitual basada en suposiciones universales acerca de las personas. (13)

El enfoque de contingencia se basa en la idea de que el funcionamiento
interno de las organizaciones tienen que concordar con las demandas de su
tarea, su tecnologia o su ambiente externo y, con las necesidades de sus
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miembros para que la empresa sea efectiva. Esta perspectiva, segun lo menciona
Gary Dessler (14), “parece que esta llevando al desarrollo de una teoria de
dependencia , segun la cual los procesos y estados internos de la organizacion
dependen de los requisitos externos y de las necesidades de sus miembros”.

De acuerdo con lo anterior, podemos entender entonces, que para la teoria
contingente es muy importante la influencia del medio ambiente o contexto por
considerarto como un “estimulo” y la forma en que una organizacion se estructura
y funciona puede tomarse como la “respuesta’. Ahora bien, no todas las
empresas responden igual al medio, ya que dependen de factores como el giro y
tamanfo, objetivos, tipo de mercado, caracter legal, el desarrollo tecnolégico
alcanzado; de manera similar, los empleados difieren en valores, actitudes,
necesidades y experiencias. Estos factores facilitaran o restringiran las
posibilidades y la efectividad de esa respuesta. (15)

Asimismo, esta corriente considera que, si bien hay elementos presentes en
toda empresa; su forma, sentido y profundidad dependeran de si son
“‘contingentes” al tipo de demandas que el medio presenta a distintas clases de
organizaciones.

Segun la postura de Lawrence y Lorsch citados en Martinez de
Velasco (16), la comunicacién dentro de esta corriente, juega el rol de un
elemento integrador tanto dentro de cada parte o subsistema como entre las
partes de la empresa.

2.1.2. EL PROCESQO ADMINISTRATIVO

Keith Davis y John W. Newstrom (17), dicen que “las organizaciones son
las grandes estrategias creadas para convertir en orden e! caos creado cuando
las personas trabajan juntas,” dado que en ellas se generan relaciones entre
personas, tecnologia, trabajo y recursos; esto implica que siempre que se
integren individuos hacia un esfuerzo comun, debe emplearse la organizacion,
aungue sea con una minima cantidad de reglas establecidas, para lograr un
trabajo coordinado que ayude a obtener resultados mas eficientes y productivos.

Ahora bien, el establecimiento de un ordenamiento a través de reglas
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impersonales se torna necesario a medida que la organizacion va creciendo en
edad y tamafo, esto es cuando se hace mas compleja.

La administracion, en este sentido, posee un poder ordenador capaz de
dirigir la cooperacién continuada de numerosos seres humanos hacia un fin
especifico, ya desde principios de este siglo, un industrial francés de nombre
Henri Fayol, escribié sobre las cinco funciones administrativas: planeacion,
organizacion, direccidn, coordinacién v control. En la actualidad, sefiala Stephen
Robbins, se han condensado en cuatro: planeacidn, organizacion, liderazgo y

P e T | H e
conirci y de las cuales trataremos 2 continuacion,

De acuerdo con Jorge Barajas, la Planeacién es la primera funcién que se
debe realizar en una organizacidn, ésta “implica proyectar en forma consciente la
accion futura, por tanto es un proceso intelectual que requiere tiempo, atencién y
dedicacién suficiente para establecer los resultados que se esperan y |la forma en
gue se pretende lograrlos”. (19)

Claro esta que este aspecto del proceso administrativo, debera iniciarse a
partir de un andlisis de hechos e informaciones relevantes del presente y pasado
organizacional, para elegir entre diversas alternativas el curso de accion que
represente un alto grado de éxito en la consecucién de los fines de la institucion.

Esta funcion abarca:1) la definicion de las metas y objetivos, mismos que
- deben ser claros-y servir como punto de unién-a las actividades de la empresa,
dado que ésto se traducira como una forma de administrar el presente con vistas
al futuro, lo que implica que cuando se tomen decisiones con respecto a las
estrategias, se debe tener presente la viabilidad de la organizacién a largo
plazo. 2) El establecimiento de una estrategia global para iograr dichas metas y
objetivos. 3) El desarrollo de una jerarquizacién amplia de planes para integrar y
coordinar todas las funciones. (20)

A partir de |a década de los ochenta, la planeacion ha cobrado un especial
interés, derivada del hecho de que todo organismo social opera en un medio que
constantemente esta experimentando cambios tecnologicos, econdmicos,
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politicos, sociales y culturales a los que hay que adaptarse. Hay organizacicnes
que obtienen provecho de esos cambios y otras que sucumben por no considerar
debidamente su influencia al planear su futuro.

De ahi la necesidad de una planeacion estratégica que permita a la entidad
empresarial participar con dinamismo en su mercado y adquirir conocimientos
valiosos sobre las realidades que influyen en el ambiente econdémico
prevaleciente y que amenazan sus oportunidades de crecimiento y supervivencia.

Las organizaciones deben estar en situaciéon de prever los cambios y de
reaccionar a los avances del mercado, cuando en el andar empresarial se toman
en cuenta las consecuencias globales, se amplia el campo visual de los
directivos, lo que contribuye a que la (s) empresa (s) no esté ya en posicidn de
debilidad; sino que se transforma en un jugador &gil y abierto a las ideas, capaz
de asimilar los cambios del mercado y de reaccionar ante ellos capitalizando sus
fuerzas para lograr la ventaja competitiva contra sus adversarios.

2.1.2.2. ORGANIZACION

La siguiente etapa del proceso administrativo es la Organizacién, qgue como
tal, el autor ia define como "...( El ) proceso de estructurar formalmente las
funciones y jerarquias dentro de un organismo social ..." (21). En otras palabras,
dentro de esta fase se crean las reglas generales o duraderas para dirigir la
actuacion de un grupo social hacia el fin determinado.

Lyndall Urwick, citado por Jorge Barajas, sefalé varios principios
fundamentales de organizacién, dentro de los que destacan: (22)

e La estructura de la organizacion debe facilitar la contribucién de las personas
para el logro de los objetivos.

« La asignacion de actividades debe realizarse mediante la division de trabajo a
fin de conducir a la especializacion.

» La coordinacién de personas y actividades es un propésito de toda
organizacion.

¢« Se deberd definir por escrito cada uno de los puestos, asignandole su
jerarquia, autoridad y responsabilidad; dicha informacidn debera ser conocida
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y difundida a todos los miembros de la organizacién.
+ Debe existir proporcién entre autoridad y responsabilidad.
o Debera realizarse una continua revision de su funcionamiento y estructura.

El propdsito de la funcion de Organizacidén es establecer una estructura
formal eficaz dirigida al logro de los objetivos de la empresa y con base en éstos,
se encarga de dividir el trabajo, agrupar actividades, establecer jerarquias,
designar ias areas de autoridad y résponsabilidad de los integrantes, coordinar a
los grupos en sentido vertical y horizontal por medio de las relaciones de
autoridad y comunicacion.

2.1.2.3. LIDERAZGO

Continuando con el proceso administrativo, otro elemento que lo integra es
el Liderazgo o direccidn, ésta implica conducir los esfuerzos de los miembros de
la organizacion hacia la ejecucion de planes con el fin de lograr los objetivos
planteados .

Segun Barajas Medina (23), el liderazgo o direccion es la funcion central de
la administracién, porque en ella recae el logro de los resultados, menciona que
las otras etapas del proceso administrativo tendrian poco efecto si la labor de la
direccion es deficiente. Mas aun, la direccion es la parte dinamica del proceso ya
que trata directamente con las personas, quienes finalmente influyen en el éxito o
fracaso de los proyectos de la organizacién o de la organizacion misma; por lo
que en su buen desenvolvimiento la motivacién, comunicacién, coordinacion y
toma de decisiones son elementos clave.

2.1.2.4. CONTROL

La ultima etapa que se desarrolla en el proceso administrativo es la del
Control, que tiene como cometido principal evaluar el desempefno de la
organizacion para conocer lo que realmente se esta logrando con respecto a ias
metas fijadas previamente y asegurar que los objetivos sean cumplidos, sirve
también para detectar fallas o errores, corregir las desviaciones, predecir
problemas y/o soluciones e incluso modificar los propios planes.
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Cabe sefalar, que aunque resulte obvia la importancia de este proceso
administrativo para dar vida y desarrollo a ia formacidn del esqueleto
organizacional, todavia hoy en dia, muchas de las organizaciones nacionales
encuentran graves problemas de funcionamiento causados por la falta de
integracion de cada una de las fases que lo conforman; peor aun, la falta de
concientizacién sobre su valor real, es la raiz de |las deficiencias de calidad y
productividad que viven actualmente.

De acuerdo con las conclusicnes que Martinez del Rio extrajo a partir de su
estudio “Productividad Ejecutiva en 103 empresas en el periodo de septiembre
1992- mayo de 1993, en la ciudad de México. Realidades y soluciones para el
ejecutivo mexicano ” (24), la forma en como actuaban la mayoria de las empresas
estudiadas revelaba una gran desorganizacién y poca planeacion estratégica:
65% de los ejecutivos mexicanos no cuentan con un procedimiento para tomar
decisiones, 45% lleva sus asuntos "en papelitos” y el 54% los registra en
cuadernos, en los que no es posible clasificar ni jerarquizar la informacion y que
muchas veces se llega a extraviar, 0s ejecutivos dedican entre 14 y 20% de su
tiempo a juntas, muchas de ellas improductivas y; otro 10% a delegar funciones,
en tanto que para administracién de proyectos ocupan entre el 10y 12%.

Por otro lado, fa gran paradoja del desarrollc empresarial es la falta de
capacidad para ser lideres, mas alla del cargo o propiedad gue muchos tengan
en su empresa, los directivos nacionales tienen un concepto muy pobre sobre
que es lo que deben ser y hacer; asi que dentro de esta I6gica muchos de los
problemas de las compariias son internos y su causa son las personas mismas
como lo veremos mas adelante.

2.1. 3. DEFINICION DE LA MISION Y OBJETIVOS
EN UNA ORGANIZACION

Las primeras dos etapas del proceso administrativo, como pudimos
observar, tienen el importante cometido de disefar el “modelo ideal” de la
organizacion al que deberan tender todas las acciones que tengan lugar en su
interior a fin de responder a las exigencias y requerimientos sociales para los que
fue creada y es precisamente, este esquema tedrico el que se convierte en el
punto de partida para el estudio y analisis de la naturaleza de toda organizacion;
a continuacion trataremos algunas consideraciones generales que deben tomarse
en cuenta para que éste resulte verdaderamente efectivo.
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En primer término, hablaremos de la meta que segun palabras de Renate
Mayntz (25), es también denominada fin de la organizacion, ésta le es impuesta
por e medio social donde se desenvuelve, representa su quehacer en la
sociedad, convirtiéndose asi en su razon de ser. Para que una empresa pueda
garantizar su permanencia en el mercado, ésta debera asegurarse de que su
meta sea una ‘prestacién continuada” o, lo que es lo mismo, que se cumpla
continuamente.

Pero definir la misidn es tan sdlo el primero de varios pasos secuenciales
inporiantes gue deben reaiizarss, la vinculacidn del quehacer cotidianc do los

individuos al interior de la organizacién es otro de ellos. Por lo tanto, es

practica a sus principales funciones y, asi estar en posibilidad de medir su grado
de cumplimiento.

Con este proposito es que surgen los planes de apoyo, dentro de los que
destacaremos los objetivos, Renate Mayntz en su libro “Sociologia de la
Organizacidn” (26), dice que el objetivo de una organizacion es “lo que realmente
guia las decisiones, lo que en la organizacion orienta el acontecer, las
actividades y los procesos hacia un fin especifico”; es decir, el objetivo dirige la
accion (es) particular (es) y las decisiones necesarias y adecuadas hacia la meta
de la empresa.

De este modo, con la formulacion del objetivo central se define el caracter
de la organizacion, dado que éste influye en la conformacidn de la estructura y
funcicnamiento del sistema, razén por ia que los planes y estrategias de apoyo
creados en su interior deberan ser realizados de tal manera que integren y
coordinen todas las actividades hacia-su obtencion delatando su -presencia en
politicas, reglas, procedimientos, programas y presupuestos.

Ello implica que esta claro lo que se busca y la forma como pretende
lograrse, |0 que denota una actitud proactiva orientada a forjarse un espacio en el
mercado a partir de un escenario previsto. En contraste, cuando se carece de ese
punto de partida, es factible que ia organizacion se dedigqueé a una meia
subsistencia cortoplacista 0 a realizar esfuerzos dispersos que se traduciran en
desperdicio de recursos.
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No es casualidad que las empresas mas exitosas sean las que con mayor
claridad han entendido su razén de ser (meta), el lugar del mercado que desean
(cbjetivos) y los mecanismos de operacion interna (objetivos institucionales ).

Por otra parte, es importante distinguir los objetivos de las funciones, segun
Mayntz (27), se entiende por funcion la contribucion practica de la organizacion a
una situacidén determinada considerada como deseable o necesaria y que es
fijada como norma para el sistema. En otras palabras, es la accién dentro del
sistema dirigida al logro del objetivo, mientras que éste es algo a lo que se aspira
y que puede ser alcanzado en un momento dado.

Ahora bien, debido a su cometido definitorio de la organizacion, el objetivo
dice la autora, debe adaptarse a las circunstancias o cambios sociales; si no o
hace corre el riesgo de perder influencia en el mercado.

De esta forma, recomienda que la concepcion del objetivo se realice de
acuerdo a las contingencias externas, la variabilidad del medic es lo que hace
aparecer mas adecuado definir el objetivo en términos generales, pues esto
permite a la organizacién amoldarse a las situaciones futuras evitando con ello
que una vez establecido se tenga que revisar continuamente. En tal caso, es
conveniente que dicha generalidad se concretice en la definicidn precisa y
sucesiva de objetivos particulares, todos ellos, comprendidos bajo el objetivo
central oficialmente formulado con el fin de no caer en un proceso de adaptacion
involuntario que puede resultar desfavorable para la organizacién.

La falta de cometidos parciales o secundarios que guien el andar de cada
uno de los miembros o departamentos que componen la organizacion propician la
aparicidon de procesos no planificados, dando lugar a la diversidad de modos o
formas de ejecutar una misma tarea al ser interpretada de maneras tan diferentes
como la gama de criterios particulares de quienes ja realizan o permitan, ésto
ademas de provocar una duplicidad de funciones y confusién entre los miembros
participantes desviando sus esfuerzos, provoca un grave desperdicio de recursos
llegando incluso a mermar el objetivo final para el cual fue creada la empresa.

Por dichos motivos, Mayntz (28), hace hincapié en lo importante que es para
la organizacién “que todos los cometidos parciales sean definidos con la misma
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precision, que los cometidos singulares sean asignados claramente a personas
determinadas, que a los miembros a quienes se hayan encomendado actividades
mediatas se les recuerde constantemente no perder de vista el objetivo de la
organizacion y que deben dirigir al mismo sus actos, ejerciéndose una vigilancia
y un control correspondientes’.

De esta manera, volviendo al objetivo central de la organizacién podemos
asegurar que ue Id pl.ECIblUll COn qut: !:.'bl.& seq UBHIIIUU se UeLeHllllldld i
influencia no soOlo sobre su capacidad de adaptacién, sino también sobre la
iibertad de movimiento que haya de tener ia personalidad que ia dirige; pues ef
objetivo una vez establecido es una norma que obliga a todos los miembros por
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que influenciaran su conducta durante su estancia en la empresa.

Una vez definido el objetivo principal se debe tender a la preservacion del
mismo, desempefandolo de manera continuada mientras la organizaciéon exista,
esto no quiere decir que se debe mantener una rutina porque ésta implica
rigidez, lo que puede perjudicar a la empresa si las condiciones sociales son
diferentes.

Como preservar el objetivo de la organizacién significa “enderezar
constantemente hacia el mismo las actividades de la organizacion” (29), éste
depende de que se traduzca en decisiones y éstas, a su vez, en actividades que
se dirijan hacia el cumplimiento del mismo; razon por la que es necesario verificar
frecuentemente si su actuacion corresponde a dicho objetivo.

Para ello, como mencionamos anteriormente, “tiene que ser desmembrado
primero en cometidos parciales o actividades particulares, reuniendo después
estos en un esquema dinamico, en una articulacidn de puestos y en una
ordenacion de instancias”. (30)

Este encadenamiento es importante que se mantenga para el
funcionamiento y la eficacia del rendimiento de ia organizacion. Sin embargo,
ésto no siempre es facil de conseguir, muchas de las organizaciones que no
funcionan adecuadamente encuentran el origen de sus problemas en la
imprecision de su objetivo central y/o en la vaguedad e inexistencia de objetivos
secundarios, incluso en la desviacidn del propio objetivo principal hacia otros
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puntos por diversas causas.

Mayntz (31), sefiala que una desviacién del objetivo ocurre cuando “el
centro de gravedad de las actividades y de la divisién de energias en una
organizacion se desvia hacia otros abjetivos”.

Para efectos de esta investigacion, nosotros consideraremos también como
causas de desviacién a la denominada ‘“ritualizacién burocratica” y a los
“conflictos de objetivos”.

La “ritualizacién burocratica® (32), es una sobrecarga de reglas y
procedimientos operativos que ponen trabas a la flexibilidad y al rendimiento de
un departamento y, por ende, de la organizacién; porque implican un gasto de
recursos, energia y tiempo efectivo en tramites y controles que pueden ser
aprovechados para elevar la productividad y calidad de un servicio.

Por otro lado, dentro de las empresas privadas de servicio la principal causa
de desviacion del objetivo central, que también afecta su crecimiento y desarrollo,
esta dado por lo que Mayntz {lama “Conflicto de objetivos”; los cuales surgen a
partir de que una organizacion “persigue simuitaneamente varios objetivos no
compatibles plenamente entre si..."” (33)

Este tipo de problemas se da frecuentemente dentro de las empresas
econdmico - privadas, que buscan una duplicidad de objetivos consistentes en
una prestacion de servicio, asi como de conseguir con ello un lucro. Ambos
objetivos no son ciertamente incompatibles, a pesar de ello, éstos entran en
conflicto desde el momento en que se distribuye entre ellos los medios
disponibles con los que cuenta la organizacion y que regularmente son escasos:
tiempo, energia y dinero.

Ante tal disyuntiva, penosamente encontramos que dichas instituciones
tienden al predominic del objetivo de lucro en perjuicio de la calidad de las
prestaciones de sus productos o servicios, aun por encima de la medida
econdomica necesaria, en esa medida el objetivo de lucro pone un limite a la
realizacion del objetivo de la prestacion. Sin embargo, bajo las condicibnes de
competencia de una economia de mercado libre, |a calidad de las prestaciones




por encima del promedio, dice la autora, pueden ser la mejor via para la
satisfaccion del lucro, por el contrario éste disminuye si la prestacion empeora.

Al respecto, lo recomendable es que tales objetivos sean mantenidos en
equilibrio y que ninguna de las dos tendencias prevalezcan desplazando a la
otra, de lo contrario podria resultar contraproducente para la existencia de la
organizacion.

2.2. PRINCIPALES COMPONENTES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

2.2.1. ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Asegura Mayntz gque “una organizacion plenamente desarrollada y en
funcionamiento representa la traduccion de un objetivo en estructuras y
procesos”. (34)

El disefio del esqueieto organizacional debe responder por un lado, a las
exigencias que le impone la busqueda de la satisfaccion o logro de dicho
objetivo, el cual debera tener correspondencia con los objetivos secundarios o
cometidos particulares y, por otro lado; a las exigencias del medio ambiente en
el que se desenvuelve.

Es comprensible, entonces, que las organizaciones creen la estructura para

“facilitar la coordinacidn de las actividades y controlar las acciones de sus

integrantes tendientes al cumplimiento del objetivo. Asi pues, para Mayntz la
estructura es “...el modelo relativamente estable de ia organizacion...” (35), en ia
que, de acuerdo con Stephen Robbins “se define como se dividen, agrupan vy
coordinan formalmente las tareas en los puestos”. (36)

Los nuevos enfoques en las organizaciones modernas tienden a
estructuras mas flexibles, cambiandolas segun sea su interrelacién contingente
con su ambiente, ésto es que se requieren de distintas estructuras y procesos de
la organizacién para lograr la eficiencia en situaciones alternas, entre los factores




74

que influyen en la eleccion de la estructura encontramos: la estrategia de la
empresa, su tecnologia, su tamarno e incluso la preferencia de sus directivos de
atto nivel.

No obstante, la mayoria de las organizaciones estan cimentadas sobre la
base de una estructura funcional que, aun hoy en dia, tiene gran aceptacion
debido a compatibilidad con la estructura burocratica que fue de mucha utilidad y
goz6 de gran prestigio por varias décadas. Esto implica la existencia de una
diferenciacion de actividades o tareas a realizar, establecidas con arreglo a la
division del trabajo, en el que se agrupan las especialidades ocupacionales
semejantes y afines, reglamentadas y encomendadas a titulares de determinados
cargos.

De aqui, que al hablar de una estructura se haga referencia esencialmente
a las relaciones e interrelaciones formales de sus componentes, previamente
delineadas por los “roles” y jerarquias que existen y que son de una u otra
manera interpretados por los integrantes de la organizacion.

Por lo tanto, uno de los primeros aspectos que deben tomarse en cuenta
para la descripcion y analisis de una estructura organizacional, aparte de los
objetivos de trabajo, son las actividades o funciones que desempefan todos sus
miembros.

De acuerdo con Gary Dessler (37), para que esta estructura funcional
resuite verdaderamente exitosa cada una de las tareas derivadas de dicha
diferenciacion especializada, le corresponde una definicién precisa de derechos,
obligaciones y métodos,; asi como de |a fijacidén de reglas y ordenanzas, salarios y
sanciones.

Mayntz lo ltama la definicion de papeles, segun la autora, por papel se
entiende “un complejo de normas o de expectativas sociales que se refieren al
titular de un puesto determinado de la organizacién ” (38). En él se establece que
el titular de un puesto debe comportarse de una manera predeterminada, ésto no
se refiere solamente al comportamiento visible, sino también a determinadas
actitudes y posturas valorativas en tanto que tengan algo que ver con sus
cometidos en la organizacién. .




Es decir, tales papeles son pautas estandarizadas de conducta que se
piden a toda persona que desempedia una tarea en una relacion funcional dada,
sin tomar en cuenta sus deseos particulares o sus obligaciones interpersonales
cuando carezcan de importancia para el buen desarrollo de dicha relacion.

A su vez, sefala que la fuente mas importante de las expectativas de los
papeles son las instrucciones escritas y verbales dictadas por la direcciéon de la
organizacion, pero nace hincapié eii ia necesidad de gue dichas expectativas €
instrucciones que conceptualizan los papeles se hagan por escrito, esto evitara
confusiones y cortfiictos enire ios empieados ai conocer de uina manera clara y
precisa sus funciones y sobre lo que se espera de ellos en el desarrollo de sus
tareas; asimismo, el hecho de que las actividades respondan a una normatividad
establecida, implica que dichas actividades no se vean seriamente afectadas en
su ejecucion por la improvisacion. (39)

En contraste, si las instrucciones son dictadas de manera verbal, éstas al
ser transmitidas suelen ser compietadas mediante comunicaciones de colegas,
implicando con ello cierto riesgo de desfiguracion; resulta aun mas problematico
la inexistencia de tales lineamientos, dado que se propicia que el titular del
puesto deduzca lo que se espera de él, a través de las observaciones de los
colegas o, por la experiencia de sanciones impuestas. De esta manera, “no se
aprende lo que debe hacerse propiamente, sino 10 que hacen realmente otros
que desempenan su puesto, esta especie de transmisién fortalece las
desviaciones de la norma”. (40)

Dentro de estas cuestiones referentes a la descripcién de los papeles,
también es necesario estipular o definir el perfil de los diferentes miembros para
‘la realizacién de las diversas funciones a desempefiar, asi como guién vigila-el
cumplimiento de las expectativas, cédmo y por quién son castigadas las
infracciones a {as mismas con el fin de evitar conflictos posteriores.

Con todo existen varias desventajas dentro de las estructuras funcionales,
dentro de las que destacaremos dos puntos: la primera de ellas, es que los
empleados de cada departamento especializado llegan a interesarse mas en su
propia especialidad que en el propésito final de la organizacién, razén por la que
las comunicaciones interdepartamentales pueden verse perjudicadas mientras
que la necesidad de coordinacion entre las unidades especializadas va en
aumento.
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La segunda, es que existen serias dudas sobre la capacidad de un
empleado con una vision especializada para desenvolverse adecuadamente en
una posicion gerencial que tenga que ver con toda la empresa, debido a que ello
requiere de una vision global. (41)

Por otra parte, para completar el analisis de la estructura, nos dice
Robbins (42), es necesario tomar en cuenta tres caracteristicas basicas:
complejidad, centralizacién y formalizacidn, cada una de [as cuales, afectan las
actitudes y el comportamiento de los empleados.

2.2.1.1. COMPLEJIDAD

Esta se refiere al grado en que las actividades dentro de la organizacién se
dividen y diferencian en puestos separados, tomando en cuenta tanto su
naturaleza como la cantidad de responsabilidad o autoridad que cada persona
asuma. Comprende tres formas de diferenciacidon. (43)

a) Diferenciacion espacial. Ella se refiere al grado en que la ubicacion de ias
instalaciones fisicas y el persona! de una organizacién se hailan geograficamente
dispersos. A medida que aumenta la diferenciacién espacial también lo hace la
complejidad, pues la comunicacion, la coordinacién y el control se tornan mas
dificiles. (44)

b) Diferenciacién horizontal. Incluye el grado de separaciéon horizontal entre
unidades, cuanto mayor sea el numero de ocupaciones diferentes que requieren
de conocimientos y destrezas especializadas, mas grande sera su complejidad
horizontal, lo que dificultard mas la comunicacidn de sus integrantes y la
coordinacion de las actividades. (45)

¢) Diferenciacidon vertical. Nace como consecuencia de |la necesidad de que las
actividades de varios miembros sean coordinadas, dirigidas y fiscalizadas. Se
refiere a la profundidad de la jerarquia organizacional, en cuanto mas niveles
haya entre la alta gerencia y los operativos mas compleja sera la organizacion,
debido a que existen mas probabilidades de distorsidén o deformacion en la
comunicacion, lo que origina mayor dificulta para coordinar y supervisar la
accion de |os operativos . (46)
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Esta diferenciacion hace referencia a lo que comunmente se conoce Como
Cadena de mando, que “es una linea continua de autoridad que se extiende
desde |la cima de la organizacion hasta el escalén mas bajo.” (47)

Si esta linea continua transita ininterrumpidamente entonces la organizacién
puede funcionar como un todo integrado, pero si se interrumpe ésta tiende a ser
menos eficaz.

FPor tai motivo, Mayniz senaia, aun cuando suponiendo que todos los
miembros de una organizacion estén realmente interesados y dispuestos a
cooperar para el logre del objstivo de ta organizacion, ia necesidad de autoridad
para la coordinacion de las diferentes actividades.

Este concepto nos lleva necesariamente a otro igualmente importante para
la determinacion de complejidad vertical dentro de la estructura organizacional,
el tramo de controi, que designa el nimero de empleados gue un gerente puede
controlar eficazmente. Goldhaber (48), afirma que cuanto mayor sea el nimero
de interrelaciones posibles, mayor serd la posibilidad de que se den conflictos
humanos.

Muchos son los factores que rigen la extensién del tramo de control mas
conveniente para un gerente entre los que destacan: la capacidad directiva, estilo
directivo, la complejidad del trabajo supervisado, la habilidad, destreza y
actitudes de los empleados, la estabilidad de las operaciones, la distancia
geografica de los subordinados, tipo de organizacion, etc.

Sin embargo, puede decirse que cuantc mas capaces son y mejor
dispuestos estan los miembros para desempefar los papeles que les
corresponden menos necesarios son un poder de mando jerarquico y una
vigilancia estricta del trabajo.

El campo o tramo de control también influencia la configuracion de la
organizacion, cuando éste es pequefo el esquema general producira una
estructura alta o vertical, pero si el campo de control es extenso la estructura sera
plana.
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Cada estructura tiene sus ventajas y limitaciones, en una organizacién alta
sus mdltiples niveles incrementan el numero de canales de comunicacion
propiciando mayores probabilidades de distorsion. Mientras que las
organizaciones planas, reducen el nimero de niveles por los que se mueven los
mensajes, pero también disminuyen los contactos cara a cara, manteniendo
latente el riesgo de que el gerente se agobie con un exceso de
comunicaciones. (49)

2.2.1.2. CENTRALIZACION

Otra implicaciéon del campo de control se relaciona con los conceptos de
centralizaciéon o descentralizacion que puede ser una estructura organizacional.

El término centralizacion “designa el grado en que [a toma de decisiones se
concentra en un solo punto de la organizacion” (50), esta acepcion hace
referencia solo a la autoridad formal y/o a los derechos inherentes al puesto,
suele decirse que si la administracion superior toma las decisiones clave de la
compania con poca o ninguna participacion del personal de nivel inferior, ésta se
encuentra centralizada. En cambio, entre mas participen los empleados que
conforman la fuerza laboral en la toma de decisiones, mas descentralizada sera
dicha empresa.

La estructura tipica de una empresa centralizada mantiene, generalmente,
una configuraciéon “alta”, mientras que la descentralizacion forma parte de las
organizaciones denominadas “planas”.

En una organizacion descentralizada las acciones suelen hacerse con
mayor rapidez para resolver ios problemas que se presenten, debido a que existe
un mayor numero de personas informadas que contribuyen a su solucién, aparte
este tipo de estructura mejora la moral de los empleados.

La rapidez con que se diferencian los mercados han hecho que la estructura
centralizada resulte ineficaz debido a que, segun algunos expertos, le faita
agilidad para reaccionar, porque hay una gran demora para identificar sus
problemas y para resolverlos una vez que han sido reconocidos. De ahi, que
exista una marcada tendencia hacia la descentralizacién en Ia toma de
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decisiones, que da lugar a la participacién de los empleados de nivel inferior que
estan mas cerca de la accidn y suelen tener conocimientos mas detallados de los
problemas y sus posibles soluciones que los altos directivos. (51)

De cualquier forma, Gerald M. Goldhaber (52), sefala que tanto la
centralizacion como la descentralizacion, para organizar y para tomar decisiones
tienen sus puntos deébiles y sus puntos fuertes. Por tanto, recomienda combinar
algunos de sus elementos, |a cantidad de cada uno de ellos variara de acuerdo a
la naturaleza de la organizacion, sus objetivos, directrices, personal y medio
ambiente.

De esta forma, para que los diferentes empleados que conforman la
organizacion puedan desempefiar un mejor papel y realizar de manera efectiva
una tarea, ademas de una buena capacitacion, debera existir lo que Mayntz (53),
sefala como regla fundamental “cada miembro tiene que recibir
ininterrumpidamente todas las informaciones que necesita para poder actuar con
arreglo a un fin.”

Sin embargo, el papel de la comunicacién en una empresa moderna va mas
alla de las instrucciones e indicaciones de los cometidos limitados e inherentes a
las funciones asignadas. Estar bien informado de lo que realmente sucede en
una organizacion contribuye a su integracion con el personal porque les crea el
sentimiento de estar presentes y de formar parte de la misma.

2.2.1.3. FORMALIZACION

El término “formalizaciébn” expresa en qué medida las actividades vy
relaciones en una organizacion estan determinadas por reglas firmemente
establecidas. En sentido sociolégico, “una organizacién estd tanto mas
formalizada cuanto mas definidas se hallan tas actividades dirigidas a un fin que

se ejercen en ella mediante reglamentaciones organizativas duraderas y no por la
disposicion v por la improvisacién.” (54)

Desde esta perspectiva, en las empresas formales hay descripciones
explicitas de puesto, muchas reglas organizacionales y procedimientos
claramente definidos que cubren los procesos de trabajo, con ello se espera que
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los empleados manejen siempre los mismos datos en la misma forma con el
propdsito de producir los mismos resultados. Mayntz afirma que “ la formalizacién
de una organizacidon depende, ante todo, de que los miembros se atengan a
las reglas ”. (55)

Estas deben ser entendidas como normas especificas que senalan las
acciones y decisiones que deben ser adoptadas ante situaciones determinadas,
es decir, establecen lo que se debe hacer 0 no sin desviaciones, se caracterizan
por no dejar margen de decision o libertad en los miembros de la organizacion;
cualquier insubordinacién sera castigada.

De ahi, que una organizacion formal, segun los tedricos clasicos, no
dependa de sus miembros particulares para alcanzar sus metas; sino mas bien
de su interacciéon previamente determinada en papeles segmentados que se
organizan exclusivamente bajo ciertas normas y reglamentos de estricto
cumplimiento con los objetivos especificos y sometidos a una autoridad.

Con la estandarizacién, los directivos de una organizacién buscan anular la
posibilidad de que los empleados realicen otras conductas, mas aun, eliminar la
necesidad de que se consideren otras opciones, dan por sentado que la conducta
estd programada por la empresa, dado que mayor estandarizacion conlleva un
menor grado de aportacion personal del empleado al efectuar su trabajo.

Dicha aseveracién es una verdad a medias, como lo veremos en el
desarrollo del cuarto capitulo, si bien la formalizacién tiende a homogeneizar la
forma de realizar las diferentes actividades inherentes de un puesto, una
organizacion se torna el escenario de juegos de poder en donde siempre existira
un margen de libertad para la actuacion del individuc. De hecho, los
representantes tedricos de la escuela de relaciones humanas ya hablaban de |a
existencia y poder de la organizacion informal que se conforma en una empresa,
misma que resulta muy dificil de predecir y controlar.

El grado de formalizacion puede variar ampliamente entre las
organizaciones y dentro de éstas, la pregunta que surge aqui es ¢ Qué grado de
formalizacion es conveniente para una empresa”? Mayntz (56), responde que ésta
depende de la forma de dominacion de una organizacién, de! modo en como sus
miembros se encuentran ligados a ella y de su objetivo, solo pueden regularse de
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una manera general y duradera aquellos procesos que se repiten. Por el
contrario, si el objetivo no es susceptible de ser desmembrado en cometidos
parciales que permanezcan constantes, sino que requiere que las actividades se
adapten a los cambios constantes del entorno, entonces una regulacién duradera
sélo puede producir un efecto negativo para la capacidad de adaptacion de ia
organizacion.

en la necesidad de contrarrestar los efectos negatlvos que causa
impiovisacion. For &sta, debemos sntender las Ordenes provisionales o©
instrucciones especificas validas para una sola vez que pueden estar
completamente desvinculadas o bien hallarse dentro del marco de una
regiamentacion organizativa duradera que, bajo ciertas situaciones, puede 0 no
corresponder al objetivo principal de la empresa afectando seriamente sus

intereses. (67)

Formalizacion no es lo mismo qgue burocratizacion, cuando en una
estructura organizacional, l0s reglamentos y los procedimientos se siguen
rigidamente, surge una condicién que se denomina burocracia. Esta tiene sus
ventajas, como son los objetivos estables y unificados, la dificultad surge cuando
existe una dependencia demasiado rigida con e! sistema porque se presenta una
tendencia a aumentar exageradamente e! papeleo, que trae como consecuencia
el decline de la eficiencia.

El papeleo puede ser provocado debido a que la mayoria de los
procedimientos cruzan lineas de autoridad pasando de una cadena de mando a
otra, bajo estas circunstancias ningan empleado siente la responsabilidad para
cambiar-el procedimiento, otra causa-es que el papeleo esta con frecuencia
determinado por una autoridad superior que no entiende los conflictos del trabajo,
el problema humano con el papelec es que frustra e irrita al personal y alienta ia
preocupacion y descuido cuando hay que realizarlo.

Finalmente, hay que tener siempre en cuenta todos estos factores
mencionados para encontrar el punto que represente el Optimo de ia
formalizacidn y la burocratizacidén, cualquier aumento o disminucién en las
reglamentaciones podria incidir negativamente en el funcionamiento de la
organizacion.




2.3. CABLEVISION: LA ORGANIZACION DESDE
EL PUNTO DE VISTA FORMAL

La optica sistémica, plantea la existencia de varios componentes
estructurales fundamentales que conforman el disefo tedrico de una
organizacion y que constituyen el punto de partida para entender el concepto de
interdependencia que postula la inevitable afectacién mutua, haciendo pertinente
la identificacion y analisis de cada una de estas partes y su relacién entre ellas,
para determinar el tipo de influencia que ejercen sobre el funcionamiento real de
ia empresa,

En el presente apartado nos enfocaremos a la descripcion del esquema
organizacional de Cablevision y a las interacciones formales designadas
previamente por su propia administracion: Marco filosofico, estructura, normas,
reglas, etc.; es decir, la organizaciéon desde el punto de vista formal, basada en la
informacion oficial de la empresa contenida en sus diferentes documentos.

Lo anterior, significa que aqui mostraremos tan solo una parte de la
empresa, que corresponde a la conceptualizacion que ella tiene de si misma. Sin
embargo, debemos entender que si pretendemos un analisis completo de
Cablevisidn, éste en ningun momento puede ser agotado en el aspecto
meramente formal porque nos veriamos limitados a una simple descripcién de su
funcionamiento, razon por la que se torna necesario el estudio de las relaciones
reales que tienen lugar en su interior y de las que trataremos en los proximos
capitulos.

2.3.1. DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

Partiendo de la perspectiva tedrica que Renate Mayntz ofrece para el
analisis de las organizaciones en su libro Sociologia de la Organizacion (58),
podemos decir cue Cablevisidn es una organizacion, porque cumple con las
caracteristicas ahi sefaladas: 1) Se trata de una formacion social, articulada con
un numero determinado de miembros y con una diferenciacion interna de
funciones, 2) Cuenta con una meta y un objetivo definido y 3) Esta corfigurada
racionalmente con vistas al cumplimiento de dicha meta y objetivo.
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Ahora bien, que dicha diferenciacion interna de funciones responda
adecuadamente o no a las necesidades de la empresa para el logro de sus
objetivos sera el motivo de analisis que nos ocupara durante el desarrollo de este
apartado:

A proposuo podriamos adelantar de manera superficial que la empresa

P P v Y.

maniiiesta pIUUIb‘IHaD e Su PIUbC—'DU auumllauauvu PHEICIpalTiSiine il 1as fases
de planeacion, orgamzac;on y control, en relacion con esta ultima, la empresa no
cuenta con una ai ea especiiica yue se encargue de lan importanie funcion, racon

por la que cada uno de los directivos de los diferentes subsistemas que la

compenen, se maneian segln sus propiag politicas sin que haya propiamente

una evaluacion de los resultados de sus tareas.

Esto, tiene sentido si tomamos en cuenta que el Grupo Televisa ha
desempefado un papel determinante en la vida de esta empresa desde sus
origenes, aun hoy en dia, ejerce una fuerte influencia en su desarrollo; pues es
quien define sus politicas de crecimiento y expansion, un ejemplo de ello, es el
proceso de reestructuracion por el que atraviesa la empresa y que incluyd su
asociacion con Telmex.

2.3.1.1. GIRO DE LA EMPRESA

Cablevisién pertenece a las denominadas “empresas modernas” 'y de
acuerdo a su régimen de propiedad, se le puede clasificar dentro del sector
econdmico privado de servicios.

La empresa define su servicio como “"Una opcion de television por cable que
mediante una suscripcion y cuota mensual o anual ofrece el mejor
entretenimiento a través de su programacién, ( asi como )...proporciona la
posibilidad de ver la televisibn con aita calidad de imagen y sonido, en los
lugares que por barreras artificiales o naturales llega con baja o nula
recepcion”. (569)
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2.3.1.2. MARCO FILOSOFICO DE CABLEVISION

Basandonos en nuestro marco conceptual, podemos asegurar que el buen
funcionamiento y desarrollo de una organizacién depende, en gran medida, de
una buena planificacion y definicién del objetivo central; éste la conducira a la
meta deseada, dado que jugara el papel de integrador en torno al que se
ordenaran todas las acciones de la empresa en busca de la obtencién y
consolidacién de un lugar en el mercado.

Para ello, aseguran Katz y Kahn (60), todos los sistemas sociales formales,
en diferentes grados, buscaran regular la conducta de sus miembros hacia su
objetivo; llevando a cabo el denominado “proceso de socializacion” mediante |a
definicién de papeles o funciones, el establecimiento de normas o reglas y, la
creacion de valores y compromisos. Todos ellos sirven de enlace entre el sistema
social y el trabajador, porque constituyen de una u otra manera estandares de
referencia que vuelven explicitos los modos de conducta adecuados para los
miembros de una organizacion.

Efectivamente, encontramos que en Cablevision, este proceso de
socializacion oficial existe, al menos teoricamente y esta dado por la
conceptualizacion de sus valores, compromisos, reglas o normas; asi como por
los procedimientos de trabajo e incluso las mismas prestaciones que ofrece la
empresa a sus empleados y que contribuyen también a su integracion.

El manual de induccion de Cablevision (61), es el documento oficial que nos
describe el marco filosofico que define la misidn, objetivos 0 propdsitcs, valores y
compromisos institucionales que justifican la razdén de ser de la organizacion;
mediante el vinculo de ésta con sus diferentes publicos de la siguiente manera:

a) MISION

Cablevisiéon S.A. de C.V. | tiene como finalidad ser lider en el mercado de la
television por cable con rentabilidad, proporcionando el mejor servicio con
opciones de entretenimiento familiar de acuerdo a las normas de la sociedad,
utifizando la tecnologia mas avanzada; basandose en sus recursos humanos
como el elemento mas importante.
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b) OBJETIVO GENERAL

m Continuar siendoc la empresa lider en televisidn de paga a nivel nacional que
proporcione un servicio exclusivo y de calidad para los usuarios ofreciéndoles
cultura, entretenimiento y diversion, creando asi, fuentes de trabajo que
fomenten el crecimiento y desarrollo del pais; con base en la tecnologia mas
avanzada y con el apoyo de todo el personal de la empresa.

¢} FILOSOFIA

MEXICO: Es una empresa lider competitiva a nivel nacional que proporciona el
mejor servicio para el apoyo del crecimiento y desarrollo del pais, ofreciendo
cultura, entretenimiento y diversion, creando fuentes de trabajo.

CLIENTES: Ofrecer un servicio de calidad con mayores opciones de diversion y
entretenimiento para que el suscriptor se sienta satisfecho.

ACCIONISTAS: Ser una empresa rentable, sélida, competitiva y lider en su ramo,
que garantice su inversion.

EMPLEADOS: Son el recurso mas valioso por lo que la empresa se esmera en
crear un ambiente de confianza, en el que se ofrezca una capacitacion constante
y oportunidad de desarrollo para el mejor desempeno de sus actividades,

PROVEEDORES: Propiciar una relaciéon de mutua ayuda y compromiso con los
proveedores para lograr contar con la mejor tecnologia en sistemas, materias y
_equipos y, asi dar un servicio de alta calidad.

Como podemaos observar, la meta y el objetivo central de la compania estan
definidos en téerminos generales y fragmentados segun el tipo de publico o
clientes a los que se dirige y con 10s que necesariamente tiene relacién para su
sobrevivencia, en ellos de alguna manera, se habla del quehacer de la
organizacion,

No cbstante, la conducta de la organizacion que ahi se pretende, no cuenta
con lineamientos estratégicos que refuercen y orienten de manera practica la
accion de sus miembros hacia la meta deseada, dado que no existen objetivos
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particulares o cometidos parciales que guien y vinculen el andar de cada uno de
los departamentos que la componen hacia el logro del objetivo central; es decir,
se habla del qué hacer, pero no del como y del para qué.

Esta situacion, puede propiciar que las actividades o funciones diarias sean
vistas por el trabajador que las desempefia como un fin en si mismas sin una
mayor trascendencia para la organizacion, pero sobre todo pueden ocasionar la
aparicion de procesos no planificados, dando lugar a una posible desviacion en
las actividades y esfuerzos de los miembros de la organizacién; asi como a una
fragmentacion o dispersion de la accion, misma que mas tarde se traducira en
desperdicios de recursos y derroche inutil de energia que pueden llegar a
mermar {0s intereses de la propia empresa.

Asi, Cablevisién al no tener instrucciones claras y obligatorias para la
persecucion de la meta, tiende a ser mas vulnerable ante los cambios continuos
de la coyuntura econdémica actual.

Es pertinente sefalar que el unico objetivo especifico que la empresa,
particularmente que las Sucursales Comerciales, que son el medio por el que
Cablevision entra en contacto con sus clientes, tienen muy presente es el que se
refiere a la expansion econdémica; o sea a las ventas que tienen que realizar
mensuaimente. En él se establece que cada una de dichas sucursales debera
cubrir un objetivo de ventas por mes, que varia segun el tamano de la zona que
manejan, asignando un numero especifico a cada representante de ventas.

La aportacion de cada una de las sucursales contribuye al numero total de
ventas mensuales que obtiene la empresa, la cual, a su vez, tiene fijado también
un numero de ventas global. En cambio, no existe nada en lo que a materia de
servicio se refiere.

Ciertamente, a pesar de que las Sucursales Comerciales fueron creadas
para proporcionar el servicio cercano, directo y personalizado a todos sus
usuarios, fuera del objetivo de ventas que las rige; no cuentan con lineamientos
generales que establezcan su participacién eficiente en el logro del objetivo
central de la compariia a través de la calidad del servicio personalizado. Asi
comoe tampoco se habla del papel que juegan en el préstamo del mismo, por lo
que es muy posible que la adaptacidn o integracién del trabajador hacia sus
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actividades, si es que ésta llega a ocurrir, se esté dando a partir de la intuicién o
conceptualizacién que el trabajador tiene sobre lo que para él es ofrecer un buen
servicio, lo que finalmente crea una gama diversa en los modos de “servir’ al
cliente que afectan indiscutiblemente su calidad.

Esto, pone de manifiesto la existencia de un probiema a nivel de objetivos al
interior de la empresa, denominado por Mayntz “conflicto de objetivos”, es decir
que Cablevisidbn persigue simultaneamente dos objetivos aparentemente
distintos: en primer lugar, su justificacion social corresponde a la prestacion de un
servicio y, en segundo, como empresa econdmico privada busca la satisfaccion
del [ucro.

d) VALORES Y COMPROMISOS

Tanto los valores como los compromisos, que mencionaremos en el
siguiente espacio, conforman la base ideolégica sobre la que se justifican ciertas
formas de conducta que Cablevisidn ie “exige” a su personal en sus relaciones
sociales laborales.

Cabe sefalar, que esta concepcion de valores no estd haciendo referencia
a las actitudes evaluativas y valorativas que comunmente predominan entre los
miembros de la organizacién derivados de sus costumbres, educacion y cultura;
aunque debido a su vital importancia para alcanzar las metas de la compania
seran retomados posteriormente. Estas actitudes valorativas, dice Mayntz, no
determinan necesariamente lo que se hace, pero si determinan con frecuencia el
¢como se hace.

VALORES

e LEALTAD. Es el compromiso de ser congruente con la empresa.

o HONRADEZ. Reconocer las limitaciones, errores y aciertos para poder
superarlos y asi lograr los objetivos.

» DISCRECION. Respeto profesional para el buen empleo de la informacién
propia de la empresa.
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* ETICA. Profesionalismo y compromiso moral en todos los aspectos, que
permitan ofrecer el maximo de esfuerzo de uno mismo para la empresa y los
demas.

+ COMUNICACION. Es !a base para alcanzar con calidad los objetivos en la
empresa.

o RELACION LABORAL. Buscar conjuntamente el logro de los objetivos de la
empresa, con base en el respeto, comunicacion y responsabilidad.

+ PRODUCTIVIDAD. Ofrecer la mayor calidad mediante el aprovechamiento de
los recursos fisicos, humanos y tecnoldgicos para el logro de los objetivos
establecidos por la organizacion.

+ ORGULLO. Satisfaccion personal y colectiva del cumplimiento de los objetivos
propios y de la empresa.

COMPROMISOS

EMPRESA. Seguir siendo el lider en el mercado de la television por cable,
trabajando con rentabilidad y profesionalismo, para proporcionar el mejor servicio
de entretenimiento, actualizado y de interés para nuestros clientes; respetando
las normas sociales.

PERSONAL DIRECTIVOQ. Brindar los elementos necesarios como |la capacitacion
y estimulacidn para el desarrollo y crecimiento personal y, a su vez, el de la
empresa portando con orgullo el simbolo de Cablevisién.

PERSONAL. Se empefaran para dar el maximo esfuerzo, hasta lograr resultados
acordes con los objetivos, filosofia, valores y compromisos de la empresa;
integrandose con sus jefes y comparieros para constituir el mejor equipo del
mercado.

S

2.3.1.3. PRESTACIONES

Cablevision es una empresa economico privada, sus integrantes actian en
ella, a través de un nexo contractua! basado en una remuneracion fija y con
diferentes prestaciones. Al respecto, la plantilla del personal de esta empresa
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se encuentra integrado por empleados contratados directamente por ella y que
gozan del 100% de sus prestaciones y, la otra parte es contratada por una
intermediaria, filial del Grupo Televisa de nombre Tecnicable. (62)

Las prestaciones que ofrece la empresa Cablevision a sus empleados son

las siguientes .

I.IM.5.S. La empresa absorbe la parte correspondiente al empleado que es
aproximadamente 4.75% del sueido, ademas ei empleads incapacitado por
enfermedad general recibe un subsidio del seguro que cubre el 60% de su
sueldo y & 40% restantc lc aporta la institucién, de tal manera aue reciba el

100% del sueldo.

AGUINALDO Y REPARTO DE UTILIDADES. El aguinaldo que entrega la
organizacion representa 27 dias de salario, junto con el aguinaldo se recibe un
anticipo de reparto de utilidades pagando el equivalente a 35 dias de salario,
los trabajadores que no hayan cumpiido el afio de servicio, tendran derecho a
que se les pague la parte proporcional del mismo conforme al tiempo que se
haya laborado.

DIAS DE DESCANSO. Los trabajadores disfrutan de dos dias de descanso por
cada cinco de trabajo y los dias obligatorios que marca la ley.

VACACIONES. Los trabajadores disfrutan de un periodo anual de vacaciones
pagadas, en ningun caso seran inferiores a siete dias laborales y aumentaran
progresivamente de acuerdo a su antigiiedad.

PRIMA VACACIONAL. Esta equivale al 75% del salario de los dias disfrutados,
que se pagara en el periodo sefialado y de acuerdo al programa autorizado.”

FONDO DE AHORRO. Para la formacién del fondo de ahorro, el trabajador
aportara el porcentaje establecido, mismo que sera descontado por nomina, la
empresa aportara el mismo porcentaje. Para los trabajadores sindicalizados el
porcentaje sera del 13% vy, para los empleados de confianza el 14.28%.

SEGUROS DE VIDA. Tienen derecho a tres seguros de vida:

a) La prima del primer Seguro de vida sera de 5, 000 (Cinco mil pesos
00/100 M.N), en caso de muerte accidental.
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b) La prima del segundo seguro de vida, estara calculado por 20 meses de
sueldo mas fondo de ahorro.

¢) La prima del tercer Seguro de vida, estara calculado por 30 meses de
sueldo.

VALES DE DESPENSA. Se otorgara el 40% del sueldo nominal en vales de
despensa para la adquisicidon de mercancias de primera necesidad en tiendas
de autoservicio.

SERVICIO DE COMEDOR. El cual proporciona alimentos a bajo costo en las
maximas condiciones de calidad e higiene.

CARTA DE CREDITO DE JUGUETES. Consiste en un convenio con las
jugueterias de Mercerias del Refugio, en el que se establece un crédito y
descuento para los trabajadores de planta y de un descuento para los
trabajadores eventuales. El crédito utilizado sera descontado por nomina en un
plazo no mayor de cinco meses.

VALES DE DESPENSA Y PAVOQ. Este se entregara Unicamente en temporada
navidena.

PLAN INTEGRAL DE PROTECCION SOCIAL (PIPS). Todos los trabajadores
recibiran un pago extra mensual que equivaldra al 20% de sueldo nominal.

INFONAVIT. La empresa aporta el 5% del sueldo al Infonavit y con esto se
forma un fondo a favor de los trabajadores, mismo que se puede retirar en su
oportunidad.

FONACOT. Es otra de las prestaciones, ya que el gobierno subsidia a los
trabajadores para que puedan adquirir mobiliario y aparatos domésticos, 10s
cuales serén pagados a plazos con intereses muy bajos.
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2.3.1.4. ESTRUCTURA GENERAL DE CABLEVISION

Una vez detallado el marco filoséfico que rige el sendero de Cablevision,
nos centraremos en el analisis de su estructura, pues a través de ella, es como la
empresa realiza la coordinacion de sus actividades con las que pretende dirigir y
controlar las acciones de sus integrantes hacia su meta y objetivos.

Para el analisis de la estructura de Cablevision, nos remitiremos a |
caracteristicas propuestas por Stephien Robbins: centralizacidn, compigjidad
formalizacion.

a) CENTRALIZACION

Renate Mayntz, sefiala que para el logro de dichos objetivos, la
organizacién tiene gque estar “configurada racionalmente”, es decir debe existir
una estructura formal que dirija las relaciones y roles que tendran lugar en su
interior y que se encuentran interrelacionadas entre si, éstas se determinan
mediante organigramas, descripcidn de puestos, reglas y procedimientos.

De esta manera, Cablevision esia integrada por aproximadamente 1, 500
empleados distribuidos en sus diferentes instalaciones. De acuerdo a su
organigrama general, cuenta con una estructura funcional, que establece la
existencia de una diferenciacién especializada de actividades o tareas con
arreglo a la division del trabajo, que son reglamentadas, controladas vy
encomendadas a titulares de 1os dlferentes puestos (ver organlgrama general en
lafigura 2.1) '

Dichos elementos determinan la direccién descendente de las lineas
formales de autoridad y comunicacién en la empresa, ubicandola dentro de la
categoria de las organizaciones centralizadas con un esquema piramidal o
vertical y con jerarquias delimitadas.

De esta forma, podemos apreciar que la cupula esta encabezada por una
Presidencia, de la que se desprenden seis Direcciones Generales (antes
Vicepresidencias), cinco Direcciones y dos Coordinaciones. Asi, Cablevision
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cumple con sus objetivos planteados, a través de los subsistemas generales:
Operacion, Administracién, Sistemas y Mercadotecnia, Ventas y Relaciones
PUblicas, Produccion, Recursos humanos, Programacion y Juridico. (63)

b) COMPLEJIDAD

Continuando con Ia descripcion y andiisis de ia estructura de Cabievision,
encontramos que ésta es muy compleja, debido a su gran diferenciacion tanto
espacial, como horizontal y vertical.

En primer lugar, la “diferenciacidén espacial” en esta empresa, se debe a que
la disposicion del trabajo estd dada principalmente por la situacién geografica de
sus clientes, misma que se encuentra representada por las denominadas
“Sucursales Comerciales ” distribuidas en el Distrito Federal y area metropolitana;
las cuales, hasta hoy, suman un total de 9. Esto ocasiona que existan varias
instalaciones fisicas que mantienen al personal geograficamente disperso,
tornando aun mas dificiles la comunicacién, coordinacion y control del mismo.(64)

La segunda, corresponde a la diferenciacion horizontal, que en la
organizacion se manifiesta con la diversidad de puestos u ocupaciones que se
dan en los diferentes subsistemas y que son requeridas para el cumplimiento de
sus objetivos. En ésta se incluyen todas las actividades especializadas de los
diferentes departamentos como las mencionadas anteriormente, y de las que a se
desprenden, tesoreria, contabilidad, facturacion, sistemas, relaciones publicas,
recursos humanos, mercadotecnia, promocion y ventas, produccién, auditoria,
construccion, etc.

En Cablevision este tipo de funcionalidad ha originado la limitacién de la
capacidad de los empleados para desenvoiverse adecuadamente en una
posicidn gerencial que invoiucre a toda la empresa o a gran parte de ésta, porque
ello, les exige una vision global que no tienen.

Dicho problema se puede observar claramente en la configuracion
estructural de las Sucursales Comerciales donde, dado su cometido econdmico,
una de las politicas que imperan para la promocién de los empleados a la
gerencia de las mismas, es que sOlo los representantes de una area (ventas)
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pueden acceder a ellas; lo que ha ocasionado una visién parcial de los
problemas reales que las aquejan, prevaleciendo el desconocimiento sobre el
funcionamiento general y del resto de los departamentos que las compeonen y que
son igualmente importantes para su crecimiento y desarrollo: atencion a clientes,
administracion, técnico, etc.

Por tanto, estas diferenciaciones horizontales y espaciales e otorgan un
caracter complejo a Cablevisién que le exige una gran capacidad de coordinacion
y comunicacidn para que las diferentes sucursales y sus respectivos
departamentos no pierdan de vista el objetivo final para el que fue creada la
empresa.

En lo que se refiere a la diferenciacién vertical encontramos, que hay una
gran profundidad jerarquica, debido a que existen varios niveles entre la
Presidencia y los operativos que delatan la presencia de un fuerte sistema de
control y fiscalizacion, su configuracidn estructural muestra una organizacidn
‘alta”, al existir "tramos de control”, relativamente pequefios que implican una
mayor supervisién directa de las actividades; lo que aumenta su grado de
complejidad, al aumentar con ello, los canales de comunicacion y las
probabilidades de distorsién o deformacién de la informacién. (65)

¢) FORMALIZACION

Para terminar con el andlisis de la estructura general de Cablevision,
hablaremos de la formalizacién de sus relaciones y actividades o roles de trabajo.

Mayntz (66), sefiala que una organizacién esta tanto mas formalizada,
cuando mas definidas se hallan las actividades que se ejercen en la
organizacion, mediante reglamentaciones y no por la disposicién y por la
improvisacion. Por tanto, a cada una de las tareas funcionales derivadas de dicha
diferenciacion especializada corresponde una definicion precisa de derechos,
obligaciones y métodos.

En este sentido, podemos decir que el modelo de estructuracion artificial de
Cablevision, pertenece a los esquemas altamente formales. Porque, aparte del
marco filosdfico previamente descrito, cuenta con un sistema detallado y preciso
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de reglas y sanciones por escrito.

“El Reglamento interior de trabajo” (67), cuyo contenido es de caracter
normativo cumple con parte del cometido de socializacidn formal del que
hablamos anteriormente, en €l encontramos informacién referente a
denominaciones, disposiciones generales sobre la jornada de trabajo, permisos,
vacaciones, horas extras, dias y lugares de pago, riesgos profesionales diversos,
medidas disciplinarias y articulos transitorios que rigen ei desarroiio de ias
labores del personal de la empresa; dentro de los que destacan:

o Ei personai ai servicio de ia empresa se ciasifica en. aj) No sindicalizado (de
confianza) y b} Sindicalizado.

¢ El personal no debera portar armas de ninguna clase dentro de las
instaiaciones de ia empresa.

» El personai no deberd tratar durante las horas de labores asuntos ajenos a la
empresa, que impidan el regutar desarrollo de ias mismas.

o El personal no debera presentarse a trabajar con aliento alcohdlico.

+ El personal no deberd negarse a trabajar tiempo extra, por circunstancias
extraordinarias en los términos de la ley.

« El personal no debera manejar los vehiculos de la empresa, sin tener
autorizacion respectiva de la empresa.

o _E| personal debera portar su gafete. de_ identificacién_.dentro de las
instalaciones o trabajando fuera de ellas.

e E| personal debera someterse a los examenes médicos y a las medidas
profilacticas que dicten las autoridades.

+ Sera motivo de suspension de un dia sin goce de sueldo, en el caso de que un
trabajador acumule tres retardos en un periodo de quince dias.

Sera motivo de suspension de cinco dias sin goce de sueldo en quien incurre en
las siguientes faltas:

o Faltar hasta tres dias a sus labores en el lapso de treinta dias naturales
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sin justificacion.
e Hacer uso personal de las maquinas, aparatos, micréfonos, vehiculos,

herramientas o cualquier equipo propiedad de la empresa.

Sera motivo de suspensién por ocho dias sin goce de sueldo, a quien incurra en
las siguientes faltas:

¢ Ejecutar trabajos ajenos a la empresa dentro o fuera del establecimiento en
horario de trabajo.

» Lievar en los vehiculos de |la empresa, personas no autorizadas por la misma o
permitir a otros ajenos a ella manejar el vehiculo.

El contrato podra ser rescindido en los siguientes casos:

e Por incurrir el trabajador durante sus horas de trabajo en faltas a la moral,
honradez, actos de violencia, amagos, injurias, etc.; en contra de sus
compafieros de trabajo, clientes o representantes de la empresa.

e Por comunicar a cualquier persona los secretos que se guarden
escrupulosamente sobre programas y clientes de los cuales tengan
conocimiento por su trabajo, asi como los asuntos administrativos reservados,
cuya divulgacion pueda causar perjuicio a la empresa.

» Por desobedecer las 6rdenes del director, gerente, jefe de departamento ©
supervisor correspondiente sobre el trabajo encomendado.

o Por incurrir en mas de tres faltas de asistencia injustificadas durante un
periodo de treinta dias.

» Por acudir a sus labores en estado de embriaguez, ¢ bajo la influencia de
algun narcético e introducirlos a la empresa.

o Por ejecutar negocios propios de la empresa, para su provecho personal.

+ Alterar, modificar o falsificar documentos, comprobantes y controles de la
empresa, cualquiera que sea su objetivo.

Pese a ello, dentro de este punto es importante destacar que ninguno de los
diferentes departamentos que componen a empresa, cuentan con un manual
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de procedimientos en el que se establezcan de forma escrita los lineamientos,
expectativas e instrucciones que conceptualicen cada una de las funciones o
actividades a realizar y el por que de su existencia; asi como tampoco existe una
definicion del perfil de los individuos destinados a ocupar cada unc de los
puestos requeridos para que la empresa logre su cometido.

Hasta diciembre de 1993 las politicas, objetivos, funciones vy
procedimientos, en su mayoria; se han venido aprendiendo a iraves de fas
instrucciones verbales, de la experiencia y del contacto con los comparieros. De
los cuales se deduce el “qué, el como hacer y el para qué”. Esta situacion origind
diferentes modos o formas de ejecutar una misma tarea, ya que dicha gama
depende dei numero de miembros participantes, io que segun Mayntz {€8),
provoca la desfiguracion de las actividades con sus respectivas desviaciones de
los esfuerzos de los miembros y desperdicio de recursos.

No obstante, tras el periodo de modernizacidn los procesos operativos
estan siendo cada vez mas precisos y detallados con el propésito, segun los
representantes formales de |la organizacién, de unificar “criterios” en los modos y
formas de reailizar una misma tarea. Dicha formalizacién y el aumento de la
centralizaciéon en la toma de decisiones trajeron consigo también una gran
rigidez, aumento en el papeleo de cualquier tramite laboral, asi como el
nacimiento y desarrollo de la conocida “epidemia del memorandum”, la
implantacion de reportes y controles diarios; especialimente en las areas que
tienen una relacién directa y personalizada de servicio al cliente.

2.3.1.4.1. DIRECCION GENERAL DE SISTEMAS
Y MERCADOCTENIA

Una vez sefalado el complejo universo de nuestro sistema Cablevision, se
hace necesaria la delimitacidn de nuestra investigacion, razén por la que
tomamos la Direccion General de Sistemas y Mercadotecnia (69), subsistema del
cual se desprende nuestro objeto de estudio. Entre sus funciones més
importantes a desarrollar, al menos tedricamente, se encuentran: la realizacion
de los estudios de mercado, evaluaciones y autorizaciones sobre el cableado de
nuevas zonas o territorios susceptibles de captar clientes potenciales para la
empresa, crear estrategias para la promocion y ventas del servicio, incluyendo la
venta de los pagos por evento tanto a particulares como a bares y restaurantes;
asi como, el de proporcionar el servicio directo al cliente mediante los
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subsistemas denominados Sucursales Comerciales.

Esta Direccion General se subdivide en tres direcciones: 1) Direcciones de
ventas y sistemas de Tv. p/Cable, 2) Direccion de Sistemas Zona Sur y 3)
Direccion de sistemas zona norte, la coordinacion de informacién a prensa y tres
gerencias: Gerencia de Mercadotecnia, Gerencia de promocion a tiendas y
Gerencia de promocién de pago por evento.(70)

Direccién de Sistemas Zona Sur estuvo a cargo del C.P. Esteban Duefas
Pefia, de la cual dependen 5 Sucursales Comerciales, cada una de ellas esta
representada por un gerente. (ver figura 2.2)

« Sucursal Comercial Zona Tlalpan

+ Sucursal Comercial Zona Valle

« Sucursal Comercial Zona San Angel
o Sucursal Comercial Zona Balbuena
« Sucursal Comercial Zona lztapalapa.

Direccidon de Sistemas Zona Norte: a cargo del Sr. Miguel Reyes Hidalgo,
integrada por 4 sucursales Comerciates: (71)

Sucursal Comercial Zona Polanco - Lomas
Sucursal Comercial Zona Satélite
Sucursal Comercial Zona Lindavista
Sucursal Comercial Zona Cuautitlan lzcalli

-

2.3.1.4.2. SUCURSALES COMERCIALES

De esta manera, llegamos a nuestro objeto de estudio: las Sucursales
Comerciales, las cuales son e! medio por el que Cablevision interactia con sus
clientes brindandoles el servicio personalizado tanto de informacién, como de
ventas e instalacién (72); no cuentan con estrategias, politicas ni planes de
accion, asi como tampoco con objetivos formalmente definidos ni como sistemas,
ni por departamentos aunque existe un objetivo implicito que es el de creder en el
mercado.
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Por esta razon, se determina un numero de ventas para cada una de ellas,
que varia segun su tamano, zona de influencia y época del afio; éste va de 1000
a 2000 ventas por mes.

a) ESTRUCTURA

Cada sistema o Sucursal Comercial esta compuesta por cinco subsistemas
o departamentos representados por una gerencia: Ventas, Relaciones Publicas o
Atencidon a Clientes, Administracion Técnico y Caja; algunas Sucursales como
Polanco - Lomas, Valle y Satélite cuentan adicionalmente con servicio de
conmutador. (ver figura 2.3)

De acuerdo con su posicion geografica aparecen como unidades
independientes, sin embargo, la toma de decisiones es centralizada, Segun su
divisioén de trabajo, existe una gran dependencia entre las diversas funciones
necesarias para alcanzar sus objetivos como un todo, como consecuencia sus
componentes estan intimamente relacionados en el proceso de trabajo vy
cualquier falla en alguno de ellos repercute en los demas.

b) FUNCIONES DE LOS SUBSISTEMAS DE
LAS SUCURSALES COMERCIALES

Como se mencioné en el marco teérico de este capitulo, las funciones o
papeles son la contribucion practica o accién dentro del sistema gue describen
las formas especificas de conducta asociadas con determinadas tareas, mismas
que surgen de los requerimientos de éstas ultimas y que estan dirigidas al
cumplimiento del objetivo general de la organizacion.

De esta forma, cada uno de los subsistemas que componen a las
Sucursales Comerciales deben cumplir con una serie de tareas encaminadas al
logro del objetivo central de la empresa, mismas que tampoco han sido definidas
por escrito, por o que en esta seccidon enunciaremos las actividades mas
importantes que reatiza cada uno de los departamentos hasta el momento de Ia
investigacion; basandonos en la informacién recabada por este medio.




101

CABLEVISION S.A. DEC.V.
PRESIDENCIA DE CABLEVISION
DIRECCION GENERAL DESISTEMAS Y MERCADOTECNIA
DIRECCION DE SISTEMAS DE AREA
GERENCIA DE ZONA
ENERO DE 1994

L GERENCIA

- i '—_‘
MENSAJERO I—'lSECRETARIA ‘ l CAJA
l l

{

|
i
i

1
JEFE

|
JEFE " JEFEDE |, JEFE '
DE [RELACIONES| . ADMON. TECNICO DE
VENTAS |_PUBLICAS | ¢ ! LA ZONA
! i T
! |
SECRETARIA |—— ——— MOZO | |
| i | ‘ g
t ! | | TECNICOS
[ T
— . | B . _ - S
\VENDEDORES | RELACIONES !
| | PUBLICAS !

' ] " CONTROL
|SECRETARIA | DE
| CONVERTIDORES

FUENTE: SISTEMA CABLEDATA, ENERO DE 1994
FIGURA 2.3




NOMBRE DEL

102

DEPARTAMENTO: GERENCIA.

REPORTA A:

LE REPORTAN:

FUNCIONES:

NOMBRE DEL

Direccion General y Direccién de Sistemas.

Los jefes de las diferentes areas: Ventas, Relaciones Publicas
Administracion y Técnico.

- Planear, organizar, coordinar, dirigir y controlar las
funciones que se realizan los diferentes departamentos que
integran la Sucursal Comercial.

- Coordinar los recursos humanos y materiales de la Sucursal
- Elaborar reportes diarios a ia Direccion General y Direccion
de Sistemas sobre el incremento de clientes.

DEPARTAMENTO: ADMINISTRACION

REPORTA A:
FUNCIONES:

NOMBRE DE1.

Gerencia de la Sucursal.

- Se encarga de la coordinacién y distribucién del material de
trabajo al departamento técnico ( Equipo, decodificadores,
convertidores, vales de gasolina, etc. )

- Solicitar al almacén el equipo y material necesarios para
surtir al departamento técnico.

- Elaborar reportes de resultados semanales sobre el total de
instalaciones, cancelaciones y ventas de los diferentes
servicios que ofrece la empresa.

- Supervisar los cortes de caja y enviar reportes sobre éste a
la Direccion administrativa.

- Realizar solicitudes de cheques y facturas.

- Efectuar los pagos correspondientes al consumo de luz,
teléfono, etc.

- Realizar el Check in de las drdenes de trabajo del area
técnica y modificas el estatus de los clientes en el sistema.

DEPARTAMENTO: VENTAS

REPORTA A:
FUNCIONES:

Gerencia de la Sucursal.

- Ofrecer y vender el servicio que brinda Cablevisién a
posibles clientes logrando de esta forma captar mayores
ingresos para la empresa.

Elaborar reportes sobre posibles mercados a la gerencia.
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NOMBRE DEL

NEPARTAMENTO:

REPORTA A:
FUNCIONES:

NOMBRE DEL
DEPARATMENTO
REPORTA A:
FUNCIONES:

- Promover el servicio de Cablevision en zonas de baja venta
por medio del cambaceo ( venta de puerta en puerta ).

- Elaborar reportes diarios de ventas.

- Capturar ios datos de los nuevos clientes en el sistema
Cable Data.

- Asignacion de numeros de contrato a los nuevos clientes.

TECNICO

Gerencia de la Sucursal.

- Programar y ejecutar el servicio de instalacion y cancelacion
de los solicitados por los clientes.

- Dar mantenimiento correctivo y preventivo a las lineas de
distribucion, troncales y fuentes de poder con el objeto de que
el cliente reciba una buena sefal.

- Proporciona, la atencidn, seguimiento y solucién a los
reportes de los clientes sobre las fallas que se presentan en
Su servicio.

- Verificar mensualmente el material de desecho y elaborar
una relacion para su envio al almacen.

- Elaborar reportes diarios de instalaciones y cancelaciones
del servicio.

:RELACIONES PUBLICAS O ATENCION A CLIENTES

Gerencia de |a sucursal.
- Proporcionar informacion general sobre los diferentes

- servicios de la empresa. - — -—

- Dar orientacion y atencién de manera personal a clientes
que lo solicitan resolviendo en lo posible sus problemas.

- Elaboracién de comprobantes de pago y recibos por rentas
a los clientes que por alguna causa no tienen el estado de
cuenta, con el fin de que puedan pagar su adeudo en la caja
de la sucursal.

- Persuadir a los clientes que quieren cancelar de
permanecer con el servicio.

- Elaborar reportes y controles diarios sobre cancelaciones,
quejas, etc., hechas por el cliente con el fin de canalizarlas a
las areas que correspondan.

Efectuar la captura en el sistema Cable Data, de todas las
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conciliaciones realizadas durante el dia ( notas de cargo y
crédito, segun corresponda, bajas y altas del servicio de pago
automaético, cancelaciones del servicio, etc. )

- Elaboracion y control de memorandums de ajustes para el
departamento de facturacion, a fin de que sean aplicados a
las cuentas de los clientes.

- Elaborar reportes y controles de tipo de visita por cliente.

- Informar y convencer a los clientes de que ingresen a la
opcion de pago automatico, asi como elaborar las solicitudes
de inscripcion, baja o cambio de tarjeta de crédito y realizar
el reporte respectivo para las &reas administrativa vy
financiera.

DEPARTAMENTO:CAJA

REPORTA A:
FUNCIONES:

Tesoreria. Gerencia y &rea administrativa de la sucursai.

- Recibir el pago de clientes por concepto de cobros y ventas
del servicio.

- Efectuar diariamente el depodsito de los movimientos
monetarios por medio Panamericana.

- Hacer el corte de caja diaric a fin de tener en orden |la
contabilidad de |a empresa.

- Elaborar reportes diarios a los departamentos de Tesoreria
y Facturacion.

- Remunerar decenal y quincenalmente a los empleados de la
Sucursal. (73)
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c) PROCESO PRODUCTIVO " IDEAL " DE LAS
SUCURSALES COMERCIALES

ALGUNOS PASOS PREVIOS:

1.Evaluacién e Investinacion de mercadns. 2.Calculo del presupuesto para cablear zona de
interés segin la infraestructura del lugar y presentacién del mismo a la Presidencia. (Area de
Sistemas y Mercadotecnia). 3. Aprobacién del presupuesto por la Presidencia. 4. Tramitacién de
los permisos con la SCyT, CFE y con la Delegacion o Municipio correspondiente; para el eniace
de sefal, uso del servicio de posteo y del suelo respectivamente.(Geia. Suc. Comercial) (74).
§. Presentacién y entrega del plann (Direccidn Técnica). &. Realizacion de las obras de
consiruccion y cabieado. (Direccién Técnica: Departamento de construccion),

1
PROMOCION Y DIFUSION DEL
SERVICIO (plantones, cartas, folletos

promocionales y cambaceg); levanta -
miento de pedidos y/o realizacian de las
contratacicnes del servicio
VENTAS

8
/__Recepcion de pagos -
CAIA 2 \
A Agignacién de numeros de contrato

y captura de ias Ordenes de suscrip -
cién o solicitud del servicio en el sis -
tema Cable Data para su procesa -
__nienta y programacién.
VENTAS

ESQUEMA PRODUCTIVO
Servicio al cliente

/ captacién, seguimi -
ente y solucion a los
problemas, quejas, o-
pinlones, sugeren -
-i cias y comentarios -
- ~=1- - gobre el senvicio o--
' ensu defecto, 1a ca-
nalizacion de log -
mismas a las areas

cormespondientes. v
RELACIONES 3
UBLICAS 7 Ejecucion de las drdenes de
trabajo ( instalagion del servicio
» ( trabai ( ) )
AREA TECNEA'/

/”_4_\\ N /
\ Realizacién de! “checkm\”- /
para cempletar las ordenes de tra—\
bajo en el sistema y transformar -
el estatus a cliente "active”;agul - \
se lleva a cabo la supervisidn, con- |
trol y archivo de las drdenes de - /

ventas y servicios instalados.

AREA ADMINISTRATIVA
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CONCLUSIONES

La descripcion y andlisis sistémico del “‘modelo ideal” o esqueleto
organizacional de Cablevision (marco filoséfico, estructura, reglas, funciones,
procedimientos, etc.); nos permiten concluir que éste presenta una configuracion
funcional altamente compleja, centralizada y formalizada, inspirada en los
principios clasicos de la teoria organizacional, que la ubican dentro de la
categoria denominada “organizacion mecanica”.

Las principales caracteristicas que en ella observamos son la existencia de
un organigrama piramidal o vertical, division del trabajo por especializacion de
funciones, centralizacion en la toma de decisiones, jerarquias delimitadas con
tramos de control relativamente pequefios que implican una mayor supervision y
control constante de las actividades y de los propios trabajadores; asi como una
carga excesiva de reglamentos y procedimientos normativos detallados que
hacen de esta, un sistema tradicional, estratificado y burdcrata.

Estos elementos nos revelan una direccién descendente de las lineas
formales de autoridad y de comunicacién que pueden ser peligrosos para el sano
funcionamiento y desarrollo de la organizacion porque se pierde el contacto
interpersonal entre las altas esferas y los empleados operativos, ademas de que
se da un aumento en los canales o niveles de comunicaciéon y con ello crecen las
probabilidades de filtracion y distorsion de la informacion que pueden ocasionar
que se pierdan de vista los problemas reales de empresa.

De acuerdo con las nuevas tendencias de la organizacién mundial, dichos
aspectos denotan una organizacibn pesada u obesa que recae en la
obsolescencia y que, en un momento determinado, pueden limitar o disminuir
tanto su capacidad de respuesta como los niveles de eficacia y eficiencia
necesarios para desenvolverse con éxito dentro del mundo tan cambiante y
competitivo en el que se ha convertido el ramo de las telecomunicaciones al
retrasar la toma de decisiones, |a identificacion de su problematica y las acciones
posibles para sanearla.

Es indispensable mencionar que a pesar de la gran formalidad que muestra
el esquema estructural de la empresa, éste manifiesta deficiencias importantes
en su proceso administrativo u organizacional, fundamentalmente en las etapas
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de planeacion, organizacion, control y evaluacion.

Por-un lado, tiene un excesivo y detallado sistema de regias codificadas y
por el otro, no cuenta con una clara definicidn de roles y perfiles que expliciten
las exigencias, requisitos y expectativas que se requieren para acoplar
adecuadamente al trabajador con las necesidades labarales;_tampoco_se _han
establecido los objetivos generales y particulares para cada Sucursai Comercial y
mucho Menos para 10s aepartamentos gue las cemponen a fin de que contribuyan
a su integracion con el objetivo central y les den sentido a las actividades de los
individuos mas aiia de ias meras acciones cotidianas.

Asimismo, no existe nada sobre el quehacer de la organizacion en el terreno
del servicio, que es el fin social que justifica su existencia. Finalmente, ésta no
cuenta con una area destinada a la evaluacidén y control que se encargue de
verificar periddicamente el cumplimiento del objetivo central de la organizacion y
si su actuacion corresponde al mismo, asi como del andlisis y estudio de los
avances en el proceso de cambio para determinar los aciertos, posibles
desviaciones y correcciones.

Esto da la impresion de una vision cortoplacista del futuro de la empresa y
que los cambios orquestados en su interior se estan haciendo sin la adecuada
metodologia por lo que nos atrevemos a inferir que éstos no tendran el éxito
deseado a largo plazo.

Si bien la improvisacion fue el principal ingrediente que prevalecio en la
organizacion hasta finales de 1993, el proceso de modernizacidon apunta hacia
una estructura-plana-y compacta;-con una clara acentuacion y-fortalecimiento de
la centralizacién y rigidez en la toma de decisiones y en los modos de trabajo.
Pero ¢ es esto realmente lo que requiere la compaiiia para elevar la calidad de su
servicio?

Desde nuestro particular punto de vista, la complejizacion estructural de la
organizacion, aparte de una planeacion racionai y estratégica y una enorme
capacidad de organizacion y coordinacion; exige la creacién e implantacion de un
sistema de comunicacién &agil, continuo, dinamico y permanente para que su
gente sea eficiente en su trabajo y pueda ofrecer un servicio de calidad sin
perder de vista su objetivo principal.
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Hasta aqui, sélo podriamos incluir a nuestro estudio una descripcion del
“modelo ideal’ de la organizacion, de tal suerte, que si se pretende conocer lo
que verdaderamente acontece en ella, serd necesario realizar un analisis de su
funcionamiento en la practica; pues dicha ordenacidn teérica no siempre coincide
con los modos reales de proceder que la rigen.

De hecho, el verdadero potencial del disefio estructural de un sistema y su
eficiencia dependen totaimente de su realizacién en la vida cotidiana de la
organizacion e incluso pueden verse deteriorados por el grado en que éste sea
utilizado dentro de esa realidad. El siguiente apartado tiene justamente como
objetivo fundamental conocer ;Cémo opera realmente Cablevision?, asi como,
evaluar su esquema tedrico y determinar su efectividad en |a practica del servicio.
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inicialmente consistid en tomar las solicitudes referentes a las contrataciones de los eventos
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y problemas que los clientes tenian con la sefial. Merkatel es una filial del Grupo Televisa que
tiene como objetivo el de proporcionar y concentrar en una sola empresa la atencién telefdnica
que requieren las distintas organizaciones que conforman el grupo; misma que comenzé sus
operaciones en noviembre de 1993.

65) Sin embargo, la tendencia de los cambios en ia organizacion, a largo plazo, apuntan hacia
una simplificacién, compactacién o aplanacién de su estructura piramidal anulando y sustituyendo
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comunicacion sea mas rapido y eficaz para la toma de decisiones.
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69) Paralelamente a esle sistema, surgid a partir de septiembre de 1994, |a Direccidén de Servicio
al Cliente ¢on la que se busca dar un mayor impulso y orientacion de servicio personalizado: al
tiempo que, se pretende que ésta absorba, a corto plazo, la mayoria de las actividades que hasta
ahora viene realizando ia Direccion General de Sistemas y Mercadotecnia.

70) La Gerencia de Promocion a tiendas desaparecié en el mes de agosto de 1994, también en
esa fecha se cancelo el contrato que la Cablevision tenia con “COIN" (Correspondencia
Inmediata); organismo que se encargaba de prestarle a la empresa los servicios privados de
correspondencia para la entrega de ios estados de cuenia y revisia a Guienes !a tenian contratada.
Cabe mencionar que el servicio era por demas deficiente, los estados de cuenta llegaban a
desiiemps y ias revistas conlinuameants se extraviahan,

71) Dichas direcciones desaparecieron a finales de julic de 1994 y sus representantes fueron
liquidados junto con el Gerente de la Sucursal Comercial Satélite y los jefes de ventas de las
Sucursales Satelite, Poianco y Cuauiitian izcalii,

72) El proceso de reestructuracion apuntan hacia la desaparicidn paulatina de todas esias oficinas
de ventas, mismas que, en un futuro préximo, seran reemplazadas por pequefios moédulos de
servicio 0 multifuncionales (denominadas asi porque las personas que las representen absorberan
la mayoria de las funciones que se vienen realizando en las sucursales: venta, captura, caja y
servicio en general), que seran instalados en los centros comerciales y otros puntos relevantes de
esta gran metropolis.

73) Dentro de los primeros ajustes que se efectuaron en estos sistemas de ventas y servicios para
su desaparicion destacan: |la reduccion del presupuesto destinado a las Sucursales Comerciales,
las liquidaciones del personal técnico eventual y de mayor antigiiedad a finales de 1994, asi como
su desincorporacién de las Sucursales Comerciales con |la aparicion de las oficinas llamadas
Cabezas o Cercotecs, la separacién y centralizacién de los almacenes que surtian de material al
personal técnico; posteriormente en febrero de 1995, ocurrié la centralizacion del personal de
ventas y la liquidacion de los trabajadores de esta area que gozaban de un contrato de planta y
mejores prestaciones, la idea es reemplazar a este personal por comisionistas, el area
administrativa deja de recibir érdenes de los gerentes y depende directamente de fa Direccion que
ejerce dichas funciones y; a mediados de ese mismo afio, sucederia la inevitable liquidacion de
los gerentes de las Sucursales de Valle, San Angel, Tlalpan - |ztapalapa y Cuautitian lzcalli. De
esta forma, el gerente de {a Sucursal Balbuena asume !a supervisién y el control de la Zona Sury
el gerente de Lindavista de {a zona Norte, con ello se fortalece |a centralizacion y se colocan los
primeros cimientos para la ampliacion de los tramos de supervision y control.

74) Cablevision paga una renta anual a la CFE por el uso de sus postes, cada poste hasta finales
de 1994, era rentado por un costo de 55 centavos; por §u parte, la delegacion o municipio por el
uso del suelo, solicita a la empresa la realizacion de una obra social: servicio de alcantarillado,
iluminacion, pavimentacion, etc., segin se requiera. En el caso de Cuautitlan Izcalli, éste consistié
en un donativo de 70 mi! pesos. Ahora bien, la zona se cahblea total o parcialmente segin el
potencial socioecondmico del lugar.



CAPITULO 3. “DEJAD QUE LOS CLIENTES
SE ACERQUEN A Mi: CALIDAD Y SERVICIO”
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3.1. EL SERVICIO AL CLIENTE: UNA NUEVA
DIRECCION PARA LA SUPERVIVENCIA

En la actualidad, debido al reto que impone el nuevo matiz en ia
competencia, las empresas tenderan a mostrar, hasta cierto punto; una calidad
homogénea en todos sus productos y servicios lo que convierte al “valor
agregado” en el punto decisivo de éxito. Resulta facil reconocer entonces que la
lucha por el dominio en el mercado estara dado por la capacidad de las
organizaciones para conducirse bajo una nueva direccién la del “Servicio al
Cliente”, es decir, por su habilidad para generar el beneficio constante y
permanente que satisfaga las necesidades reales de sus clientes.

Este aspecto, a la luz de la gran importancia que se le confiere en el
mercado, serad analizado en Cablevisidon, con ia intension de identificar la
problematica que vive dicha organizacion a este respecto y plantear soluciones
acordes a sus necesidades.

Antes de continuar, es necesario hacer un paréntesis para determinar lo que
esta empresa entiende por Calidad del Servicio, a partir de la que realizaremos
nuestra andlisis de su servicio

De acuerdo con la Sociedad Americana de Control de Calidad (1), ésta es
“una metodologia de trabajo que tiene como objetivo fundamental fomentar la
competitividad y productividad de una organizacion para fortalecer su papel en el
mercado; contempla la totalidad de las caracteristicas de un producto © servicio
que determinan su habilidad para satisfacer las necesidades propias de uso
dadas por el cliente . O sea, el conjunto de cualidades de un producto o servicio
que hacen que éste se mantenga en el gusto del consumidor.

Esto significa que una organizacién es realmente productiva si ésta conoce
perfectamente las expectativas de sus consumidores y las formas o modos de
satisfacerlas, lo que queda fundamentado en las interacciones 0 encuentros con
sus clientes por medio del area destinada al servicio personalizado.

De lo anterior, se deriva que la efectividad de una empresa depende, en
buena medida, de su capacidad para conquistar, crear y fomentar una fidelidad
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consumidora a largo plazo en sus clientes. Por tanto, la calidad en el servicio
debe cumplir con los requisitos exigidos por éstos Ultimos, lo que implica una
nueva orientacion en el proceso de trabajo que va de afuera hacia adentro y
viceversa

Asi, ante la diversidad de empresas que ofrecen un mismo producto o
servicio, dichos requerimientos van mas alla de las caracteristicas intrinsecas del
producto ¢ servicio € implican la inclusién de una scric de valores intangibles
denominados “beneficios” que tienen un valor especifico para e

[=]

| consumidor y
qQué Soi poSiCIuNauss en su mente en forma diferenciada a otras aiternativas.

A esta serie de valores o beneficios intangibies que deberan estar siempre
presentes en el intercambio entre empresa - cliente y que le otorgan un caracter
distintivo al producto o servicio lo llamaremos “Servicio al Cliente " (2). Esta
metodologia de trabajo hace un especial énfasis en la calidad de dicha
interaccidén y resalta la importancia del consumidor y sus requerimientos para
éxito de la empresa, su adecuado manejo en el quehacer organizacional
cotidiano y su mejoramiento continuo haran posible que se produzca la ventaja
competitiva denominada “servicio de valor agregado” o "beneficio constante”.

La calidad total del servicio personalizado es, entonces, la acumulacion de
experiencias satisfactorias que recibe el cliente en su relacidn con la empresa.

De esta manera, el enfoque estratégico denominado “Direccion por el
servicio” debe entenderse como la busqueda permanente de un plan de trabajo
tendiente no sodlo a identificar y analizar todos aquellos puntos fuertes del
producto o servicio de una empresa que le permitan diferenciarse- de sus
competidores, aprovechando sus fortalezas estructurales y funcionales, sino a
crear, desarrollar, innovar, disefiar y explotar al maximo los beneficios que un
buen servicio personalizado le puede ofrecer o adicionar al intercambio con un
objetivo muy claro: la efectividad y eficiencia organizacional para la satisfaccién
total del cliente; de manera que éste pueda percibir y valorar dicha diferencia.

El éxito de una empresa comercial depende de como sirve y satisface las
necesidades de sus clientes. Lograr la calidad en el servicio es hacer las cosas
bien en cada actividad, es asegurar la productividad y, consecuentemente la
supervivencia de la empresa.
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En otras palabras, el marcado crecimiento de las ventas no significa nada
en términos de éxito a largo plazo de una estrategia comercial, st cada pesc no
representa un cliente satisfecho y una necesidad satisfecha. Por ello, el foco de
atencion de toda estrategia no debe centrarse sélo en vencer a la competencia,
sino en atender mejor y mas rapide l!as necesidades de los consumidores y
brindarles productos y servicios de mayor calidad. (3)

De esta manera, de la percepcion gue el cliente tenga de como el servicio
satisface sus necesidades y expectativas dependera su decisién de continuar o
romper la transaccion con la organizacion en cuestion. De ahi que en cada
contacto con el sistema, el cliente incremente o disminuya su percepcion de la
calidad en el servicio prestado.

Ahora bien, la contribucidon de esta actividad a la supervivencia
organizacional no es un hecho unidireccional o que ocurra una sola vez, sino una
parte integral del proceso continuo de ofrecer valor a los clientes a lo largo de la
existencia de la empresa y que incluye un amplio rango de circunstancias,
tamanos, estructuras, métodos de trabajo, equipo, ambiente laboral, etc.; que
integrados adecuadamente influyen de manera definitiva en la captacion de
nuevas ganancias sobre los propios competidores.

Por tal motivo, la tarea de toda organizacidén debera ser que la experiencia
de un buen servicio se vaya enriqueciendo dia con dia a través del impulso y
aumento tangible y permanente de valores agregados.

Es asi como esta interaccidn se transforma en un factor especialmente
importante para el equilibrio o estabilidad de una empresa porque a través de
ella, es que obtiene la cantidad de energia que requiere para subsistir. No
debemos olvidar que la decisién final de dar o no los insumos necesarios a estas
agrupaciones sociales la hace el entorno del cual forman parte los consumidores
y, de ese modo, es que el ambiente social tiene poder de vida o muerte sobre
cuaiquier organizacion. (4)

Asi, la calidad en el servicio al cliente en comparias privadas como
Cablevision, contribuira al incremento de sus ganancias, creando la posibilidad
de “almacenar energia”; que la conllevara mas tarde no sélo a su permanencia en
el mercado, sino a un crecimiento y supervivencia a largo plazo al aumentar




con ello su efectividad como sistema, permitiendole un mayor movimiento y
control de su medio.

Por lo tanto, en la década de la direccidn por el servicio el destino de toda
organizacién estara ligado con el de sus clientes y, seran éstos ultimos, los
unicos capacitados para fijar los parametros o estandares de calidad, por tal
motivo, el gran reto sera poder medir la efectividad de los servicios.

Hoy en dia, se dispone de numerosas guias para el desarroiio sistemdtico
de la calidad de los servicios en las empresas: Deming, Juran, Crosby, Taguchi,
etc.; son autores gquc aperian teorias, cada una de ellas con rasgoes distintives y
procedimientos especificos para que cada organizacion elija el enfoque mas
conveniente segun su actividad y grado de desarrollo.

Sin embargo, el problema serio que enfrentan las empresas nacionales en
relacidon a este punto, es que no solo guieren acceder a la modernidad bajo esta
metodologia de mercado siguiendo [0S patrones extranjeros establecidos, de los
que desconocen su aplicacion estratégica; sino que no la adaptan a su cultura
por lo que se vuelven inasequibles los objetivos o bien, cuando éstos se logran
no es posible mantenerios.

La Calidad de un Servicio, como lo veremos en el quinto capitulo, debe
formar parte de la cultura 0 modo de vida de una organizacién. Pero ésto sélo
sera posible si los valores, actitudes y acciones cotidianas de todos aquellos que
intervienen en su actividad economica y social estan orientadas a estimularla,
promoverla pero sobre todo vivirla, razoén por la que se requiere de una
‘participacion activa, consciente y comprometida: - : - -
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3.2. LA CALIDAD DEL SERVICIO A CLIENTES
EN CABLEVISION

Uno de los puntos débiles mas importantes que padece Cabievision y que ia
hacen vulnerable ante sus competidores es, sin lugar a dudas, el area de servicio
al cliente, que como veremos en el transcurso de este apartado ocupa el primer
lugar en quejas sobre |a deficiencia en la calidad del servicio, el segundo lugar en
causas de cancelacion y es una de las constantes de demandas.

Esta situacidn parece mostrar a simple vista que la empresa se encuentra
imposibilitada, al menos por el momento, para establecer contacto con las
necesidades reales de sus clientes debido en gran medida a su falta de
orientacion hacia el mercado.

Sin embargo, esto no es tan simple, no olvidemos que en general la calidad
en el servicio y especiaimente, 1a calidad en el servicio al cliente es un proceso
para generar valor agregado a los productos o servicios; donde lo mismo
participan elementos de |a innovacién tecnoldgica, del mercado, de las finanzas,
que operativos o administrativos y humanos en todos sus niveles.

Precisamente dentro de este proceso productivo, el area humana y su
involucramiento continuo es lo que esta resultando determinante para la vitalidad
y consolidacién de una empresa en el mercado, dicho de otra manera, la
productividad auténtica de una organizacion deriva del potencial humano y de su
capacidad de relacionarse y de comunicarse (5); razdén por la que nuestro
analisis de la calidad en e! servicio de Cablevision estuvo enfocado a los
quiebres o interrupciones de comunicacion en las actividades que se estan
llevando a cabo en el area de Servicio al Cliente y que, de una u otra forma,
estan obstruyendo las relaciones de éxito con sus clientes.

Al respecto, es importante sefalar que dada la amplitud del problema, se
hizo necesario delimitarnos unicamente al estudio de los ocurridos explicitamente
en los quiebres linglisticos de comunicacién (Inteligibilidad, verdad, sinceridad y
legitimidad); dentro de la dimension social del complejo humano que involucran
directamente la accidén del actor de las Sucursales Comerciales, con el fin de
identificar los causantes que les dieron origen para intervenirtos y asi reajustar
las actividades de tal modo que se les pueda hacer frente o, en el mejor de
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los casos evitarlos y con ello mejorar la calidad del servicio al cliente.

Cabe mencionar, que con el término “quiebres linglisticos de
comunicacion” (6), dentro de esta area de servicio, nos estamos refiriendo
principaimente a los diferentes tipos de fallas o rompimientos e incumplimientos
de lo pactado en la transaccidon compra - venta del servicio por parte de la
compania; es decir, cuando las condiciones de la negociacidon establecidas por
us 1epresentantes de 1a eampresa con ef cliente o consumidor no se ajusten a la
normatividad, vigencia y legitimidad de |a realidad organizacional o, en su defecto
sean elevadas ias expeciativas dal cliente con respecte al hien o servicio ofrecido
sin que éstos correspondan a las cualidades o caracteristicas verdaderas que
pcucdan ser respaldadas por la arganizacion.

Esta situacion, resuita trascendente porque no hay que olvidar que de la
forma en que la compafia impulsa o agrega valor a su servicio, estara ampliando
su campo de accion en el mercado ¢, se condenara a una muerte lenta al
limitarse las oportunidades y ventajas de crecimiento frente a la competencia.

De esta manera, con la intensidn de contextualizar y delimitar nuestro objeto
de estudio, a continuacion decribiremos el panorama general que la empresa
presenta respecto a la calidad del servicio personalizado al cliente en sus
Sucursales Comerciales, las cuales se convierten en los escenarios de juego
donde se pone de manifiesto la realidad misma de la compariia en cuanto a
materia de servicio se refiere. En otras palabras, a diferencia del capitulo

anterior, aqui veremos en la practica el verdadero potencial del modelo “ideai” de
la organizacion.

3.2.1. EL SERVICIO PERSONALIZADO EN
CABLEVISION

Este analisis, como ya lo mencicnamos arriba, estuvo basado en los
indicadores sintomaticos que reflejan la existencia del problema: las quejas y
cancelaciones del servicio. Cabe mencionar, que existe cierta correlacidn entre
los motivos que originan dichos fendmenos.

Para ello, partimos del principio de que la calidad es la base sobre la que se
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cimienta la productividad organizacional al determinar ia primera la preferencia y
leaitad del cliente hacia un tipo de producto o servicio de entre sus competidores,
lo que por ende estimula el crecimiento, desarrollo y supervivencia de la empresa
prestadora de dicho servicio en el mercado. Resulta elocuente entonces iniciar el
analisis de la calidad del servicio de la empresa mediante un recorrido por el afic
de 1994 en materia de productividad, en el que la empresa cierra con un
decremento de -11, 876 clientes y marca el inicio de un periodo de crisis y
declinacion de los afios siguientes.

Al respecto, cabe sefialar que consideraremos solamente lo que se refiere
al incremento y decremento de clientes durante dicho ario, sin incluir los otros
elementos que conforman la totalidad de la productividad en la empresa como lo
son la venta de espacios publicitarios, ventas en pago por evento, incremento en
las rentas, etc. por no corresponder a nuestro objeto de estudio.

La siguiente tabla (ver figura 3.1), nos muestra la actividad de la empresa
generada en relacién a esta materia; en ella podemos apreciar por mes el
namero de ventas y cancelaciones del servicio efectuadas durante el periodo
mencionado.

'ENERO 9, 570 7,654 1,918 .
FEBRERO ° 10,519 8, 368 2151 ;
MARZO 8,202 9,125 ‘ ' 833
ABRIL 5,721 6,578 .o 887
" MAYO 6,236 . -5, 833 403 - -
JUNIO 6,078 147 : 1,069 ..
JULIO 5, 331 7,226 g : 1,885
AGOSTO 4,917 = 9,529 4,612
SEPT. 6, 282 7,798 _ 1,516
OCTUBRE 3,735 7.533 _ : 3,798
NOVIEMBRE . 3,549 ~ °5238 - T L 1,680 .
DICIEMBRE .~ 3,375 - 3,434 SR 4
TOTAL - 73,587 . 85,463 . 4470 - -- 11,878

TG 3.1, FUENTE: Sistema Cabie Data, enero de 1995,
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De forma general, esta informacién nos introduce al problema real que vive
la organizacién, si bien la colocacion del servicio en el mercado se torna cada
vez mas dificil a medida que transcurre el afo, la verdadera obstruccidon de su
crecimiento mas que en las bajas ventas radica en la falta de estrategias para
conservar o retener a sus clientes; es decir, en la incapacidad de la compainia
para proporcionar valor agregado al servicio.

Como podemos observar, en ios primeros 3 meses dei ano eneio, iebreio y
marzo se registraron los mejores numeros en ventas. Sin embargo, eI relativo
crecimiento se vio seriamente afectado con el elevado numero de canceiaciones.
Asimismo, enero, febrero y mayo son los unicos meses que reflejan numeros
positivos acumuiando un fotai de 4,470 citenigs, aiin asi ei relativo aumento fue
inferior ante la aplastante actividad negativa de los otros meses.

Durante el resto del ano, se observé cierta dificultad de la compania para
colocar su servicio en el mercado, a su vez, agosto y octubre arrojaron las cifras
mas altas en cancelaciones. Todo esto pone de manifiesto la incapacidad de la
empresa para dar una respuesta adecuada a los requerimientos y expectativas
que tienen los clientes con respecto al servicio y que desafortunadamente
culminan en cancelaciones.

Retomando el mes de agosto, segun el sistema Cable Data, el nimero de
cancelaciones se elevo hasta 9, 529, 1o que equivale al 3% de su cartera total de
clientes; la mas alta del un afio.

~ De las cuales 4,520 (47%) corresponden a la denominada “cartera
vencida’, éstas se refieren a clientes que por diversas razones no identificadas
totalmente, dejaron de efectuar sus pagos, llegando a acumular en algunos
casos hasta 6 mensualidades del servicio rezagados.

Este tipo de cancelaciones son generadas por orden de la propia empresa
baio la clave “H" y de las que, hasta entonces, no se lleva un control adecuado,
como tampoco se han establecido estrategias para recuperar al consumidor y el
adeudo que éste acumuld hasta la fecha en que se produjo el corte fisico del
servicio (7); el segundo lugar, lo ocupan los problemas relacionados con el mal
servicio al cliente con un total de 1, 210 (12 %), el tercero, se refiere a las
cancelaciones por cambio de domicilio 1, 086 (11%). En este tipo de
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cancelaciones resulta dificil contabilizar las pérdidas porque muchos de los
clientes que cancelan generan, a su vez, nuevas ventas para la instalacion del
servicio en sus nuevos domicilios, le siguen 860 (9 %) los causados por
problemas con la sefial (8) y, 667 (7%) por mala programacion (9),
posteriormente se encuentran 525 (5%) ias denominadas “fuera de drea” y 320
(3%) por cuestiones econdmicas.

El porcentaje restante se divide entre los generados por motivos de vigje y
por fa falta de uso del servicio.

De todas estas causas de cancelacioén nos llama la atencién las referentes
al mal servicio al cliente y las correspondientes a las fuera de area porgue se
relacionan directamente con el servicio personalizado que presta |la empresa e
involucran la conducta de los actores.

De cualquier manera, las cifras de cancelacién son trascendentes no sélo
porque afectan la productividad de la empresa, sino porque marcan el
rompimiento de la relacion empresa - ambiente y muestran la incapacidad de la
empresa para negociar.

Para continuar con este estudio daremos inici®é a la descripcion que se
relaciona con el tipo de “Quejas” sobre la calidad del servicio en Cablevision, la
informacion fue tomada del concentrado de quejas que engloba a todos los
sistemas y que fue realizado por la Gerencia de Relaciones Publicas de la
compaiiia.

Dichas quejas, para facilitar su interpretacion, fueron clasificadas en tres
categorias:

a) Servicio al cliente
b) Recepcién de imagen
c) Programacion.

Este concentrado de quejas comprende un lapso de 15 dias , del 20 de
agosto al 6 de septiembre de 1994, en él encontramos que de un total de 3, 754
quejas, el 63 % corresponde al servicio al cliente, el 20 % sobre la recepcion de
imagen y el 17 % restante se queja de la programacion. ( Ver figura 3.2)
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FIG. 3.2
TIPO DE QUEJAS.

VALLE 475 117 113
POLANCO
LOMAS 395 125 107
Sn. ANGEL 307 72 96
BALBUENA 295 66 94
LINDAVISTA 456 63 86
SATELITE 478 04 127
TLALPAN 96 57 53
CUAUTITLAN 82 48 41
TOTAL 2,395 842 717

FUENTE: CONCENTRADO DE QUEJAS, GCIA. REL. PUB, , 1994,

Como lo indica la tabla, las quejas que se relacionan con los problemas de
Servicio al cliente ocupan el primer lugar, por o que resulta pertinente describir a
grandes rasgos, io que verdaderamente acontece dentro de este escenario tan
indispensable para la existencia de la organizacion; asi que durante el espacio
siguiente nos ocuparemos de la descnpcaon del funcionamiento real del area

“destinada a esta importante’labor. — — — — — - = - =

Con este proposito se tomd uno de los estudios que se realizaron sobre la
afluencia de clientes, tiempos y movimientos; en las Sucursales Comerciales de
Satélite y Cuautitlan, ubicado en un periodo que abarca del 15 de agosto al 10
de septiembre del mismo afo. Cabe sefalar, que cada mes en la empresa, de
acuerdo a los ciclos de pago, ia actividad y concentracion de clientes en todas
las Sucursales Comerciales incrementa durante {a segunda quincena del mes y
los primeros diez dias del siguiente.
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En él se encontrd que en la Sucursal Comercial de Satélite ( ver figura 3.3 ),
asiste un promedio diario de 692 clientes, de los cuales 414 acuden al area de
Servicio al Cliente en busca de una solucién a sus problemas.

FIG. 3.3
SUC, SATELITE
AFLUENCIA DE CLIENTES
15dedbll | 661 ; 1,21 1,297 '
t6deAbl | 47 1 @s | éo7
t7dedb | s | 1der | 117
18deAbll | 497 | 96 66
19de Abril | 401 1,06 1 1,020
22de Abdil | S24 1,033 ] 1089
23de Abdl | - 36 << T - <4
24 de Abril 297 530 530
25 de Abril 356 728 j739
26 de Abril 251 478 476
29 de Abril 296 581 589
30 de Abril 297 559 560
2 de Mayo 398 53 531
3 de Mayo 279 468 468
4 de Mayo 156 386 386
GdeMayo | 3™ | es .| et2
7 de Mayo 207 482 478
8 de Mayo 175 372 372
9 de Mayo 172 384 398
10 de Mayo 150 382 382
BiAS CON MAYOR NUMERO DE CLIENTES
FUENTE: INVESTIGADORA
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FIG. 3.4
SUC. CUAUTITLAN
AFLUENCIA DE CLIENTES
15 de Abril 77 97 121
16 de Abril 51 a7 96
17 de Abril 38 <1 5
18 da Abril a7 48 59
18 de Abril 28 47 51
22 de Abril 20 34 45
23 de Abil 19 27 38
24 de Abril 14 33 42
25 de Abril ]| 63 &8
26 de Abril 48 82 117
29 de Abril 78 102 147
30 de Abxil o8] 206 35
2 de Mayo 115 o 324
3 de Mayo 121 227 32
4 de Mayo 86 177 243
6 de Mayo 87 192 226
7 de Mayo 9 137 161
- - - 7 _8deMayo == TFe= 128 -f 174, .
9 de Mayo 7 117 131
10 de Mayo 28 4 102
DiAS CON MAYOR NUMERO DE CLIENTES
FUENTE: INVESTIGADORA.

Mientras que en el caso de la Sucursal Comercial de la zona de Cuautitlan ,
( ver cuadro de arriba ), el nimero de clientes promedio diario es de 135, de los
cuales 60 se dirigen a aclaracién.
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En el caso de Satélite mas de la mitad de los clientes que asisten
diariamente a la sucursal tienen problemas y en el de Cuautitlan, que es una
sucursal relativamente joven y pequefia, casi la mitad de los clientes padecen
algin tipo de anomalia en su servicio. Dicha situacién es sintomatica, pues
muestran los problemas interncs gue existen en la empresa para generar valor
agregado al servicio tan necesario para sobrevivir en el mercado actual.

Como lo reflejan ambos cuadros, los clientes con problemas tienen que
realizar dos filas, la primera para aclaracion y la segunda para pago, |o que
prolonga su estancia en la sucursal y con ello su inconformidad. Estas
condiciones de trabajo le restan oportunidad y rapidez al servicio y, por ende,
efectividad a la organizacion.

Para completar este andlisis de la calidad del Servicio al Cliente en
Cablevision, se hizo necesaria la estimacion del tiempo que invierte el usuario en
sus visitas a la sucursal. Esto implicé que se efectuara el calculo del tiempo
promedio en la realizacidn de cada una de las operaciones requeridas por ef
cliente.

Con el fin de representar esta informacidn fue necesario su registro en una
tabla de datos (ver figura 3.5), en ella podemos ver que el tiempo estimado que
se tarda una representante de Servicio a Clientes (RSC), en proporcicnar el
servicio segun los requerimientos del cliente varia de 3 a 25 minutos en Satélite y
de 2 a 25 minutos en Cuautitian.

Cabe mencionar que para su mayor compresidn, dentro de la tabla se
destino un espacio que indica los movimientos que hay que realizar segun sea el
tipo de operacion, para ello se llevoé a cabo también, una separacion muy clara
entre las categorias correspondientes a ias actividades que comunmente se
realizan en una jornada diaria de trabajo; evitando, en la medida de lo posible,
mezclas entre ellas. A su vez, se registré tambien por separado, el tiempo que
invierte una persona tanto para hacer la aclaracion como para el pago en
caja.(10)

De acuerdo con la informacion contenida en la tabla, por ejemplo, un cliente
que acude a la sucursal para solicitar un cambio de domicilio invertira un tiempo
aproximado de 20 a 25 minutos con las RSC, debido a que ésta tendra que




FIG. 3.5, TIEMPOS ¥ MOVIMIENTOS.

sarvicio y llenado de !
orden de suscripcidn. |

TIEMPO INVERTIDO | TIEMPO INVERTIDO !
OPERACION MOVIMIENTOS CON LAS RSC CAJA OBSEVACIONES
SATELITE-CUAUTITLAN |SATELITE-CUAUTITLAN
. * |"Llenado de la orden |
SUSCRIPCION de suscripcién.
*Elaboracitn del !
'comprobante de pago. 17a20min. 15a21 min. | 2 min 2 min. |El tiempo es variable y
* Llenado del contrato ! osta sujeto a la nocesidad
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realizar diferentes movimientos como son: el comprobante de pago sobre el saldo
que tenga pendiente hasta la fecha en que solicito dicho cambio, llenado de ia
solicitud de cancelacion, llenado de la nueva orden de suscripcion con los datos
del nuevo domicilio, llenado del comprobante de pago por concepto de cambio de
domicilio y, en caso necesario el llenado del comodato (documento en ei gue el
cliente se responsabiliza de los aparatos adicionales que se requieran para
completar la adecuada instalaciéon del servicio: convertidores, decodificadores,
mismos que pertenecen a la empresa y que, en caso de cancelacion tienen que
ser devueltos); y 2 minutos en caja.

Como se observa, a pesar de la instauracion del sistema Cable Data,
persiste la mecanizacién de las tareas laborales que duplican el trabajo, aspecto
que no corresponde a las necesidades de eficiencia que requiere la organizacion.

De la misma forma, un cliente que desea una aclaracidén sobre el cobro que
registra su estado de cuenta invierte, segun sea el problema, de 15 a 20 minutos
aproximadamente y un par de minutos en caja sin contar con que el pago sea
efectuado con tarjeta de crédito, pues esto implicaria mayor inversion de tiempo.

Todo esto sin considerar, en ambos casos, el tiempo invertido en cada fila
mientras esperaba su turno para ser atendido.

No obstante, resulta dificil poder determinar el tiempo promedio general que
un cliente invierte en una sucursal, debido a que intervienen diferentes factores
como la afluencia de clientes que dan origen a la formacién de filas, el niumero de
RSC con las que cuenta la sucursal (Satélite son tres y en Cuautitlan una), la
eficiencia con la que éstas trabajen, etc.; asi como podemos ver, el problema
crece en proporcion al tamafio de la sucursal, entre mas grande mayores son los
problemas que presenta. Esto evidencia un crecimiento sin una adecuada
planeacion, organizacion y control.

Adicionalmente a estas condiciones de servicio, se integran otro tipo de
practicas llevadas a cabo también por los diferentes actores que tienen bajo su
cargo la funcion de proporcionar el servicio directo al cliente (vendedores,
técnicos, rsc, etc.); quienes son la parte medular de esta evaluacién y el motivo
especifico que dio vida a este estudio. .
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E! problema radica en que tales préacticas transcurren bajo los denominados
“Quiebres linglisticos de la comunicacién: inteligibilidad, verdad, sinceridad y
fegitimidad”; propiciando de forma continua el deterioro real de la calidad del
servicio al originar, en gran medida, la afluencia de clientes en las sucursales,
favoreciendo la conformacién de largas filas de suscriptores inconformes.

Haciendo una interpretacién del planteamiento tedrico de Fernando
Fiores (i1}, ei area dei Servicio al clients €5 una interaccidén entre empresa y
consumidor que requiere de las condiciones de mtel:glballdad verdad, sinceridad
y legitimidad para que ia empresa pueda dar una praciica eficiente del servicio;
esto qwere decir, que dichas condiciones son en esencia, segun o menciona el

I~
autor, las reglas de) compertamiento para ofrecer un buen servicio,

Cuando se incurre en la falta de alguna de estas condiciones sucede “un
quiebre social o linglistico en ta comunicacidn.” Dicha situacidn moviliza la
accidn del consumidor a manifestar su inconformidad por medio de las ya
mencionadas quejas exigiendo la solucidon al problema, cuando no existe
posibilidad de negociaciéon con la organizacion, el cliente recurre en primera
instancia a la opcidon de demanda y finalmente a la cancelacion del servicio.

Todos estos fendmenos inciden negativamente en la calidad del servicio al
cliente, al mismo tiempo, que ponen en peligro el buen crecimiento y desarrollo
de la compania al perder ésta la credibilidad ante su clientela, quienes perciben
con este hecho, la ruptura o incumplimiento de lo establecido en el contrato.

A continuacion detallaremos algunos de los prlnmpales problemas derivados
de este tipo de “quiebres en'la comunicacion™ - -

1) Ruptura de acuerdos. Este tipo de problemas se refieren a las fallas e
incumplimiento por parte de la empresa de los acuerdos a los que se ha llegado
con el cliente a través del jefe y representantes de atencion al cliente, cuando se
negocian los pagos por los siguientes cargos: condonacion por dias sin servicio,
intereses moratorios, revistas no recibidas, reconexiones, cancelaciones, etc.

Dentro de este bloque, se encuentran también los problemas causados por
la llamada “fuerza de ventas”, los representantes de esta actividad en su afan
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por vender ofrecen a los clientes promociones y descuentos inexistentes, asi
como también omiten informacion valiosa sobre el funcionamiento en los cobros
del servicio.

De la misma manera, ofrecen el servicio a personas con domicilios fuera
de la red, es decir, en lugares que no han sido cableados por la empresa y que
no pueden ser instalados.

Ei problema aqui, es que ademas de ocasionar gastos y costos internos en
papelecs para tramitar las devoluciones, que pueden llegar a tardar hasta tres
meses, contribuyen a la afluencia de clientes en las Sucursales Comerciales en
busca de aclaracion y al deterioro del servicio. (12)

2) Alteraciones en los cobros. Existen diferentes causas que alteran los cobros
en un estado de cuenta dentro de los que destacan los errores de captura: entre
los més importantes se encuentran los cargos duplicados por un mismo concepto,
cargos de servicios no solicitados, (lldmese pago por evento, decodificadores,
extensiones, etc.), solicitudes de cancelaciones de servicios adicionales no
efectuadas, error en el registro de la fecha de instalacion de la que parte el cobro
y pagos no aplicados (13); mismos que le han costado a mas de un cliente, mas
de un ano de espera, asi como mas de una vez el corte injustificado del servicio.

3) Retraso en las instalaciones del servicio. En teoria, el servicio debe ser
instalado en un periodo de tiempo que fluctia entre tres y cinco dias habiles a
partir de su contratacion. Sin embargo, este periodo en ocasiones se ha llegado a
prolongar tres meses, esto se debe a diferentes causas entre las que destacan:
pérdidas de tas drdenes de instalacion, el dinero sobre el pago por este concepto
no fue depositado a caja, el domicilio fue reportado como fuera de area (sin ser la
razén real en muchos de estos casos) 0, bien simplemente los técnicos no
alcanzaron a cubrir totalmente su ruta asignada; asi que muchas de esas
instalaciones son pospuestas pretextandose que el cliente no se encontraba en
casa, etc. (14)

4) Problemas con los Estados de cuenta. Dentro de las quejas mas comunes se
encuentra la ausencia o retraso de los estados de cuenta, ambos obligan a que
el cliente tenga que acudir a las sucursales a realizar largas filas para poder
hacer sus pagos oportunamente y evitar con ello el cobro de los intereses
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moratorios.

Las principales causas que generan esta situacion son los constantes
errores de captura en el registro de los datos personales del cliente, la incorrecta
asignacion sobre las claves en el domicilio de cobro y la omisién del registro en
la orden de suscripcién de algunos datos del cliente por parte de los
vendedores. (15)

5) Probiemas con ia revisia. Cabievision emite mensuaimente una revista que
incluye, entre otras cosas, la programacién mensual del servicio y que implica un
costo adicional (cinco pescs), el problema agui cs semejante al de los estados
de cuenta; ésta no llega a los domicilios de los clientes que la contrataron o bien,
llega con un retraso hasta de quince dias, debido a los ya mencionados errores

de captura u omisidn de los datos personales del suscriptor. (16)

Por tanto, el cliente acude a la sucursal correspondiente para que le sea
entregada o en su defecto, anulada del cobro mensual.

Todos estos puntos, ponen de manifiestc no sélo la burccratizacion en los
tramites, sino la indiferencia y descuido hacia las necesidades de los clientes,
ademas de |a falta de compromiso y respeto hacia los mismos.

Paralelamente a esta situacidn, en los Ultimos afios, se ha venido
desarrollando otro de los problemas graves que afectan la productividad de la
organizacion y al que no se le ha puesto la debida atencién, éste es la creciente
pirateria (17); ocasionada en la'mayoria de lasveces, porlos propios empleados -
de la empresa (vendedores y técnicos).

Estos ofrecen el servicio a cambio de un pago Unico, del que no tiene
conocimiento ni registro la empresa, sin que por ello se comprometa al usuario a
pagar las cuotas mensuales establecidas por la organizacion, a pesar de que en
el reglamento interior de trabajo se estipula claramente que ei contrato laboral
podra ser rescindido en caso de que se llieguen a ejecutar negocios propios de la
empresa para el provecho personal del empleado. Este hecho, no sélo perjudica
los objetivos de crecimiento de la organizacién, sino que debilita su posicion en el
mercado.




130

CONCUSIONES

De acuerdo con el analisis funcional del servicio al cliente en las Sucursales
Comerciales de la empresa, podemaos conciuir gue su esquema productivo “ideal’
en la practica es ineficiente e ineficaz, por tanto, no corresponde a los
parametros de calidad y competitividad requeridos para crecer sanamente en el
mercado actual.

Ciertamente, las deficiencias administrativas en su disefio organizacional
tuvieron una importante incidencia negativa en el quehacer cotidiano de los
individuos. La falta de una planeacién y organizacién estratégica propiciaron que,
en los ultimos afios, de forma paralela a la expansién del servicio se diera el
crecimiento de dicha problematica; es decir, no hubo un proceso de maduracion
que equilibrara el crecimiento interno con el externo.

Sin embargo, a esta desviacion u obstruccidn del objetivo, habria gue
sumarle algunos otros factores no menos importantes como: la carencia de
objetivos y estrategias para el cuidado y mejoramiento continuo de la calidad del
servicio, la excesiva rigidez en la formalizacion de los procesos operativos,
caracteristica principal del reciente periodo de medernizacién y, que por cierto;
presenta una marcada tendencia hacia la ritualizacién burocratica con el
fortalecimiento de la centralizacién en la toma de decisiones y el incremento en
papeleos, tramites, controles y reportes que le restan flexibilidad, rapidez y
oportunidad al servicio.

Asimismo, la persistencia en la mecanizacion del trabajo y la subutilizacion
tecnolégica, a pesar de la adquisicion del sistema Cable Data, han ocasionado
repeticidon o duplicidad de funciones y afectado de forma negativa las ventas y
consumo de los eventos especiales que ofrece; lo que le resta competitividad
dentro de este rubro en el mercado.

En este sentido, es imperativo que haya una revisibn minuciosa de los
procesos de trabajo con vistas a crear nuevas formas de operacion que agilicen
las tareas y anulen los pasos redundantes o repetitivos para que la inversion de
tiempo y energia sea menor, la automatizacién y el cambio de formatos deberan
ser parte del plan de medidas obligatorias que se implementen a corto plazo.




131

Por otro lado, el discurrir de la vida de esta empresa continua sin una
adecuada orientacion de mercado. El area de servicio personalizado a los
clientes se ha erigido como la base que cimienta y edifica la diferencia de una
empresa ante la competencia.

Empero, tai parece que Cablevision sigue siendo partidario de la idea de
que “los clientes son un mal necesario”, por eso no s6lo no invierte en estudios
de mercadotecnia, sino que tampoco aprovecha la interaccion directa gue ocurre
diariamente con los usuarios a través de su area de atencion al cliente para

tienen sobre el servicio que presta a fin de detectar tanto sus fortalezas como

el e S mn mrm mom o A )
Jgebilidades en ias que haora que trabajar.

Dichas condiciones, impiden no sdélo que se involucre al cliente en el
proceso de mejoramiento del sistema productivo para alcanzar un cambio
verdaderamente exitoso, sino que los modos o formas de proporcionar su servicio
le estan restringiendo su capacidad de control y movimiento, asi como su campo
de accion haciéndola muy vulnerable ante cualquier fluctuacidn de su medio
ambiente.

Por tal motivo, la calidad del servicio a clientes en la organizacion no es
precisamente una practica predominante que forme parte de su cultura, en ella
encontramos que se repite el patron de la mayoria de las empresas nacionales:
malos tratos, largas filas, incumplimiento de lo pactado, etc.; que convierten el
buen trato al cliente en casi un Iujo. Asi las cosas, no es de extranarse entonces
que la calidad del servicio esté muy por debajo de los requerimientos de sus
consumidores.

Todos estos factores son en esencia los causantes del deterioro de las
relaciones y de los rompimientos de los intercambios entre fa organizacidon y su
ambiente social gue se manifiestan con la constante pérdida de sus clientes, una
de sus principales fuentes de insumos energéticos que ponen en peligroe su
estabilidad y que nos revelan que la compafia, al menos por el momento, se
encuentra imposibilitada para cubrir las necesidades de sus publicos externos;
alejandose de la posibilidad de poder ofrecerles el denominado “valor agregado”.

De esta manera, si la empresa desea ser realmente productiva, por principio
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de cuentas, debera crear y desarrollar su propia filosofia de calidad en el
servicio: tomando como referencia las deficiencias del funcionamiento actual de
las Sucursales Comerciales. Asi, 1as mejoras deberan enfocarse a satisfacer las
necesidades reales de la empresa y las de sus clientes, reduciendo en primer
lugar, los errores y tiempos de espera en oficinas y en los prestamos de
cualquiera de sus servicios, evitar crear falsas expectativas sobre el mismo y
sobre lo que la compariia puede ofrecer; disminuir las quejas, cancelaciones y
demandas de los usuarios.

Para ello, tendra que invertir mas recursos en investigaciones serias de
mercado, trabajar de manera proactiva en el desarrollo de estrategias que la
conduzcan al aprovechamiento y mejoramiento continuo y permanente del
servicio al cliente, a partir de los cuales se podra conformar un servicio a la
medida y gusto del usuario; asi como implementar de forma permanente dentro
de las practicas sociales cotidianas las siguientes bases fundamentales: la
oportunidad y rapidez en el servicio 0, lo que es lo mismo, el denominado “justo a
tiempo”, resaltar la importancia del consumidor y sus requerimientos, evitar
errores 0 en su defecto, minimizarlos al maximo y sobre todo cumplir con lo
pactado en la negociacion o contratacion.

De io contrario, la frase “Dejad que los clientes se acerquen a mi”, después
de ser una frase que resume todo un estifo de mercadotecnia caracterizado por la
monopolizacion, la prepotencia, el despotismo e indiferencia de la empresa hacia
sus usuarios; hoy podria convertirse en una suplica, sino se atienden
satisfactoriamente las necesidades de sus publicos externos.

Ahcra bien, es obvio que existen diversos factores que intervienen en la
calidad de un servicio, pero la empresa deberé estar siempre consciente de que
la eficiencia ideal de un sistema y la posibilidad de lograrla bajo condiciones
realistas involucran ante todo a la especie de los seres humanos; quienes con su
actitud frente al servicio, su predisposicién para la colaboracion y sus aptitudes
traducidas en su comportamiento determinaran la verdadera efectividad de una
organizacion.

Esto significa que un buen servicio necesita mas que seguir la precisién de
los procedimientos operativos y normas o reglas de trabajo. Por tanto, la
problematica a la que nos hemos referido a lo largo de este apartado, rebasa los
principios clasicos y recae en una situacion mucho més compleja desde el
momento en que la empresa se convierte en el escenario de convivencia e




interaccion inevitable e informal entre los diferentes actores razén por la que de
ninguna manera el tema puede ser agotado a este nivel.

Dada la trascendencia de dichos fendmenos, resuita pertinente iniciar el
proximo capitulo partiendo de las siguientes cuestiones: ;Cuales son los
moviles de conducta de los individuos de Cablevision? ¢ Por qué actian de esta
manera y no de otra? ;Que factores condicionan su participacién que los lleva a
realizar este tipo de practicas que afecian a ia organizacién?
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NOTAS

1) Manual “XIII Convencién anual de Cablevisién, Compromiso con el servicio”, Octubre de 1992,
p. 9

2) MARTINEZ, S. J. y ORTEGA L. “De la administracién por objetivos al Servicio total’
Expansion. Ano XXlii, vol. XXIIl, No. 566, junio 12 de 1991, p. 65.

3) Ruiz Urquiza “Pensamiento estratégico para la supervivencia” en nota de prensa del periodico
El Financiero, jueves 28 de marzo de 1996, p. A.

4) KATZ, D. y Kahn R. “Psicologia social de las organizaciones”, (1977) Editorial Trillas, México,
p. 180.

5) SILICEO, Aguilar Alfonso, “Vitalidad Organizacional”, Expansion. Ao XXIV, Vol. XXIV, No.
603, Noviembre 11 de 1992, p. 100.

6) Este tema serd retomado y ampliado en el quinto capitulo, donde tratamos los temas de
Cultura y Comunicacién Organizacional.

7) La primera medida que se implementé para evitar y controlar el rezago de los clientes morosos
en la presente reestructuracion fue la instauracién de las llamadas “SRO” mejor conocidas como
cancelaciones administrativas a partir de las cuales se genera la orden de cancelacion fisica a
aquellos usuarios que han acumulado méas de 78 dias sin pago; este estatus en el historial de un
cliente implica, a su vez, un cobro adicional por concepto de reconexién. En segundo lugar, se
cred en las oficinas centrales el area de “Recuperacion de Cartera” en septiembre de 1994, el cual
opera via telefénica; sus funciones principales son llamar a los usuarios morosos antes de la
fecha limite para invitaros a que se pongan al corriente en sus pagos y, reintegrar al servicio a los
clientes que por diferentes causas solicitaron la cancetacién del mismo.

8) El problema fundamental en relacion con este punio, consiste en las constantes interrupciones
de sefial, ademas de las diferentes failas que distorsionan la calidad de la imagen y sonido. Esto
se debe en gran medida a que sistemas como Valle, Polanco, Lomas, San Angel y Satélite siguen
operando con cables muy viejos y deteriorados; aunque se espera que con la sustitucién total del
cable coaxial por la fibra dptica, hecho que se viene realizando desde 1992, disminuyan
considerablemente dichos problemas. Este proceso de sustitucién de! cable coaxial por fibra
optica, hasta el dia de hoy, no incluye a Cuautitlan lzcalli, una zena altamente conflictiva que le
ocasiona grandes trastornos al servicio, especialmente en épocas de lluvia.

9) El! reacomodo del mercado de televisidn restringida suscitado primero en el ambito
internacional y después en nuestro pais, ocasion¢ la aparicidon de multiples jugadores y
asociaciones en el ramo con ia creacion de casas productoras de programacion independientes en
los Estados Unidos y versiones hispanas de algunos de los canales norteamericanos mas
importantes como MTV, ESPN, HBO, etc.; ésto elevé considerablemente los costos de las
versiones ogriginales, provocando que la tendencia de la Jucha por la supremacia del mercado en
un futuro préximo esté condicionada, en gran medida, por: la exclusividad de la programacion,
hecho que implicard grandes inversiones de capital. No obstante, Cablevision ha venido
perdiendo terreno dentro de este dmbito; primero con el arrebato de los canales MTV y ESPN por
Multivisién, empresa que mas tarde le quitaria también USA y Arle y entretenimiento y, después
con la pérdida de una de las mas importantes cadenas de Estados Unidos, NBC debido a su
asociacion con Televisidn Azteca. Asimismo, canales como Superstation gue requerian de
inversiones adicionales de capital, desaparecieron de su barra de programacion; en el lugar de
éstos, quedaron canales de menor calidad como Tele Hit, Ritmo Son, Cable Deporte, etc.

Cabe destacar que, a pesar de las constantes variaciones en la programacién, el proyecto de
Cablevisién se encuentra bien definido: mantener sus ganancias ya sea a través de programas
exiranjeros o de la repeticion de la programacion de Televisa.

Por otro lado, la falta de material nuevo que ocasiona las constantes repeticiones es
consecuencia de la vision de sus propios dirigentes quienes limitan su funcion a una mera
repetidora de programas antiguos de Televisa “"Cablevision no es una empresa productora de
programas, sino que su funcion corresponde Unicamente a difundir entretenimiento; por lo que es
un medio. mas para llevar al pablico toda la produccion de Televisa”, declard Jorge Burillo, quien



fuera presidente de la compaiiia hasta octubre de 1993 ( El Financiero, miércoles 16 de junio de
1993). En este sentido, Televisa es quien se encarga de hacer todas las contrataciones con las
diferentes distribuidoras y de conformar los canales que integran ta barra de programacion de
Cablevision, por lo tanto ésta presenta a! Grupo Televisa “las inquietudes que el puablico tiene a
este respecto”; luego entances Cablevisién carece de producciones propias y por ende de material
de archivo por lo que depende totalmente de Televisa.

10} Dentro de este aspecto, resulta pertinente sefalar que con la instauracion del sistema Cable
Data se planteo inicialmente la posibilidad de que el area de caja registrara directamente en el
sistema de compulo los pagos efectuados por el cliente; esto es lo que cominmente se conoce
como Inos “ nagos en linea” para agilizar el servicio de cobros en las Sucursales. Sin embargo,
éste nunca se llevo a cabo, persistiéndose en la mecanizacion del trabajo y en la subutilizacién
tecnologica.

11) Op Cit. p. 44.

12) Con el propésito de evitar la continuacion de este problema, se creé también dentro de las
oficinas centrales el area “Validacion y control”; como lo dice su nombre, ésta se encarga de
controlar y legilimar cada una de las ventas que ingresan a la empresa a través de la asignacién
de una clave o nimero provisional que mas tarde serd sustituido por el nimero de “contrato”,
después de pasar por un proceso de "andlisis minucioso” del territorio 0 zona en donde se ubica
dicha direccién. Ningun vendedor puede hacer la entrega de sus 6rdenes de ventas y repories sin
este nOmero provisional, El pago por comisidn a los vendedores sobre estas ventas se realiza
después de 1a instalacion fisica de dicha orden, desfasandolo en ocasiones hasta tres meses,

El problema en este procedimiento es que el andlisis se realiza desde el interior de [a empresa a
partir de la informaciéon contenida en mapas que no miden la distancia en metros entre los
domicilios, razén por la que no siempre calcan la realidad territorial provocando no sélo grandes
retrasos en las instalaciones del servicio, sino la pérdida de posibles clientes.

13) Entre las principales causas que ccasionan que 10s pagos no sean aplicados encontramos: a)
los cambios e inversion de los digitos de tos numeros de contrato y el mas grave b) el jineteo del
dinero que algunos empleados realizan con los pagos de los clientes (representantes de ventas y
cajeros); a pesar de que desde septiembre de 1993, se incluyd en las Sucursales Comerciales la
funcién del auxiliar administrativo, que se encarga del seguimiento y control estricto de los recibos
de pago de todos y cada uno de los trabajadores que hacen uso de dicha documentacion
(vendedores y representantes de Relaciones Puablicas). En caso de algan faltante o extravio, al
trabajador correspondiente, se le levanta un acta en la que éste asume la responsabilidad de su
mal uso.

14) Para evitar esta situacion, a partir de octubre de 1994, surge en las oficinas centrales el area
de “Dispatch” o despachadores de 6rdenes, quienes se encargan de la supervisién, control y
seguirmiento de la ruta diaria de trabajo de cada uno de los técnicos via ‘radio”. Con ello, el
personal técnico esta obligado a reportarse continuamente con su despachador tras la ejecucion
de cada una de sus oOrdenes de trabajo o, en su-defecto, reportar si existen problemas para
realizarlo a fin de que el despachador tome las medidas pertinentes; por ejemplo, si el cliente al
que se te va ha realizar el servicio no se encuentra en su domicilio, el dispatch debe verificarla
por teléfono y registrar dentro del sistema Cabile Data la clave comrespondiente; asimismo, éste
ultimo puede localizar al técnico cuando surja un trabajo especial o urgente, modificarle los
horarios estipulados en las drdenes o adicionarle trabajo extra segun [as necesidades laborales;
pues para cada tipo de orden (instalacion, reconexion, extensién o cancelacion), existe un tiempo
promedio calculado. Con la instauracion de esta actividad, ademas de una mayor supervision y
control del personal técnico, se busca planear y organizar mejor las actividades de estos
trabajadores, aprovechar al méximo el tiempo de la jornada laboral diaria y acabar con los
tiempos muertos con la intensién de elevar la productividad de! departamento. Sin embargo,
muchos de los encargados de esta actividad son personas gue por aios han realizado funciones
administrativas en otras areas y desconocen el campo de f{rabajo; esto ocasiona que la
programacién de las rutas, lejos de eficientizarse, sean mas cadticas y desorganizadas; el
trabajador tiene que invertir mas tiempo en desplazarse de un extremo de la ciudad a otra para
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cumplir con los servicios en los horarios estipulados; esto provoca un desgaste de energia indil,
mayor inversion de tiempo y gasto de recursos materiales (combustible) que le restan calidad al
servicio. Desde nuestro punto de vista, esta labor deberia realizarse por los técnicos de cabeza,
pues ellos conocen perfectamente las zonas y pueden organizar mejor el trabajo tomando en
cuenta las ciudades, colonias y calles, elc. ; por otro iado, los técnicos no siempre se comunican
con su dispatch, pues segun ellos, sus radios en ciertas zonas no funcionan.

15) El tramite que implica la correccién de los datos personales de un cliente pone de manifiesto
la burocracia en el servicio de la empresa; en primer lugar, el cliente tiene que llevar su copia
original del contrato para verificar los datos, adicionar la copia de una identificacion personal
oficial; éstos se envian con un memorandum al area de “Validacién y control”; quienes se tardan
aproximadamente tres meses en realizar las correcciones correspondientes y en ocasiones fa
documentacién citada es extraviada y hay que reiniciar los tramites. Cabe seifialar, que antes de la
reestructuracién actual, las areas de Relaciones Publicas y ventas tenian acceso en el sistema
Cable Data a la opcidn que permitia efectuar dichas correcciones de forma inmediata, pero
supuestamente por “malos manejos”, éste les fue restringido; de hecho fue el principio de una
serie de restricciones que a ta farga provocaron |la sobrecarga de trabajo que existe en el Gltimo
departamento mencionado.

16)La revista desaparecid en septiembre de 1994 y junto con ella el equipo de produccidn,
algunos de sus trabajadores fueron reubicados en las areas de Atencion a clientes de las
Sucursales Comerciales y otros, liquidados.

17) El departamento de Auditoria que se encargaba de la cancelacion de los clientes piratas o de
su integracién al servicio desaparecid en agosto de 1994, debido a que los nuevos directivos
consideraban que el personal que lo integraba era gente muy viciada para realizar
adecuadamente su trabajo.
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4.1. EL ACTOR Y LA ORGANIZACION

En el capitulo anterior, apuntamos una serie de problemas que afectan las
précticas eficientes del servicio al ciiente en Cablevision, a pesar de que por un
lado, los procesos de trabaje han venido adquiriendo fuertes matices de
formalizacién y por otro; se han implantado diversos reportes y controles al
personal de estas areas de servicio.

Desde el punto de vista clasico, estas medidas deberian ser suficientes para
condicionar el desenvolvimiento de las relaciones de los individuos hacia las
metas organizacionales planteadas, al hacer mas consistente, transparente y
predecible su comportamiento laboral.

Sin embargo, el mundo real de toda organizacion nos demuestra que
contrariamente a lo que se pensaba las practicas sociales de los individuos
dentro de dichos escenarios resultan las mas de las veces, contradictorias, poco
previsibles y controlabies; que han llevado a muchos de estos organismos, en su
lucha diaria por la sobrevivencia, a vivir una especie de combates internos de los
que no siempre han salido bien librados.

Asi que, este modelo “ideal” de organizacion propuesto por los tedricos
clasicos, en |la practica, esta sujeto a una serie de cambios y adaptaciones; pues
como lo menciona Mayntz y quienes hemos pertenecido alguna vez a este tipo de
instituciones, sabemos que por una parte, existen reglas que nunca llegan a
operar y otras tantas que se cumplen tan sélo parcialmente y por la otra, que en
todas éstas surgen relaciones informales entre sus miembros muy poderosas que
no han sido reglamentadas y que determinan en gran medida su desarrollo.

Esta situacidn delata la existencia de una probiematica mucho mas
compleja que subyace en el seno de las organizaciones, debido a que en ellas se
involucran directamente tas voluntades de los individuos que rebasan, en mucho,
una simple implementacion de mecanismos formales dirigidos a brindar mayores
posibitlidades de desenvolvimiento a la organizacion.

'De hecho, a lo largo de este siglo, la evolucion de las teorias sobre el
estudio de las organizaciones ha respondido a la constante busqueda de obtener




los conocimientos necesarios que nos permitan la comprension de la conducta
humana en el trabajo para reducir el grado de incertidumbre que se tiene ai
respecto y con ello contribuir al fogro y conservacion de la ansiada cooperacidn
de los ‘individuos que facilte la consecucion de los objetivos de las
organizaciones a las que pertenecen.

Durante las ultimas décadas, han surgido una serie de “filosofias” que le
conceden una importancia fundamental al factor humano dentro dei proceso de
desarrollo organizacional tales como: La teoria Y, circulos de calidad, calidad
total, administracion por objetivos, entre otras; aunque se desenvuelven bajo una
vision sistémica donde se involucra a todos los elementos administrativos,
técnicos y humanos, éstas han sido inspiradas en una iogica moiivacionai
determinista basada un tanto en la manipulacién.

Por lo tanto, no son suficientes para resolver de una forma duradera el
problema que representa la cooperacion. Empero, han sido retomadas de manera
arbitraria por innumerables empresas tanto nacionales como internacionales, en
muchae de Ias cuales esta adopcion ha fracasado, clarc esta que existen
muitiples causas que pudieron incidir negativamente en este intento, mismas que
se resumen en una sola: el factor humano y es que el plantear una solucién
definitiva al problema resulta verdaderamente imposible dado que la conducta
humana no puede ser reducida al funcionamiento de una magquina .

Asi, a pesar de estos esfuerzos, Ia accion organizada de los individuos ha
sido tratada de manera parcial ya que se han venido omitiendo diversos factores
que intervienen en dicha interacciéon y que son inherentes al comportamiento
humano.

Razon por la que la cuestion sobre la problematica de la cooperacion en la
organizacion sigue suspendida en el aire ;De qué manera la organizacion en
tanto modo de articulacion e integracién de comportamientos divergentes vy
contradictorios puede garantizar y asegurar la cooperacidn de los componentes
humanos hacia la consecucién de sus obietivos de eficiencia planteados?

Dada la trascendencia del tema, en el presente apartado abordaremos el
comportamiento de los individuos dentro de los escenarios organizacionales
desde un nuevo modo de razonamiento sobre los asuntos humanos.
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4.1.1. LA ORGANIZACION COMO
CONSTRUCTO SOCIAL

Para este propésito, Michel Crozier y Erhard Friedberg ofrecen a traves de
sus conceptos y afirmaciones, un nuevo planteamiento tedrico que explica como
el surgimiento, existencia y el adecuado desarrollo de una organizacion,
dependen de los intercambios de ésta con sus integrantes, mismos que deberan
necesariamente traducirse en beneficios y logros para todos los participantes. (1)

Esta aseveracion, parece en primera instancia, que simplifica el dilema de la
cooperacién; sin embargo, contrariamente a esta suposicidon, sélo nos introducen
al problema al revelar que la conducta organizacional tiene méviles mucho mas
complejos que no pueden resolverse bajo una légica determinista, debido
fundamentaimente a que la “accion organizada” de los hombres no es un
“fenémeno natural” que se nos regale de una vez y para siempre sino mas bien
aquello que estos autores denominan un “constructo social’; en el que
intervienen factores como la cultura nacional, grupal o individual, asi como el
contexto econdmico, politico y social.

Para poder entender que nos quieren decir Crozier y Friedberg con tales
afirmaciones es necesario adentrarnos a su mundo tedrico partiendo de algunos
de sus conceptos mas importantes, los cuales se encuentran intimamente
relacionados e influyen de manera trascendental en la forma en que se
establecen dichos intercambios organizacionales.

lLa organizacion esta compuesta por elementos humanos que se
interrelacionan, a los que estos autores definen como los “actores de Ia
organizacion” y a su interrelacion como la “accidén colectiva u organizada”; en
dichas interrelaciones ocurren una serie de intercambios mediatizados
precisamente por los “constructos sociales” pertinentes para el campo de accion
en que se desarrollan los acontecimientos.(2)

Estos constructos son los que influyen, en gran medida, a la renovacion
constante de la organizacion, a la vez gue indirectamente regulan y definen la
conducta de los actores;, de ahi su importancia para la comprension del
comportamiento organizacional.
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Un constructo social no es mas que la solucién especifica creada por los
actores con sus recursos y capacidades particulares para resolver los problemas
que plantea la accién colectiva, dentro de los que destaca la cooperacion con
miras a cumplir objetivos comunes, aunque de orientacion divergente. (3)

Desde esta perspectiva, los modos de organizacion { estructura, funciones,
normas o reglas, procedimientos, etc. ) e incluso la organizacion en si misma,
son soluciones construidas por el hombre encaminados a resolver ios probiemas
de cooperacidén; en cuyo escenario habran de enfrentarse las diferentes
voluntades de los individuos en busca de la satisfaccidn de sus intereses
particulares olvidandose, casi siempre, de los objetivos comunes para los que
fueron agrupados.

Estas soluciones, en tanto que son producto de la intervencién de ciertos
actores dentro de un marco determinado, no son las unicas posibles y mucho
menos fas mejores por 10 que en ningun momento podran ser definitivas; su
surgimiento, mantenimiento y continuidad dependera del acuerdo, siempre
contingente, de los individuos participantes en dichas practicas sociales. (4)

Para ejemplificar un poco io anterior, cabe mencionar, volviendo a los
mecanismos y sistemas de reglas que cada organizacion instituye para llevar a
cabo la estructuracién humana en su interior, que para que éstos puedan ser
implementados con éxito y operar realmente en la practica; necesariamente
tienen que pasar por la aprobacion y disposicion de los integrantes, hecho que
resulta especialmente delicado, debido a que con ello veran inevitablemente
afectadas tanto su libertad y capacidad de accibn como sus intereses
_particulares,

Esta situacion nos conduce a ver al individuo desde una nueva Optica, ia
cual le reconoce su papel activo en la construccidon y redefinicidon del mundo
organizacional en el que vive y se desarrolla; dicho proceso tiene lugar a traves
de las interacciones llevadas a cabo tanto en el terreno formal como en el
informal, de ahi que los autores se refieran a él como “el actor de la
organizacion’.

Ahora bien, los constructos como soluciones construidas, inventadas e
instituidas por el hombre y para el hombre adquieren en la practica, un caracter
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restrictivo al orientar y controlar los comportamientos de los actores y limitar su
libertad y capacidad de accion en la busqueda de articulacion e integracion hacia
un objetivo comun. (5)

Esta dinamica puede llegar a provocar la aparicion de los denominados
“efectos contraintuitivos” o “efectos perversos”, que caracterizan los asuntos
humanos y a los que Crozier y Friedberg designan como los “efectos no
esperados o no deseados”, que marcan el desfase u oposicion entre las
orientaciones planeadas y las intuiciones de los actores; su impacto en la accion
social laboral puede hacer que un gran proyecto e incluso la propia organizacion
fracase.(6)

Esto se debe, ante todo, a que si el marco artificial o propiedades de la
organizacién no le conceden al individuo el minimo de movilidad necesaria para
lograr la satisfaccion de sus intereses particulares, éste en la busqueda de otras
alternativas; se enrolara inevitablemente en una lucha constante que lo llevara a
competir con los otros miembros y con la propia empresa, utilizando estrategias
poco convenientes para |os propoésitos de ésta ultima.

De esta manera, dada la complejidad humana, la problematica de la accién
organizada aparentemente queda atrapada bajo |a siguiente paradoja, mientras la
organizacion como artefacto humano que ha sido destinado a solucionar los
problemas relacionados con la cooperacion, por su irremediable naturaleza
restrictiva, al mismo tiempo, contribuira a generarlos al limitar de una u otra
manera las oportunidades de accidn de los actores hacia el iogro de sus objetivos
particulares.

Este fenomeno es lo que obliga a vivir a la organizacién el eterno conflicto
que se manifiesta en el dificil campo de la cooperacion.

Luego entonces, tenemos que lograr la cooperacion de los individuos para
el cumplimiento de un objetivo comun, teniendo éstos intereses diferentes e
incluso hasta antagénicos entre ellos y con aquellos de la organizacion, hecho
gue como se ha podido ver; impiica una serie de intercambios ineludibles en el
terreno organizacional que convierten el campo de accién en un campo de batalla
en el que el orden previamente establecido es rebasado, sino es que ignorado
bajo una atmdsfera de limitaciones y concesiones.
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Por tanto, el problema no es una mera cuestion de “objetivos o intereses
personales”, sino que mas bien éste recae en los modos de estructuracion social
del campo de accidon; razon por la que los constructos, en sus diferentes
modalidades, constituyen la respuesta a esos problemas a través de la mediacion
entre los fines que persiguen los actores y los medios humanos que estan
obligados a utilizar para alcanzarios.(7)

Es en este punto, justamente, donde se debe trabajar para hacer posibie ia
redefinicion de los problemas presentes condicionando los campos de accidn de
tal forma que, la organizacién pueda ganar u obtener la cooperacion de 10s
actores sin que éstos tengan que renunciar a la posibilidad de satisfacer sus
necesidades respecto a ia organizacion.

Asi que el exito de una empresa, en tanto constructo social, dependera por
un lado, de la capacidad de los actores para conciliar sus intereses particulares y
por otro;, de los medios que se utilicen para regular su cooperacién en la
definicién de nuevas finalidades. Es decir, por la capacidad de negociacion tanto
de los actores como de la organizacidn para transformar su participacién en
beneficios para todos.(8)

De esta forma, se entiende que sdlo a través del estudic de las experiencias
cotidianas que tienen lugar en el campo de accion de la organizacion es que se
podran resolver los problemas de cooperacidn.

En el siguiente apartado conoceremos como es que ocurre este proceso de

intercambio o negociacidn en donde el poder y la incertidumbre juegan un papel

preponderante.

4.1.2. LOS JUEGOS QUE EL ACTOR
JUEGA EN LA ORGANIZACION

Como hemos venido mencionando a través de las paginas precedentes, la
accion organizada implica necesariamente una relacion de interdependencia
entre los actores participantes que por su propia dinamica puede perjudicar a
todas las partes involucradas incluyendo a la misma organizacion.




Esto se debe fundamentalmente a que establecer una relacién con miras a
lograr que algunos actuen en favor de otros, solo se puede obtener mediante el
intercambio de las ganancias o beneficios, mismos que son el resultado de un
proceso constante de negociacion.

En este sentido, toda negociacion es también un constructo y como tal no
es un proceso natural, sino artificial; por tanto la negociacién entre los actores es
en todo momento un fendmeno construido que se circunscribe en un campo
desigual estructurado por las relaciones de poder y dependencia.

Partiendo de esta optica, podriamos afirmar que la organizacion supone,
crea y reproduce poder a través de su estructura, el cual es representado desde
un punto de vista formal por su organigrama; asi como por el establecimiento e
instrumentalizacion de reglamentos internos, que en la practica manifiestan
desigualdades sociales, relaciones de dependencia y mecanismos de control
social.

Al respecto la inquietud que surge es la siguiente ¢Puede entonces ser
posible un proceso de negociacion entre actores que tienen intereses divergentes
y posiciones desiguales dentro de la organizacion? De ser asi ;Como es que
ocurren estos intercambios?

La respuesta logica a la primera pregunta seria obvia, sin embargo los
sociélogos franceses no sOlo nos responden afirmativamente, sino que nos
explican en que consiste este proceso, en donde no siempre resulta ganador el
individuo que goza de mayores privilegios debido a su alto nivel ejecutivo; dado
que las relaciones de poder que se entrelazan en una organizacion no son de
ninguna manera el reflejo fiel de su estructura social. En este punto, cabe aclarar
que los autores en ningdn momento insinuan que la estructura y reglamentos de
la organizacién sean ignorados en un proceso de negociacién, sino gque ese
orden preestablecido se encuentra también influido por las presiones de los
actores y por eso mismo siempre esta en constante reconsideracion. (9)

Para entender los procesos de intercambio, los autores mencionan gue es
preciso visualizar a la organizacién como un campo de juegos estructurados,
donde participan sin excepcion todos sus miembros; el actor es libre pero debe
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adoptar una estrategia racional en funcion de la naturaleza del juego y respetar
las reglas de éste si desea el progreso de sus intereses, con ello contribuira al
mismo tiempo a que se cumplan los objetivos del conjunto. (10 )

Esto significa que ningun actor podra evitar o eludir una relacidén de poder a
menos que decida renunciar a sus objetivos personales; asi, continuar en el
juego implica aceptar que existe un determinado numero de reglas que habran de
tomarse en cuenta para definir ia posicion que adoptara en ei desenvoivimiento
de los partidos organizacionales sin correr el riesgo de quedarse fuera de la
jugada.

El juego organizacional es, entonces, un mecanismo que elaboraron los
hombres para pactar su participacion y cooperacion dentro de la organizacion; es
decir es el " instrumento esencial de la accién organizada que concilia ia libertad
con la restriccion.” (11)

Dentro de esta dinamica de accion, siempre coexistiran innumerables
relaciones de poder y regateo que ligan a los diferentes actores entre si y junto
con las gue se entreteiera la trama que le da vida al funcionamiento real de la
organizacion, pues proporcionan la mediacion comun necesaria de los objetivos
distintos que persigue cada uno de sus miembros. (12)

Por tanto, se pueden modificar los medios y transformar los constructos si
se desea cambiar de manera durable los resultados de accion colectiva, pero en
ningun momento se podra prescindir de las restricciones que implica la estructura
social de la organizacion, como tampoco podran abstraerse de las prop|edades
de uno de los elementos fundamentales en estos juegos: El poder.

En términos generales, el poder es una relacidén de intercambioc y no un
atributo de los actores, en la que los términos de negociacion favorecen mas a
una de las partes involucradas. (13)

Ahora bien, esta relacién de intercambio sélo tendra sentido si en ella los
actores participantes se encuentran comprometidos en el cumplimiento de una
tarea comun, mediante la que se integran por lo menos provisionalmente en un




conjunto organizado, dentro del que sus objetivos particulares se encuentran
regulados. (14)

Es asi como los actores se ven obligados a establecer juegos de poder,
debido a que sélo a través de ellos, podran satisfacer sus necesidades
personales; pero a la vez, dichas practicas sélo podran ejercerse si se persiguen
objetivos colectivos, cuyas propias restricciones condicionan sus negociaciones.

Desde este enfoque, el poder implica siempre la posibilidad, para algunos
individuos o grupos de actuar sobre otros individuos o grupos (15), con el
proposito de proteger y ampliar su “margen de libertad” o posibilidad de accion
para satisfacer sus propias necesidades; al mismo tiempo que buscan limitar y
restringir las oportunidades de movimiento de los otros individuos
participantes. (16)

Lo que significa, en otras palabras, que en todo proceso de negociacion o
intercambio, el poder estara inseparablemente ligado a la organizacidn bajo
cierta logica instrumental, debido a que cada uno de los actores que entran en
dicha relacién buscaran con ello, el logro de sus fines persconales haciendo uso y
ajuste de sus propios recursos.

De esta forma, el poder adquiere una doble direccion o sentido, por un lado,
le confiere al actor (es) y/u organizacion la capacidad para conseguir de los otros
actores su cooperacion en la realizacion de una determinada tarea de la que
sacara mayores ventajas en relacidén con los demas participantes y; por el otro,
les otorga la capacidad a éstos uUltimos de rehusarse a colaborar en to que se les
demanda.

Asi las cosas, el avance de estos juegos estructurados estara determinado
por la capacidad de negociacion de los diferentes actores de la organizacion;
proceso que conllevard a una serie de enfrentamientos mediatizados por tas
relaciones de poder, en las que necesariamente las partes involucradas deberan
contar con recursos que negociar, intercambiar y comprometer.

Esto presupone cierta reciprocidad entre los actores, pero nunca iguaidad
de condiciones. Crozier y Friedberg aseguran que es indispensable que el
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intercambio se desequilibre, al menos momentaneamente, en detrimento de uno y
a favor de!l otro para no caer en una situacidon de estancamiento que a nadie
beneficia y que en cambio puede llegar a perjudicar seriamente los procesos de
produccion de la empresa. (17)

Como se puede observar, este desequilibrio en las relaciones de poder
implica inevitablemente que alguno (s) de los actores comprometidos obtenga
mayor provecho del intercambio, lo que de acuerdo con estos autores, dependerd
hasicamente de su "margen de libertad” o lo que es lo mismo de las posibilidades
de accidon que tenga cada jugador para ampliar su participacion en la
organizacion que le permita inclinar la balanza a su favor y con ello obtener
mayores ganancias o beneficios.(18)

Este "margen de libertad” estd dado por dos aspectos fundamentales, el
primero de ellos se refiere a la incertidumbre y al manejo asertivo que de ella se
haga, debido a que el poder que de ésta emana se fundamenta en la
imprevisibilidad del comportamiento det jugador ante situaciones especificas y de
las potencialidades ocultas con las que cuenta y gue pueden ser movilizables en
contra de los otros jugadores e incluso de |a propia organizacion.

Asi, el actor asegurara su libertad si consigue mantener su comportamiento
futuro imprevisible,

De ahi que para €l actor signifique un triunfo apartarse de las expectativas y
de las normas asociadas a su “funcion”, pues esto le abre la posibilidad de
. regatear en otro terreno sin que su jugada sea descubierta de antemano.

kn otras palabras, el actor que dentro de un juego no descubre las cartas
con las que cuenta a sus adversarios y si lo hace procura mantener siempre un
haz en la manga el cual utilizara en el momento oportuno, conseguira ampliar su

capacidad de negociacion y en esa medida controlar también |la de los otros
iugadores,

De esta forma, el actor podra proteger y ampliar su margen de maniobra en
la organizacién siempre y cuando sea capaz de crear y manejar “zonas de
incertidumbre” pertinentes al problema que se va a tratar, cuyo control afecte la
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capacidad no sélo de sus adversarios, sino también la de la organizacion para
alcanzar sus objetivos. Asi cuanto mas crucial resulte la zona de incertidumbre
controlada por el individuo para el éxito de la organizacién mayor sera el poder
con el que contara. (19)

Claro esta que el éxito de esta transaccion dependera también de gue el
actor decida movilizaria o utilizarla a su favor, asi como del buen manejo que le
de a su situacidn y a sus recursos o capacidades.

De lo anterior, se deduce que la estrategia del actor en el juego
organizacional estara orientada a incrementar sus posibilidades de -accién
reduciendo las zonas de incertidumbre de los otros actores ya sea atenuandolas
o anulandolas de tal manera que develen su comportamiento.

El segundo aspecto que permite vislumbrar las posibilidades que tiene un
actor para diversificar sus dominios de inversion en el establecimiento de una
negociacion tiene que ver con la disponibilidad de recursos que éste posee, los
cuales se derivan de su situacién social o global tales como los triunfos o logros
individuales, culturales, econdmicos, sociales, etc.; debido a que éstos definen el
marco temporal, espacial y social que dara origen a la “estrategia o estrategias
ganadoras’ dentro de un problema concreto. (20)

La puesta en practica de dichas estrategias de accion estara asociada a las
innumerables relaciones de poder y de regateo que ligan a los diferentes actores
entre si, por lo que las jugadas pueden originar estrategias ganadoras o
perdedoras segun los recursos con los que cuente cada jugador en ese
momento. Por tanto, se puede jugar también adoptando una estrategia
perdedora, siempre y cuando ésta sea momentanea y el juego en un futuro
inmediato incline fa balanza a su favor. (21)

Como quiera que sea, estos juegos quedan abiertos y el actor, mientras
tanto, tendera a seguir el juego buscando que en esas jugadas obtenga mayores
beneficios, pero para que dicho juego se desarrolle, es necesario que el campo
de accion ofrezca una oportunidad y capacidad a sus jugadores (22). El papel de!
perdedor lo puede interpretar cuaiquier negociante no importando su jerarquia,
sino el aspecto meramente situacional o circunstancial.
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Esto evidencia otra de las condiciones esenciales para toda relacién de
poder, el “factor tiempo”, el cual permite que haya una diversificacion de posturas
que implican que no sea siempre el mismo actor el perdedor, pues éste solo
acepta dicha posicidn si concibe la perdida como algo transitorio y a corto plazo;
pero que a la larga le permita fijarse metas que visualice con éxito para &l mismo,
sino terminara por alejarse y abandonar el campo de la negociacion, dando por
terminado todo tipo de relacion.

De esta manera, cuanto mayor sea la inversion de recursos que tenga a s
disposicion pertinentes ai probiema en cuestion, mayur seré su poder dentro de
una relacién y por ende su libertad de accién.

A propésito, cabe recordar que esta gama de recursos con {os que cuenta
un individuo depende, en gran medida, de la posicion que ocupe dentro de!
campo accién; lo que significa que las caracteristicas estructurales que
configuran a la organizacidon determinan los lugares donde habran de
desarrollarse dichos juegos de poder, al mismo tiempo que, definen las
condiciones en las que los individuos o grupos pueden negociar entre si y con la
propia organizacion al crear y circunscribir  “zonas organizaiivas Je
incertidumbre” que éstos tratardn de controlar para beneficio de sus
estrategias. (23)

Crozier y Friedberg (24), distinguen cuatro tipos de poder que se
encuentran relacionados con la incertidumbre y que son aplicables a todo tipo de
organizacion:

La primera de ellas proviene del control de una competencia particular y de
la especializacidén funcional; esta ocurre cuando el buen funcionamiento de una
actividad, de un sector y de una funcidon muy importante para la organizacion
depende totalmente de la intervencidon de un determinado actor que debido a sus
conocimientos y experiencias es el unico capaz de resolver problemas cruciales
para la organizacion, su remplazo resultaria por lo menos a corto plazo, muy
dificil y costoso. .

La segunda fuente de poder esta ligada a la posibilidad de intervenir en las
relaciones entre la organizacion y su medio. E} poder que sustenta un individuo
respecto a este tipo de fuente radica en sus multiples relaciones entabladas con
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diversos sistemas de accién vitales para la organizacion (proveedores, agencias
de publicidad, empresas de reclutamiento del personal, etc.); en las qgue él
participa como intermediario para la solucién de algunos problemas complejos,
esto le da una posicion ventajosa en la organizacion.

La tercera fuente de poder deriva del control de la comunicacion y de la
informacién; la organizacién crea poder simplemente por la forma en que
organiza la comunicacion y los flujos de informacién entre sus miembros.

Dentro de las empresas ocurre, casi siempre, que aquellos actores gue por
su posicién en la estructura organizacional poseen informaciones indispensables
con las que pueden afectar el desempeno laboral de los otros individuos, ejercen
su poder a través de la manipulacion de la misma; modificandola, retrasandoia o
simplemente transmitiéndola parcialmente.

Esta es quizd la mas importante, debido a los efectos psicolégicos que
acarrea en los individuos; el control de la informacion en la organizacién genera
una gran incertidumbre que afecta seriamente la capacidad de accion de los
jugadores, en cuyo caso su participacion se desarrollara dentro un ambiente
tenso, bajo un proceso de chantaje y con una notable desventaja para los
jugadores que no la poseen.

Finalmente, la utilizacion de las reglas organizativas conforman la cuarta
fuente de poder; éste se sustenta en la autoridad asignada formalmente por la
organizacion que les proporciona a algunos actores la capacidad de ejercer
poder sobre otros para obtener un determinado comportamiento. Habitualmente
se basa en los sistemas de castigos y recompensas, reduce el margen de libertad
de los subordinados y aumenta “relativamente” el poder del superior.

Se concluye entonces que el poder de un actor en la organizacion depende
considerablemente del "margen de libertad” que le permitan tanto sus recursos
personales coma |la manipulacion de zonas organizativas de incertidumbre, para
negociar continuamente su voluntad e imponer sus propias orientaciones a otros
actores.

Pero no sdlo los individuos juegan relaciones de poder entre ellos af tratar
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de controlar esas zonas de incertidumbre. La misma organizacion las emplea en
sus relaciones de poder con los actores, tratando de ampliar, reducir e incluso
anular ias que éstos poseen.

Cabe senalar gue dentro de los juegos estructurados, independientemente
de los recursos con l0s que se cuente, ningun jugador (incluyendo a los directivos
que representan los intereses de la organizacidn), podra excederse en su
gjercicio de poder; porque eso implicaria el fin del juego, sin gue de eiio resuite
propiamente un ganador, dado que ias expectativas que cada uno tiene del otro
quedarian insatisfechas o inconclusas. Entonces para que el juego pueda
continuar y tenga resuitados exitosos, dentro de esas jugadas debera existir una
negociacién que favorezca, de aiguna forma, a ias paries invoiucradas. {25)

Lo anterior, revela que si bien es cierto que la organizacién cuenta con una
gama muy amplia de recursos que le permiten regularizar el desenvolvimiento de
los juegos de poder entre sus diversos actores y con ello determinar tos triunfos
qgue utilizard cada uno para conseguir la realizacidn de sus objetivos personales,
la incartidumbre v presion que genera el medio externo en fa organizacion y en
sus dirigentes es la causa que los obliga a realizar diversas concesiones
internas.

Asi, los juegos organizacionales son restrictivos para todos los participantes
incluyendo para la propia corganizacién; su necesidad de supervivencia o, en el
peor de los casos, de sobrevivencia limita su capacidad de maniobra y la obliga a
entrar en esta dinamica de conflictos, negociaciones y regateos constantes para
intercambiar los beneficios obtenidos con sus integrantes.

De esta forma, el funcionamiento organizacional es el resultado de una serie
de juegos en los que participan los diferentes actores organizativos y cuyas
reglas formales e informales determinan el nimero de estrategias o posibilidades
de ganancias y pérdidas de unos y otros (26). Esto pone de manifiesto las
“relaciones de dependencia”, donde la existencia de {a organizacion esta
condicionada, en buena medida, al cumplimiento de los objetivos de sus
miembros; de ahi que, no pueda crear objetivos fuera o por encima de los
individuos o grupos gue la integran.

El desconocimiento o indiferencia sobre el papel que juega este proceso de
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negociacion en el éxito de toda organizacion, puede provocar que su posicion en
el mercado se vea seriamente debilitada, conduciéndola a vivir bajo la sombra de
la competencia.

Ahora bien, si la empresa en este juego apuesta su sobrevivencia y por ello
entra en el terreno de la negociacion estableciendo una serie de relaciones y
reglas que respetar, la incdgnita que queda pendiente por resolver es la siguiente
,Qué es lo que moviliza a sus actores a participar y mantener esa lucha
constante en un juego tan desigual con la organizaciéon?

4.2 EL ACTOR Y SU ESTRATEGIA
EN LA ORGANIZACION

4.2.1 Motivacion en el trabajo

Keith Davis y John W. Newstrom ( 27 ), mencionan gue cuando un individuo
se incorpora a una organizacion se establece un contrato psicolégico aungue no
se trate de un acto consciente; este contrato es una adicidn al acuerdo
econdmico que cubre los salarios, las horas de trabajo y sus condiciones. En él
se define el “compromiso psicolégico ” del empleado con el sistema y se detallan
la expectativas mutuas, los individuos aceptan compartir, hasta cierto punto, los
objetivos y metas de la empresa y cooperar para tograrlas pero sélo a cambio de
algo mas que recompensas economicas.

Asi, que cuando las personas ingresan a una organizacion, llevan consigo
una serie de intereses personales que afectan su desempenfio en el trabajo y que
varian enormemente de un individuo a otro; de acuerdo con sus antecedentes
familiares, su educacion y ambiente cuitural en el que se desenvuelven.

De esta manera, si la compafia cumple con el contrato econdmico
solamente, los trabajadores tienden a tener bajo rendimiento y menor satisfaccion
en el empleo en vista de que no logran sus expectativas. Por el contrario, si éstas
se cumplen tantc econdmica como psicolégicamente, los trabajadores se sentiran
satisfechos, permanecen en la empresa y tienen un alto nivel de desemperio que
afectara positivamente la eficiencia de la empresa.(28)




Por tanto, Schein (29), comenta que se deberia reconocer al contrato
psicoldgico como “un determinante poderoso del comportamiento humano en las
organizaciones”.

A propésito, dice William C. Howell (30), no es raro que las organizaciones
mas exitosas, respondan de mejor manera a las necesidades u objetivos
humanos; para la mayoria de ia gente el trabajo es un medio mas que un fin en si
mismo para alcanzarlos.

Encontrar los modos de motivar a las personas para que desplieguen un
esfuerzo mayor y, en esa madida, alcancen un mayor sentido de satistaccion en
su trabajo solo se puede lograr en ia medida en que podamos identificar el objeto
por el que la gente trabaja, cdmo es que ocurre este proceso de satisfaccion y la
forma en que el logro de estas metas influye en su comportamiento subsiguiente.

Resulta pertinente entonces preguntarnos ;Cuales son esos intereses
areonales qup eonforman  dicho contrato psicoldgico. cuya busqueda de
atisfaccién lleva a los individuos a aventurarse en {a nave organizacionai?

A continuacion, presentaremos un esquema de las categorias de motivacion
basica mas importantes propuestas por Maslow, Alderfer, McClelland y
Herzberg (31); las cuales tomaremos exclusivamente para identificar el conjunto
de necesidades mas apremiantes que el individuo tiene y que sdlo puede
satisfacer por medio de la organizacidn, puesto que ta dinamica motivacional de
los individuos en el trabajo es, como veremos mas adelante, un proceso
realmente complejo que sélo puede ser entendido a partir del desenvolvimiento
de los juegos de poder organizacionales que se definen dentro de una situacion y
tiempo determinado.

Como podemos observar, existe cierta correlacién entre las categorias
planteadas por estos tedricos que lejos de contraponerse se complementan.
Maslow (1954) v Clayton Alderfer (1972), se enfocan a las necesidades internas
del individuo desde diferentes perspectivas; mientras que Herzberg (1568) y
McClelland (1961 - 1976), hacen hincapié sobre las caracteristicas del trabajo en
si mismo y sobre su impacto en la satisfaccion del trabajador.
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Las necesidades humanas se pueden clasificar en muchas categorias y
varian de acuerdo a las etapas de desarrollo y a la situacion total de la vida de
una persona; estas necesidades tienen relativa importancia para cada individuo,
creando una especie de jerarquia que varia también segun la persona, la
situacion o la ocasion.

Los modelos de Maslow y Alderfer (32), por ejemplo, le conceden una
importancia primordial a la satisfaccion de las necesidades basicas de los
individuos ( fisiolégicas y de seguridad ); incluyen todas esas necesidades que
surgen a partir de los requerimientos basicos de la vida y que son importantes
para la supervivencia de todo ser humano como el alimento, el vestido, el
albergue, la paga , las condiciones fisicas de trabajo, la seguridad en el puesto,
tranquilidad econdémica, seguro contra enfermedades, pensiones, etc. Asi, la
estancia organizacional esta ordenada en torno a la localizacion de un refugic
que |le garantice a la persona continuidad en su empleo, futuro estable y la
posibilidad de sostener comodamente a la familia.

Sin embargo, aun cuando esos planes se difunden por todas partes, estan
lejos de ser universales; debido a esto, es posible observar diferencias muy
notables en la conducta de los empleados que presumiblemente se deben en
parte a sus diversos grados de necesidad de preservar su seguridad.

Pese a que algunos autores consideran que en la mayoria de los casos, los
individuos ya habran satisfecho razonablemente sus necesidades de orden
inferior al entrar en contacto con la organizacion. En nuestro pais, dada la
carestia y la creciente inflacion dificilmente se puede decir que estas
necesidades estan totalmente cubiertas; de hecho, la posibilidad de perder el
trabajo, que es el instrumento por el que se puede llegar a satisfacer
medianamente dichas necesidades a cambio de la conocida remuneracion
economica, es una constante amenaza para el futuro y seguridad de los
individuos. Por lo que siempre serdan un condicionante importante en las
relaciones de cooperacion entre trabajadores y organizacion.

Por otro lado, los cuatro tedricos coinciden en la existencia de la categoria
de afiliacion que comprende el ser entendido y aceptado por personas que se
encuentran arriba, debajo y en torno al empleado en el trabajo; como por ejemplo,
la pertenencia a grupos, posicion social o estatus, la apreciacion y el
reconocimiento o prestigio. '
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La siguiente categoria junto con la de afiliacion, desde nuestro punto de
vista, conforman las expectativas contempladas por el individuo dentro de su
contrato psicologico, se refiere al deseo intrinseco del individuo para alcanzar un
total desarrollo personal utilizando las potencialidades con las que cuenta; ésta
es denominada por Alderfer como las necesidades de crecimiento y engloba la
categoria de autoactualizacion o autorrealizacion de Maslow, como ejemplos
podemos citar la autoestima y la sensacion del deber.

Entre las personas éstas varian mucho mas que las que pertenecen al
primer nivel, cambian también con el tiempo y las circunstancias y no soiamenie
son ilimitadas, sino que en realidad cobran fuerza cada vez que se alcanza una

Al respecto, Herzberg comenta que de acuerdo con los resultados de sus
investigaciones, dichas necesidades de crecimiento son inherentes a las
funciones que realiza el individuo; por o que si se le desea motivar es necesario
reestructurar su trabajo buscando hacerlo mas interesante, retador,
intrinsecamente remunerativo, menos rutinario y que le exija un grado de
responsabilidad. Todos estos cambios deberan estar aunados al reconocimiento
de un trabajc bien hecho por medio de promociones conforme al rendimiento del
individuo.

En este ultimo punto, David C. McClelland coincide con Herzberg (33), al
mencionar que un factor importante en la motivacion de la conducta humana esta
relacionado con la satisfaccion que se deriva de la realizacion de una
determinada tarea, por lo que dentro de su esquema de investigacion desarrollé
dos tipos de impulsos motivacionales en los que se basa dicha afirmacion:

a) Motivacion para el logro es el impuiso que tienen aigunas personas para
superar los retos y obstaculos a fin de alcanzar sus metas. Por ejemplo, un
individuo con este impulso desea desarrollarse, crecer y avanzar por la pendiente
del éxito, trabaja mas duro cuando percibe que recibira reconocimiento personal
por sus esfuerzos; cuando solamente hay un riesgo moderado de fracasar y
cuando recibe retroaiimentacion especifica sobre su desempefic anterior.

b} Motivacién por competencia es el impulso por realizar un trabajo de gran
calidad; los empleados motivados por la competencia buscan dominar su trabajo,
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desarrollar habilidades para la solucién de problemas y se esfuerzan por ser
innovadores, en general tienden a desempefar un buen trabajo debido a la
satisfaccién interna que experimentan con ello y a la estima que obtienen de los
demas.

Dentro de este conjunto de necesidades, McClelland es el unico tedrice que
identifica el poder como un factor motivacional del comportamiento humane en la
organizacion; segun sus propias palabras, a través de éste el individuo busca
influir en las personas y cambiar las situaciones por medio de un desempeio
exitoso, aungue las mas de las veces, solo sea para el beneficio individual.

Finalmente, los agrupamientos de los diferentes objetivos que el individuo
tiene respecto de la organizacion no llevan estrictamente ese orden, Alderfer
sefiala que este conjunto de necesidades pueden estar activas en cualquier
momento e incluso operar mas de una al mismo tiempo; ademas menciona que |a
incapacidad de satisfacer las necesidades de afiliacion o crecimiento provoca un
renovado interés en las necesidades de nivel inferior (34).

En otras palabras, esto significa que en un individuo existen diversas
necesidades que pueden operar al mismo tiempo como motivadores y la
frustracion at intentar satisfacer una necesidad de nivel superior puede dar
como resultado la regresion a una necesidad de nivel inferior; tal es el caso del
dinero que tiene una influencia indirecta en las acciones del individuo porgue
puede cubrir otras necesidades.

Es evidente, que los individuos tienen necesidades multiples o si se prefiere
multiples objetivos, que pueden satisfacerse en diversos grados, mediante |a
situacidon de trabajo; dentro de los que destacan la seguridad, el tratamiento como
seres humanos, las relaciones interpersonales gratificantes y el apoyo para la
realizacion de sus expectativas como ascensos y promociones.

No obstante, aunque las teorias de contenido nos proporcionan una
orientacion bastante Gtil con respecto a las necesidades que se deben satisfacer
en los individuos a lo largo de sus encuentros con las organizaciones, misma que
nos puede servir de base para peder trazar un plan de accidn sobre dichos
objetivos. Este hecho por si mismo no garantiza que dichas necesidades sean
cubiertas como tampoco resuelve los problemas de motivacion y cooperacion,
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debido a que no es una cuestion facil verificar ta existencia de un motivo humano
independiente de sus moviles conductuales porque estariamos dejando de lado
la atmodsfera social o contexto organizacional y sus ya mencionados juegos
estructurados; donde cobran vida aspectos como las relaciones de poder, de
influencia, de regateo y de calculo que complejizan aun mas el proceso de la
motivacion en el trabajo.

De acuerdo con Stephen P. Robbins (35}, ia moltivacion en i trabajo es "la
voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo para aicanzar las metas
organizacionales, voluntad que esta condicionada por ia capacidad que tiene ese
esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual”. Por tanto, la motivacion es
el resuitado de ia interaccion dei individudo con ta situacién.

Esta definicién resulta una verdad a medias, si bien la motivacion esta
condicionada por el deseo de satisfacer alguna necesidad individual, Crozier y
Friedberg sefalan acertadamente que ésta no es un proceso aislado que ocurra
unidireccionaimente entre organizacidn- individuo, donde éste negocie libremente
su cooperacion separado de los demas actores que la constituyen y del conjunto
de mecanismos 0 normas gue rigen su comportamiento; sin0 mas bien es un
proceso mediatizado por los constructos individuales que operan dentro de una
interaccidn entre ios diferentes actores de un grupo u organizacidn ante una
determinada situacion. (36)

En otros términos, los moviles de un individuo en el trabajo son el resultado
de una secuencia compleja de interacciones entre los objetivos iniciales y su
experiencia organizacional, donde ocurren diversos intercambios dentro de un
marco de restricciones que nos remiten a las conocidas relaciones de poder que
obligan al actor a tomar un papel activo con la creacion y el uso de estrategias de
accion que le permitan movimientos ventajosos © provechosos ante una
determinada situacién.

Esto implica, que la naturaleza de la organizacion esta conformada por
diversos juegos de poder, mismos que se ven reflejados en las constantes luchas
O competencias que tienen lugar entre los individuos participantes al interior de la
empresa para allegarse de sus beneficios; siguiendo con esta perspectiva, los
moviles de los actores estaran determinados por su capacidad individual de
negociacion pero sobre todo por la posibilidad de éxito que tengan en funcion
de sus recursos pertinentes a la situacion y por la posicién que ocupen en la




estructura organizacional, asi entre mas oportunidades tenga una persona de
realizar sus intereses individuales mayor sera su motivacion laboral. (37)

Por tanto, contrariamente a lo que propugnan las tecrias comunes de
motivacion sobre que la gente trabaja con mayor intensidad en cuanto mayor sea
su necesidad, nosotros nos atrevemos a afirmar que las oportunidades son
realmente lo que energizan y dirigen el comportamiento organizacionat hacia las
metas trazadas; dado que la gente coopera particularmente en pro de las cosas
que satisfaran sus necesidades (38)

Desde esta Optica, la organizacion opera como satisfactor de las
necesidades u objetivos del individuo a cambio de su cooperacion, pues en este
procesc de intercambio la empresa es un negociante mas y por ello debe contar
con recursos que comprometer, claro estd que para que esta transaccidén ocurra;
en el mundo real de |la organizacidén deben existir las oportunidades de acceso
necesarias, ya que no basta con ofrecer un determinado tipo de beneficios, sino
que su campo de accidén permita a sus actores asirse de ellos a corto plazo e
intercambiarlos por su trabajo.

De esta forma, el contexto organizacional, por un iado, debera ofrecer ias
condiciones adecuadas que hagan factibles estos intercambios de una manera
mas justa para los diferentes miembros que la componen y por otro, que al
satisfacer sus propias necesidades los empleados puedan contribuir al maximo a
la obtencidn de las metas de la empresa o institucion.

Con esto no queremos establecer nuevamente una ldégica mecénica ©
determinista; sino todo lo contrario, hacer hincapié en la complejidad de ios
comportamientos humanos dentro de la organizacion, que como hemos venido
mencionando en el transcurso de este apartado, cuentan con un margen de
libertad en todas sus actividades que por minimo que éste sea lo haran valer de
manera estratégica en el momento oportuno para obtener beneficios personales.

Este hecho se debe fundamentaimente a que el hombre representa ante
todo la inteligencia, es un ser pensante, un agente autdbnomo capaz de calcular,
crear, cuestionar, condicionar y manipular que se adapta e inventa en funcién de
las circunstancias y de los movimientos de los otros jugadores. (39)
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De ahi, gue las personas insistan en actuar como seres humanos y no como
maquinas, por lo que su comportamiento en la organizacion es y sera siempre
activo, reflejandolo en su constante movimiento entre su margen de libertad y
marco de restricciones; donde el actor toma las oportunidades que se le ofrecen
para obtener un provecho, un aumento, una promocién, un beneficio material o
moral.

Por tanto, la satisfaccion de las necesidades es un problema continuo para
toda organizacion.

A propasito, haciendo una interpretacion de ia observacion reaiizada por
Edgar H. Schein (40), podemos asegurar que las relaciones entre |os individuos
participantes al interior de la empresa y con ella misma, son relaciones
interdependientes que se manifiestan en una influencia y negociacion tendiente a
establecer y reestablecer un contrato psicologico aceptable; aun mas, dicho
contrato psicolégico entra en una negociacion constante a través de toda la
carrera organizacional.

. . .,
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actores y a las oportunidades de ganar que estos perciban dentro del medio
social organizacional para satisfacer sus necesidades individuales.

Cabe destacar, que dentro de este proceso motivacional, ias percepciones
de los individuos juegan un papel muy importante, la reaccion ante las
oportunidades se filtra mediante la percepcion que es la visién del mundo que

tiene un individuo: las personas perciben su medio en un marco de referencia

organizado que han creado a partir de sus propias experiencias y valores. Sus
problemas, actitudes, expectativas, motivos, intereses y antecedentes controlan
su percepcién de cada situaciony con base en ello establecen su relacion con
los demas. (41)

Es aqui donde cabe hacer un paréntesis gque nos explique qué es la
percepcion, en qué consiste y c¢cdmo es que a través de ella se crean las
‘Representaciones” que facilitan o, en el peor de los casos, limitan la
participacion de los individuos en la organizacidon cuando éstas caen en los
denominados efectos perversos.
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4.2.2. EL PAPEL DE LA PERCEPCION

La percepcion, dice Robbins (42), “es un proceso mediante el cual los
individuos organizan e interpretan sus impresiones sensoriales con el fin de darle
significado a su ambiente”.

E! proceso de percepcion depende basicamente de dos tipos de
antecedentes: a) Estados internos que parten del aprendizaje entre las acciones,
sus resultados y las esperadas consecuencias de estas acciones; comprenden
los valores, objetivos, creencias, relaciones (percibidas). b) Estados externos que
son totalmente ambientales y que comprenden a la educacion, los habitos,
aficiones, etc.; por tanto, el conjunto perceptivo de un individuo es el resultado
del acondicionamiento interno y externo en el que descansa el comportamiento
personal, de ahi su importancia para el estudio del comportamiento de los actores
en la organizacion. (43)

Por consiguiente, aunque dos personas reciban los mismos estimuios
visuales y auditivos estos pueden ser captados de forma diferente, debido a las
sensaciones (INPUTS) y a la percepcidn u organizacién y significado de la
informacion ambiental (QUTPUTS).

En concreto, dentro de los procesos perceptivos la variacion que surge en la
interpretacion de la informacidn se debe a que cada individuo cuenta con una
personalidad propia, antecedentes y experiencias diferentes, que parten de tres
factores basicos: los fisioldgicos, la familia y la cultura.

De esta manera, el comportamiento de la gente se basa, en muchos
ocasiones, en su percepcion de lo que es la realidad y no en la realidad en si; el
mundo, en la forma en que se percibe, es el mundo que es importante desde un
punto de vista conductual. Asi la percepcion del empleado de una situacion es la
que se convierte en ia base de su comportamiento e influird mas en su
productividad que la misma situacion.(44)

Razén por la que William C. Howell (45), menciona que un modo de
describir el mundo real de una organizacién esta en funcién de las percepciones
y metas de los individuos.
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Al interactuar entre si y con otras personas, los integrantes de una
organizacion van estructurando evolutivamente sus comportamientos personales
y grupales en el sentido y las formas que van encontrando més adecuados para
satisfacer sus propdsitos individuales y colectivos, tanto personales e
interpersonaies como en |os instrumentales y de procesos de trabajo, lo que
puede resultar muy arriesgado para la organizacion; si en un momento dado,
éstas conductas no son congruentes con los requerimientos del conjunto.

Si una persona percibe que a pesar del esfuerzo que tenga su accion para
obtener un determinado benetficto ne tendra ios resultados exitosos gue &i
espera, éste no estara motivado independientemente de lo importante que sea

T N e T Ty i S 7w - (e Gy oy [RSRGNP SrIy | gl PR ¢ iy et PRy | H A
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Entonces, si la motivaciéon inicia con los procesos mentales, los individuos
no actuan simplemente debido a fuertes impulsos interncs, a necesidades no
cubiertas o a la aplicacion de recompensas o castigos. Por el contrario, las
personas como entes pensantes cuyas ideas y percepciones influyen
poderosamente en sus estrategias de accién, se involucraran en la organizacion
y afectaran su desempeiic laboral de acuerde come la perciban. (46)

No esta por demas mencionar que en dicha percepcidon inciden también,
aparte de los intereses individuales que persiguen cada uno ellos, el tipo de
actividad que desempefian y la posicidn que ocupan en el organigrama general,
ambos aspectos contribuyen a la jerarquizacion de los objetivos de la empresa €
incluso a la de los propios y en esa medida estara dada su participacion.

~ Por ejemplo, si un empieadd nd percibe oportunidades de crecimiento y
desarrollo en una organizacion y no puede prescindir del sueldo que ésta le
otorga a cambio de su trabajo, éste permanecera en la companfia sin que por elio
tenga un buen desempefno y en la medida en que su margen de libertad se lo
permita la utilizara como instrumento para realizar alguna de sus necesidades de
existencia aun en perjuicio de la misma.

De la misma forma, el desempefo de un individuo se vera afectado
negativamente, si éste percibe que las oportunidades para ascensos o
promociones se basan en la influencia, las relaciones interpersonales o en la
antigledad mas que en el alto desempenio, la dedicacidén y conocimiento de su
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trabajo (47). Asimismo, los empleados que sienten gue reciben una recompensa
inadecuada buscaran reducir sus sentimientos de desigualdad mediante los
mismos tipos de estrategias, reduciendo la cantidad o calidad de su
productividad.

En tanto, si la empresa logra que los empleados se interesen en su exito
econdmico al relacionario adecuadamente con las recompensas que les otorgue,
de tal forma que, se vean afectadas positiva o negativamente en caso contrario,
éstos tenderan a desarrollar un mayor trabajo en equipo institucional. (48)

Ahora bien, el grado en que pueda desarrollarse la capacidad humana
depende de ia motivacion de los individuos o grupos para esforzarse, peroc no
sucedera nada si los lideres formales no ofrecen las oportunidad para que el
personal se desempefie de manera efectiva.

Podemos interpretar que los individuos motivados son aquellos gue
perciben en su trabajo las oportunidades para alcanzar sus metas importantes.

Entonces, la percepcidén desempefa un papel basico y nos demuestra |o
valioso que es para la organizacidon reunir informacion veridica sobre las
necesidades y modviles conductuales de sus trabajadores, en lugar de crear
estrategias de accién a partir de suposiciones negativas sobre ellos.

En la medida en que se reduzcan al minimo las discrepancias entre la
percepcion de los estados existentes y deseados en una situacion de trabajo,
sera mas factible que la intervencion del actor se torne en una cooperacion eficaz
para el logro de las metas organizacionales (49). Esto s6lo puede ser posible si
las partes involucradas estan dispuestas a didlogar o negociar de forma
constante y permanente el tipo de intercambios reales que cada uno requiere
para lograr sus objetivos.

En este sentido, para estimular a los empleados en el trabajo se requiere
principalmente de una afectacion positiva en la percepcion que tengan de la
organizacion y de las oportunidades que ésta presenta en su campo de accion;
reorganizando la estructura social que opera hasta ese momento y creando
incertidumbres “ artificiales " para contrarrestar las zonas de incertidumbre
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existentes, que les otorgue oportunidades a todos en sus diferentes niveles y por
ende, reduzca las ganancias y las pérdidas de unos y otros en dimensiones mas
aceptables. (50)

De esta manera, la reestructuracion u organizacion del campo de accidon
debera contemplar la vinculacidn de las realizaciones de las voluntades
individuales con las metas organizacionales.

4.2.3. PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO

El individuo puede colaborar en una organizacion por diferentes motivos,
pero la satisfaccion del actor y la eficiencia de la organizacién dependen solo en
parte de la naturaleza de esa motivacion.

La personalidad, habilidad y experiencia def trabajador, las herramientas y
materiales laborales disponibies para realizar las tareas asignadas, la naturaleza
misma dei cargo, ia habiiidad y capacidad de ia empiesa para COOrdinar 108

esfucrzes del empleade haciz la meta organizacional los salarios y prestaciones,

el ambiente iaboral que propicien sus integranies y la percepcion que de ella se
formen; son factores que interactuan para producir un determinado patron de
sentimientos y de trabajo que indudablemente afectara tanto el desenvolvimiento
individual como el del conjunto.

De lo anterior podemos asumir que el actor de la organizacién es un
“sistema abierto” capaz de construir su realidad a través de sus mecanismos de
percepcién, mismos que lo llevaran a ‘adoptar un comportamiento temporal o
circunstancial ante una determinada situacion con el afan de conservar su
margen de libertad que le permita la realizacion de sus intereses.

Dicho comportamiento, segun sea el poder que el individuo sustente en ese
momento, puede adaquirir diferentes matices como el de |la pasividad, de iealtad,
de alianza, de conflicto, obediencia 0 sumision, chantaje, acuerdos, prepotencia,
agresividad, adaptacion, etc.

A este tipo de comportamientos Crozier y Friedberg los denominan “las




estrategias del actor" y son todo aquello que podemos deducir de las
regularidades de la conducta empiricamente observable del individuo y que sélo
tienen un sentido racional en funcién con las oportunidades que derivan de su
contexto y en relacion con el comportamiento de los otros actores. (51)

La conducta del actor es la expresién de una “estrategia racional” elegida
por él mismo, de un conjunto de decisiones que le permiten utilizar su poder lo
mejor posible para aumentar sus “ganancias”’ dentro de su participacion en los
juegos organizacionales, por Ilo que aunque aparentemente parezca
desconcertante y desinteresada mantiene una relacidon congruente con sus
propios planes.(52)

Empero, este comportamiento estratégico no es la expresion de los
objetivos fijados por el actor al principio del juego, éste puede en un momento
dado no tenerlos claros o, en su defecto, cambiarlos al descubrir otros sobre la
marcha a partir de su conocimiento intuitivo; esto se debe a que en la practica, el
escenario organizacional no es ni neutro ni transparente con relacion a las
necesidades u objetivos de los actores, dado que se opone a los individuos de tal
manera que los obliga a establecer compromisos y rodeos en Su accion,
forzandolos cuando llegan al limite a tergiversar sus propios objetivos vy
necesidades (53).

De ahi que una persona se comporte, en cuanto lo permiten las condiciones
sociales, directamente con sus propios objetivos, donde el orden jerarquico de
estos se relaciona unicamente con las oportunidades de accion que se
presentan.

Asi, partiendo del organigrama, normas y politicas internas, {a organizacion
condiciona, limita y controla la libertad de accién de los individuos; crea un
ambiente de competencia al tiempo que prevé minimamente el comportamiento
de sus miembros, la direccidn y contenido de las estrategias y la capacidad de

negociacion al destacar y valorar ciertos recursos segun sean los objetivos
trazados.

Este fendmeno es lo que comunmente sucede en las organizaciones e
impide gque sus miembros se integren y comprometan con ellas; pues en la
medida en que los limita éstos movilizan ese pequefio espacio de libertad para




164

enfrentarse al sistema dividiendo y resquebrajando sus objetivos propuestos.
Para evitar que ocurra dicha situacion, se debe dar ese proceso de intercambio
en el que la organizacidén controle de cierta manera la conducta del actor, pero a
su vez; permita que el actor influya en el sistema ejerciendo presion, regateo,
exigencias, etc., para mejorar su posicidn dentro de ella.

De esta manera, podemos decir que la conducta del actor esta determinada
por sus intereses personales que de aiguna manera lo obligan a entrar en ios
juegos de poder creando las estrategias adecuadas a fa situacion y a lo que
pretende ganar.

Por tanto, la creacion de las estrategias de accién conforme al escenario
organizacional y los demas miembros, son las que le dan el caracter activo al
individuo y lo conducen a una dobie posicion dentro del juego: uno es el ofensivo,
que es el de aprovechar las oportunidades con miras a mejorar su situacion y el
otro, defensivo que consiste en mantener y ampliar su margen de libertad y por
ende su capacidad de actuacion.

Entonces, o que un individuo tenga ciertas formas de manifestarse v
conducirse dentro de la organizacidon no responde a un capricho irracional
injustificado que, aunque parezca ilogico y sin objetivos claros, estara siempre

condicionado por la dualidad ganancia - a corto plazo.

Por otro lado, la conducta del individuo en la organizacion también esta en
funcién de las posibilidades que se le presentan de agruparse con sus colegas vy
hacer valer su sclidaridad.

4.2.4. LOS GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES

Los grupos causan gran impacto en sus miembros, en otros grupos y en la
organizacion a la que pertenecen, dado que cuando los individuos se agrupan,
acttian en forma diferente a cuando estan solos; 1o que repercute profundamente
en su desempefio y satisfaccion laboral.

Para empezar a comprender el comportamiento de los grupos
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organizacionales es necesario partir del hecho de que éstos no existen de una
manera aislada, sino que son la representaciéon de un subsistema integrado en
un sistema mayor; es decir, que los grupos son un subconjunto de un sistema
organizacional mayor por lo que su conformacion y subsecuente comportamiento
esté condicionado, de cierta manera, por ei coniexto organizacional ai que
pertenece.

De esta forma, es posible entender que el surgimiento de un grupo se derive
en parte, de las caracteristicas formales particulares de la empresa y del mismo
proceso organizacional, teniendo como base a la denominada division de trabajo;
en donde, a su vez, la organizacibn misma genera fuerzas que permiten la
formacion de grupos pequefios en funcién de la tarea. (54)

No obstante, la conformacion de un grupo dentro de una organizacion, es
un proceso realmente complejo en tanto que forma parte también de los
denominados constructos humanos y en ese sentido, como veremos
posteriormente; responde también a una accion estratégica del individuo, razdn
por |la que no tiene sentido fuera de la relacidon con sus miembros.(55)

En él, dice Schein (56), participa cualquier nimerc de personas que
Interactuan unas con otras, siempre y cuando estén psicologicamente
conscientes unas de otras y que se perciban a si mismas como un grupo; el
tamafo de eéste se encontrara limitado entonces por las posibilidades de
interaccion y percepcion mutua.

Las organizaciones estan integradas por diversos grupos formales e
informales, el conocimiento de estos grupos es fundamental para fa explicacién
del comportamiento del actor dentro de este campo de accion:

a) Grupos formales: son aquellos que deliberadamente conforma un gerente de
empresa para realizar una tarea especifica claramente relacionada con la mision
organizacional, éstos pueden ser temporales o permanentes. (57)

b) Grupos informales: son alianzas que no estan estructuradas desde un punto
de vista formal ni han sido directamente determinadas por la organizacion, pero
que generaimente trascienden las relaciones de trabajo (58). Los grupos
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informales por consiguiente, surgen de la combinacion particular de factores
“formales” y necesidades u objetivos humanos, pero sobre todo, de las
interacciones reales de trabajo.

Ahora bien, no hay una razon que por si sola, sea suficiente para explicar
por qué los individuos se unen a los grupos. Puesto que la mayoria de las
personas pertenecen a diversos grupos, es obvio que éstos proporcionan
distintos beneficios a sus miempros.

En este sentido, Schein (59), realizé una distincién entre las funciones
formales y psicoldgicas que desempeiian (05 grupcs en las organizaciones, Para

efectos de esta investigacion nos enfocaremos a las de tipo psicologico.

Los grupos son, ante todo, un medio para satisfacer nuestras necesidades de
afiliacion; es decir, las necesidades de afecto, amistad y apoyo moral.

edio
identidad y nuestra

I 13
0S grupes son un m r, incrementar v contirmar nuestr

LOS grupe lar incrementar v contirmar agtro
sentido de [

» Los grupos sirven para establecer y comprobar la realidad social, a través de
ellos podemos reducir la incertidumbre gque nos produce el medio social,
desarrollando estrategias para enfrentarse a él, éste proceso reduce la
incertidumbre y la ansiedad que produce el no entender qué esta pasando.

Los grupos” sirven también para” reducir la inseguridad, fa ansiedad y~la
sensacion de impotencia.

« Finalmente un grupo puede convertirse en un mecanismo por medic del cual
sus miembros pueden resolver los problemas o realizar |las tareas de grupo
pero no las de la empresa.

Como podemos observar, en la organizacidon siempre se van a encontrar
distintas clases de grupos informales, unos creados por la necesidad gue
la gente tiene de interactuar, otros por la similitud de intereses; pero los mas
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importantes debido a su voluntad y capacidad de accién, derivan de la cuestion
estratégica del actor.

Dentro de los que encontraremos que la probabilidad de obtener un triunfo
comin que se pueda aprovechar (laoportunidad) y, la posesion de una
capacidad suficiente de interaccion (cooperacién), que permita el desarrollo de
una accién comun y por tanto, la aplicacion o ejecucién de la oportunidad
presente son factores mayormente decisivos en la conformacion de este tipo de
grupos. {60)

Asi, los empleados trabajan en un sistema social en el que cada uno
depende en cierta medida de los demas; ellos interactian entre si en el trabajo y
en situaciones sociales, se observan, juzgan, hacen comparaciones y crean
estrategias con base en ello y a las oportunidades que se les presentan.

Por consiguiente, estos grupos informales casi siempre surgen si las
oportunidades existen y a menudo sirven para realizar una funcion
contracrganizacional en la medida en que puedan contrarrestar las tendencias
coercitivas de la organizacion, por tanto, estos grupos se pueden convertir en
grupos con mucho poder que buscaran cambiar los fines de la organizacion.(61)

Desde el punto de vista estratégico planteado por Crozier y Friedberg (62),
los grupos pueden clasificarse en: los apaticos, los estratégicos y los erréticos;
en este sentido, los grupos no son estaticos, rigidos e inmutables.

« Grupos apaticos: Las caracteristicas que distinguen este tipo de grupos son
que no estan situados favorablemente en el proceso de produccidon, no
controlan ningun elemento importante en la vida de la organizacion y no han
logrado descubrir o crearse la menor oportunidad; en este sentido, tampoco
han desarrollado ninguna capacidad de cooperacion, de hecho, no tienen una
existencia concreta.

« Grupos estratégicos o conservadores: A diferencia de |los anteriores, este tipo
de grupos cuentan con un buen sistema de comunicacién, son capaces de
acciones coordinadas y coherentes e intervienen de manera decisiva en la
vida de la empresa.
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« Grupos erréticos: Este tipo de grupos son capaces de acciones muy vigorosas,
pero sdlo en forma intermitente y cuando se trata de una accidén de tipo
explosivo.

En concreto, el poder de estos grupos como tales, para satisfacer sus
intereses particulares dentro de la organizacion depende de tres elementos
fundamentales: la situacion estratégica en el ciclo de produccion, el grado de
calificacidn prafesional y &i grado de interaccion de 10s miembros del grupo para
hacer valer su solidaridad; la cual dependera de su capacidad de sacar provecho
de dichos eiemenics y sobie iodo, de ia eieccion que se haga sobre ei “‘mejor
partido” a partir de su conocimiento intuitivo. (63)

Asi, si se caracteriza una organizacion por la desconfianza entre la
administracion y los trabajadores es mas probable que los grupos desarrollen
“normas de compaortamiento” para limitar el esfuerzo y la produccion.

De manera que no se debe observar aisladamente la conducta de cualquier
proporcionan; de forma similar, es mas factible que un grupo sea productivo
cuando sus miembros tienen las habilidades necesarias para desarrollar las
tareas del grupo. (64)

Por otro lado, el comportamiento de los miembros de un grupoc se vera
también influido por €l modo como la organizacion evalle el desempefo y cuales
sean los comportamientos que se premien. Si los supuestos que la empresa
favorece son los de tipo econdmico, existe mayor probabilidad de producir grupos
-que esten a la defensiva o0 en contra de la compania, pues buscaran darle a sus
miembros una sensacion de dignidad y de seguridad que no se encuentran en la
organizacion formal.

Entonces, para que un grupc sea eficiente para la empresa, el escenario
organizacional debera ofrecerle una oportunidad y capacidad de accion que le
permita el logro de sus intereses personales de forma congruente con los
objetivos de la organizacion. Este hecho, indudablemente requiere de un clima
flexible que propicie la adopcidn de estrategias de grupo en una determinada
oportunidad pero que se oponga a ellas en otras circunstancias. (65)
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La presente investigacion pretende resolver las siguientes cuestiones sobre
el actor de Cablevision, cuyas respuestas nos permitiran comprender la dinamica
de los conflictos que ocurren en dicha organizacion y que estan obstruyendo las
practicas eficientes del servicic personalizade: ;Quién es el actor de
Cablevisién? ;Cudles son sus necesidades, motivaciones e intereses con
relacion a ta empresa? ; Como se dan los intercambios en la organizacion? ¢ Qué
factores condicionan su participacion y cooperacién? ¢ Cuéles son las
condiciones que propician la conformacién de grupos en Cablevision y cuales
son sus consecuencias? ;Qué papel juega el ambiente laboral en la calidad y
productividad del servicio?.




4.3. METODOLOGIA
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4.3.1.0BJETIVO GENERAL

La presente investigacion tuvo como objetivo general: Efectuar un
diagnéstico del clima y cultura organizacional en las Sucursales Comerciales
Satélite y Cuautitlén, para identificar la problematica interna que influye
negativamente en la calidad del servicio personalizado que Cablevision 8. A de
C.V. proporciona a sus clientes, con el fin de diseflar un programa de
comunicacién acorde a sus necesidades.

Con dicho diagnéstico se pretendid resolver la cuestion principal con la que
dio inicid este estudio. ;Cémo puede la comunicaciéon ayudar a que ia
organizacion cumpla con la calidad de servicio demandado por el mercado
actual?

Para que pudiéramos responder satisfactoriamente a esta interrogativa fue
necesaria la creacién de una hipétesis que partiera da la idea de que los
componentes humanos de una empresa son, ante todo, personas comunicativas
que afectan su mundo organizacional a través de este tipo de interacciones, al
tiempo que son afectados.

De esta forma, nuestra hipotesis central es la siguiente: Si existe una
relacion directa entre las condiciones prevalecientes en materia de clima
organizacional, los deficientes indices de productividad, mal servicio
personalizado y el estado en que se encuentran los sistemas de comunicacion en
Cablevision S.A de C.V.; entonces el disefic de un plan de comunicacidn integral
mejorara substancialmente la calidad y productividad de su servicio
personalizado.

Hipdtesis periféricas:

B Existe una excesiva carga reglamentaria y operativa que entorpece el éxito de
la metamorfosis y evolucién organizacional de Cablevision S.A. de C.V.

B Ei desempeno de las actividades de los actores de Cablevision esta
condicionada a la percepcion que tienen de elia como organizacion.

B E| personal en general que integra las Sucursales Comerciales carece de
informacion completa y oportuna para desarrollar adecuadamente sus
funciones.
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B Cablevisién no cuenta con medios o canales de comunicacion para informar y
formar a sus trabajadores.

[

Como se menciond en la introduccion, esta investigacion representa un
enfoque sistémico y contingente; de ahi que los datos para la realizacidon de este
diagnodstico estuvieron dados, en gran medida, por el lenguaje de los sistemas.

En este sentido, toda organizacion estd situada dentro de un medio
circundante y como tai, se encuentra infiuenciada por ios diversos eiementos que
lo componen, mismos que a su vez son influenciados por ésta; razdn por la que

s Arnhiar Adinka indareamantas fias Aasscomarin amamatar A meiinbka mooaete
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hipotesis, apoyandonos en el modelo de las seis casillas de Weisbord (68), que
nos permitié visualizar la realidad de la organizacion al identificar los puntos
sobresalientes sin perder de vista el conjunto.

De acuerdo con este modelo, el analisis se hizo tomando en cuenta las
siguientes dimensiones:

« FINALIDAD: La claridad en la meta de la organizacion y el apoyo que le brinda
a sus miembros para el cumplimiento de la misma.

« ESTRUCTURA: Consiste en identificar la correspondencia adecuada entre la
finalidad y ia estructura disponible para obtenerla.

. RECOMPENSAS Este |dent|f|ca Ias motwamones e lncentwos que ofrece la
" organizacion. - N

+ RELACIONES: Hace referencia a los tres tipos de relaciones mas importantes
entre los individuos: entre unidades y departamentos, entre las personas y la
naturaleza y exigencias de sus empleos.

+« LIDERAZGO: Esta casilla evalua hasta que punto el liderazgo determina la
direccion de la empresa.

« MECANISMOS AUXILIARES: Son los procesos que toda organizacién tiene
que atender para sobrevivir.
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4.3.2. MUESTRA

En la actualidad el area personalizada de Servicio a Clientes se ha erigido
comc la base en la que se cimienta y edifica la diferencia de una empresa sobre
las otras que conforman el mismo giro. En ese sentido, el estudio de las
Sucursales Comerciales resulté pertinente porque es ahi donde se da el punto de
interaccién entre las fuerzas motrices de la organizacién (empleados y usuarios),
gue conforman su realidad interna y externa.

Dado que las practicas de servicio personalizado que Cablevision ofrece a
sus clientes a lo largo y ancho del Distrito Federal y &rea metropolitana es muy
amplio, se torndé necesario la delimitacion del objeto de estudio a una muestra
representativa conformada por dos de sus Sucursales Comerciales: Satélite y
Cuautitlan lzcalli.

La seleccion de estas dos sucursales respondié principaimente al hecho de
que eran las Unicas accesibles a nuestra intervencién para la obtencion de la
informaciéon. Por otro lado, la sucursal Satélite, en los dltimos afios, se ha
caracterizado por ser una de las mas importantes de acuerdo a la magnitud de la
zona que maneja; asi como por la gran afluencia de clientes que la visitan
mensualmente, la cual sélo ha sido superada por la Sucursal Valle, después de
su fusion con la Sucursal San Angel en 1994,

Por su parte, Cuautitian lzcalli representa a la sucursal de apertura mas
reciente con un menor numero de clientes y, a pesar de ello, con grandes
problemas en el servicio; por lo que nos resultd interesante examinar si existe
una corretacion en los factores que determinan su problematica tanto interna
como externa con los de la Sucursal Satelite.

4.3.3. INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION
UTILIZADOS

E! uso de los diferentes instrumentos aqui utilizados para la recoleccion de
la informacién tuvo como fin principal cubrir los distintos aspectos o caras del
problema (s) real (es) que atraviesa la empresa en cuanto a clima y cultura
organizacionales se refiere para identificar claramente su origen y poder plantear




soluciones acordes a sus necesidades reales. De esta manera, el diagndstico se
llevé a cabo por medio de tres técnicas: entrevista estructurada, cuestionario y el
Test de Apercepcion Tematica.

4.3.3.1. La entrevista estructurada: El empleo de esta técnica respondid
principaimente a ta necesidad de conocer como define Cablevision su clima y
cultura organizacionales a través de |os representantes formales de cada uno de
ios grupos gue componen ias mencionadas Sucursaies Comerciales (Gerentes y
jefes); para obtener un panorama mas amplio y profundo sobre el campo de las
reiaciones de trabajo entre todos sus integrantes.

Poblacién

Este instrumento fue aplicado unicamente a un gerente (Cuadtitian) y a
cinco de los 8 jefes que representaban las diferentes areas de las Sucursales
Comerciales de Satélite y Cuautitian ( los 2 jefes del departamento administrativo,

iefe de ventas Cuautitlan, isfe técnico da Cuautitlan v iafe do rolacionas pidblicas
:

Inicialmente se pretendio entrevistar a todos los representantes formaies de
las sucursales, pero debido a que la empresa atraviesa por un periodo de
cambios dentro de los que destacan los recortes de las plantillas del personal,
esto no pudo ser posible; el gerente de Satélite y los jefes faltantes fueron
liquidados con anterioridad a nuestra investigacion.

Material

La entrevista consistio en 31 preguntas abiertas que hicieron referencia a
las seis dimensiones gue corresponden a las casillas de Weisbord: Finalidad,

estructura, relaciones, recompensas y mecanismos auxiliares (ver cuadro
4.3.3.1).

Interpretacion de la informacién

Dada la cantidad de informacion obtenida, para facilitar su codificacion e
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interpretacion fue necesario, en primer lugar, categorizar cada una de 1as
respuestas en forma individual y posteriormente representarlas en una tabla o
cuadro de datos. Asimismo, el analisis estuvo enfocado a determinar la tendencia
de los representantes formales en dos vertientes: 1) Direccién hacia las
relaciones de trabajc ¢ formales: estc es si al sujeto entrevistado le preocupa
basicamente lo que tenga que ver con logros y objetivos de trabajo y, 2)
Direccién hacia las relaciones humanas: esto es si al sujeto entrevistado le
preocupa mantener una reiacion cordial con sus subalternos.

CUADRO 4.3.3.1., OPERACIONALIZACION DE VARIABLES.

NDICADORE
|
FINALIDAD CALIDAD DEL EFICIENTE 13,14
| SERVICIO EFICAZ
| 1
ESTRUCTURA . FORMALIZACION '
PRACTICAS DE ' 2.7.8,
AMBIENTE SOCIAL , SOCIALIZACION. 10,18,
RELACIONES | . |
RELACIONES ‘I 15,16,17,20
ORGANIZACION PERCEPCION | 5.6,21,22
SATISFACCION DEL ESTIMULOS Y ! 11
INDIVIDUO  RECONOCIMIENTOS |
RECOMPENSAS ; 5
CARACTERISTICAS *©  NECESIDADES
INDIVIDUALES | INTERESES 1 1,9,31.
: PERFIL |
i !
LIDERAZGO |  CENTRALIZACION ( PARTICIPACION 3,4,12,25,27,28
S o , APOYO | 29,30,
1
COMUNICACION l INFORMACION |
: OPORTUNA ‘ 19,23,24 26,
MECANISMOS | COMPROMISO |
AUXILIARES ¢ ;
' CAPACITACION } ACTUALIZACION
| PROFESIONAL
i CURSOS




El formato de fa entrevista quedo de la siguiente manera:
Datos petsonales del entrevistado.

Edad:

Sexo:

Escoiaridad.

Puesto:

Antiguedad en ei puesio:
Antiglledad en la empresa:

1) ¢ Cual fue su primera experiencia agradable en la empresa?

2) ¢ Como le recibieron el primer dia de trabajo?

3) ¢ Cuando llega a la oficina qué es |o primero que hace?

4) Describa cronolagicamente las 5 actividades mas importantes que realiza en
un dia de trabajo.

5) ;,Considera que trabajar en esta empresa le da prestigio?

58) Mencione 5 aspecios que ie gusten de Cabievision v 5 que ie disgusien

7) s Acostumbra reunirse con comparneros de trabajo fuera de Ia oficina?

8) ¢ Existe algun tipo de reuniones sociales o festeios que organice la empresa vy
en los que todes los miembros participen?

9) ¢, Cuales son sus metas en la empresa?

10) ¢ De qué manera Cablevision transmite sus valores a los diferentes
empleados?

11) i Existe algun tipo de reconocimiento que la empresa otorgue a sus
empleados por la realizacion de su trabajo?
12) ¢ Se toman en cuenta las opiniones de los empleados para el mejoramiento
del servicio?" . - s — T T e e
13) ( Cual cree usted qué es el elementoc (s) mas importante para ofrecer un
servicio de calidad?

14) ¢ Qué opina del servicio que ofrece Cablevision?

15) ¢ Qué tan en serio la gente toma su trabajo?

16) ¢ Cree que la gente entiende Io que se le pide cuando da una instruccion ?

17) ¢ Considera que se da una identificacion de los empleados hacia los objetivos
y metas de trabajo y ésto como influye en su desemperio?

18) (Qué hace Cablevision para construir un sentimiento de participacion e
involucramiento de los empleados en el trabajo?

19) ¢, Conoce las metas, expectativas y necesidades personales que tienen sus
subalternos en relacion con la organizacién?
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20) ¢, Cree que tienen posibilidades de desarrollo en esta empresa”?

21) s, Considera que Cablevision es un buen lugar para trabajar?

22) ¢ Considera que la empresa ofrece salarios competitivos a los del mercado ?

23) ;Considera que Cablevision cuenta con los canales de comunicacion
adecuados para mantener bien informados a sus empleados ?

24) ; Considera gue se le informa correctamente a todo el personal de la
organizacién sobre o que acontece en ella?

25) jHasta qué punto considera que el hecho de que los empleados expresen
libremente sus problemas personales y de trabajo contribuyan a resolver
problemas en la empresa?

26) ¢ Qué tipo de comunicacion es la que le ha dado mejores resultados con sus
subalternos?

27) En las Sucursales, ;existe libertad para establecer politicas, normas y
procedimientos para mejorar las practicas de servicio?

28) En las juntas de trabajo ;todos los miembros de la empresa tienen la
oportunidad de participar?

29) Las juntas de trabajo ; cumplen con su objetivo?

30) Cuando ocurre un problema o conflicto laboral ¢Quién lo resuelve y como lo
hace?

31) Si le ofrecieran otro empleo con las mismas condiciones de trabajo y

prestaciones ¢ Se cambiaria ?

4.3.3.2.Cuestionario. Esta técnica fue utilizada con el propésitc de obtener
informacidén sobre el clima y la cultura de trabajo de Cablevision a partir de la
percepcion y opinién de los componentes humanos que integran su fuerza
laboral, con el fin de tener una superficie 0 mapa general de la situacién y/o
problemas que afectan a la organizacion.

Asimismo nos permitio identificar, de forma general, las caracteristicas de
sectores especificos del personal para determinar sus perfiles y motivaciones.

Poblacidn

Se aplicé a 103 sujetos de 112 (nivel subalternos) de los diferentes
subsistemas o departamentos que componen las sucursales Satélite y Cuautitlan:
ventas, administrativo, relaciones publicas y caja. :




177

El objetivo inicial era hacer un estudio censal; sin embargo, por la situacion
contingente por la que atraviesa la empresa, la participacién de los empleados
estuvo condicionada y algunos de ellos temieron comprometerse con sus
respuestas, a pesar de que se les aclard que el estudio era para fines
estrictamente académicos.

Material

Este cuestionario consto de tres partes. La primera consistié en preguntas
abiertas, cerradas y de opcidon multiple; el primer tipo de ellas, tuvo como fin
_______ i~ ammireme mFanmnamisen mmaidbnla mAarm AabAastar e o smesala Abiamn A s
|UL’CIU¢|| 1a Hrqyua nnwnnauivug IJUDIUIU para  ucicuial 1a }JIUUIUmGlIbd e Qa
organizacion, la utilizacion de las preguntas cerradas y de opcidn multiple
tuvieron como objetivo examinar todos los aspectos de la organizacion de una

forma practica que facilitara el control estadistico de la informacion.

Ei segundo blogue, se conformo de una serie de aseveraciones siguiendo la
ta por Lickert, en dondp los encuestados manifestaron su

El proposito fue que los sujetos realizaran una evaluacion de la atmésfera y
cultura organizacional de Cablevisidbn a partir de los juicios valorativos que
derivan de sus propias percepciones y experiencias con ella. La importancia de
esta informacion segun Robbins (87), estriba en que una actitud se transforma en
una postura ¢ conducta que la gente adopta y desarrolla con respecto a
determinadas situaciones, ic que implica que de ello dependa, en gran medida, el
éxito de politicas y estrategias de accion dlrectamente relac:onadas con el Iogro
“de las metas’y objetivos fijados por ta empresa. - - -

Finalmente, el tercer apartado aludid a una serie de preguntas abiertas
referentes a la cultura y calidad del servicio. (Ver cuadro 4.3.3.2.)

Interpretacién de los datos

Para la interpretacion de fos resultados fue necesario hacer un analisis
cualitativo y cuantitativo de los datos obtenidos en los tres apartados,
conjuntandolos y confrontandolos por el tipo de dimension estudiada ( finalidad,




CUADRO 4.3.3.2. OPERACIONALIZACION DE VARIABLES.
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CAPACITACION

ACTUALIZACION PROFESIONAL
CURSOS

FINALIDAD ! CALIDAD OEL ' EFICIENTE . Primera parte: 6y 7
| SERVICIO | EFICAZ !
I
; ; i
| FORMALIZACION 1 TRAMITES | Segunda parte: 1,2,4,19
( Planeacién u ! PROCEDIMIENTOS | Tercera parte: 2,3,45
QOrganizacién ) i FUNCIONES |
I
ESTRUCTURA ! AMBIENTE | EQUIPO \ Segunda parte: 36, 37
Fisico : MOBILIARIO '
! i
CENTRALIZACION O ! TOMA DE DECISIONES ' Segunda parte: 7, 16
DESCENTRALIZACION |
RELACIONES AMBIENTE SOCIAL RELACION ENTRE | Segunda parte: 12,13,
AREAS Y COMPAREROS | 25,2633
|
Primera parte:1,2,3,45
; SOCIALIZACION DEL ACTOR ! Segunda parte: 14, 15
' Tercera parte:7, 8
ORGANIZACION PERCEPCION Segunda parte: 9,21,23,29
Tercera parte:1,10
SATISFACCION DEL ESTIMULOS E INCENTIVOS Segunda parte: 17,18
INDIVIDUOQ Tercers parte; 12
RECOMPENSAS !
CARACTERISTICAS NECESIDADES : Segunda parte: 24,30,35
INDIVIDUALES INTERESES ! Tercera parte: 8, 11, 13
PERFIL DE LOS ACTORES |
;
INICIATIVA :
LIDERAZGO ESTILO PARTICIPACION | Segunda parte: 22,27,32
COOPERACION
- — - — !
COMUNICACION INFORMACION OPORTUNA Segunda parte: 356,10
, SENTIMIENTO DE INTEGRACION 11,20,28,31,34,38.
Y COMPROMISO Tercera parte; 6
MECANISMOS
AUXILIARES

Segunda parte: 8
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estructura, relaciones, recompensas, liderazgo y mecanismos auxiliares ). Para
ello, primeramente se procedio a efectuar una categorizacién de la informacion
recopilada en la primera y tercera etapa, debido que se componen de diferentes
tipos de preguntas, asimismo la cuantificacibn de los datos se efectud
basandonos en el numero de repeticiones de dichas categorias.

En relacidn al analisis del segundo apartado, éste consistid

P Y —~ l= ~ | ¥ +
fundamentalmente en la conjuncidn de la informacién on funcién de la tendencia

sefnalada por el sujeto encuestado sobre cada una de las aseveraciones; esto

lw_ Lo e —~

faciiiio el caicuio de ias frecuencias y porcentajes.

A continuacion se presenta la encuesta.

Fecha:

Edad:

Sexo:

Esco!aridad:

Antlguedad en el puesto:
Antigledad en la empresa;

PRIMERA PARTE. Lea cuidadosamente y conteste las siguientes preguntas.

1) ¢ Conoce el organigrama de su organizacion?

Si No

2) ¢Donde lo vio?

- -~ 3) Manualde procedimientos — 2) Manual de induccién —  — - =
2) Curso de capacitacion 3) Otros

3) Alingresar a la empresa ;tomo un curso de induccion?
Si No

4) ¢ Conoce la misién, objetivos y valores de Cablevision?
Si No

Si su respuesta es afirmativa, los podria mencionar.

5) ¢, Como se enterd de las funciones a desempefiar en su actual puesto?
1) Curso de induccion 2) Curso de Capacitacion
3) Manual de procedimientos 4) A través de sus compaferos
5) Otros.
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8) ¢ Tiene usted servicio de Cablevision?

Si No
7) Si su respuesta fue afirmativa ,Cual es su opinién como usuario de este
servicio?

SEGUNDA PARTE. Conteste cada una de las siguientes aseveraciones
utilizando la tabla de valores, considerando {a situacion actual de la empresa.

TABLA DE VALORES

5 = Totalmente de acuerdo

4 = De acuerdo

3 = No opino

2 = En desacuerdo

1 = Totalmente en desacuerdo.

1) Los procedimientos que utiliza para la ejecucion de su trabajo son ade -
cuados.

2} Invierto mas tiempo del necesario en los tramites.

3) Estoy adecuadamente informado de los objetivos de la empresa y de la
continuidad de su planeacion. _

4) Los recursos humanos y materiales con 10s que cuenta su area son sufi-
cientes para ofrecer un buen servicio.

5) Siempre recibo informacion oportuna para el desarrolio de mi trabajo.

8) Estoy informado acerca de las politicas, logros y planes futuros deia -
empresa.

7} Participo en la toma de decisiones.

8) Cablevisidon me da la oportunidad de actualizarme constantemente.

9) Para la empresa todos sus miembros son importantes.

10) La empresa siempre informa de los cambios que ocurren en su interior.

11) La empresa siempre nos informa de cuando las cosas marchan bien o
mal.

12) El ambiente de trabajo se caracteriza por ser cordial y amistoso.

13) Trabajo bien con mis superiores.

14) Cuando se presenta un problema en oficina, me siento libre de intervenir

y tomar la responsabilidad para su solucién.
15) Hay una gran confianza entre empleados y jefes de la organizacién.
16) La empresa toma en cuenta mis opiniones para el mejoramiento del ser-
vicio.
17) Me siento satisfecho de pertenecer a Cablevision.
18) Cablevisidn me da la oportunidad de desarrollo profesional.

|
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19) Una parte importante del trabajo lo invierto en la realizacion de reportes
y controles.

20) Mi jefe siempre busca el momento oportuno para informarme sobre los
nueves requerimientos de trabajo.

21) Cablevision es una empresa seria que siempre cumple lo que ofrece.

22) Mi jefe es competente en su trabajo.

23) Esta companfia es un buen lugar para trabajar.

24) Puedo ascender en esta compania si hago el esfuerzo.

T

25) Cuando requierc informacion de otras areas, éstas le brindan su apovo
de manera raplda y eficaz.
28) |8i‘igu puena relacidn con mi Supci’iG:"

27) Me siento en libertad de decirle a mi jefe lo que pienso.

28) L as demas Areas estan conscientes de las necesidades que tiene su
departamento.

29) La empresa logra sus objetivos.

30) Es importante mi trabajo para el logro de los objetivos de {a empresa.

31) La direccién del area informa correctamente a todo su personal sobre
lo que acontece en la empresa.

32) Tengo confianza en mi jefe y en Cablevision.

33) Mis compafieros y yo nos sentimos bien como equipo de trabajo.

34) Wil jefe me informa de ius leinas yue se lralain e ias juntas.

35) Me siento importante cuando estoy en el trabajo.

36) El equipo y mobiliario en general son modernos y visualmente atractivos.

37) La ventilacion e iluminacion son adecuados para el desempefo de mis
actividades .

—_—
—

|

TERCERA PARTE

1) Menciona 5 aspectos que le-gustan de Cablevision y 5 que le disgustan. - -

2) ¢ Cuales son los objetivos de trabajo de su departamento?

3) Menciona las cualidades y debilidades de su departamento

4) En tu opinidn ¢ Cual es el departamento que deteriora la calidad de!l servicic en
la empresa?

5) En su opinidn ; Cual es el departamento con mayor problematica?

8) Cuando ocurre algo importante en |la organizacion usted ;,Cdémo se entera?

7) ¢Cuales son ias politicas para otorgar ascensos o promociones en la
compania?

8) ¢ Cual fue su primera experiencia agradable en la empresa?

9) ¢ Cdmo le recibieron el primer dia de trabajo?

10) ¢ Considera que trabajar en esta empresa le da prestigio?
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11) ¢, Cuales son sus metas en la empresa?

12) ¢ Qué estimulos o reconocimientos le da la empresa?

13)Si te ofrecieran otro empleo con las mismas condiciones de trabajo y
prestaciones ¢ Te cambiarias? ;Por qué?

14) Sugerencias.

4.3.3.3. Test de Apercepciéon Temadtica: esta técnica fue utilizada con el objeto
de profundizar, complementar, enriquecer, ratificar o rectificar la informacion
obtenida por las otras vias de investigacién; sobre los temas que motivan la
problematica, necesidades, intereses, personalidad, relaciones interpersonaies y
comportamiento de los actores en la organizacion.

De acuerdo con los investigadores Lawrence Edwin y Leopold Bellak (68), el
T.AT. “es una técnica para la investigacion de la dinamica de la personalidad, tal
y como se manifiesta en las relaciones interpersonales y en la apercepcion o
interpretacion significativa del medio ambiente.”

Los diferentes autores que se han dado a la tarea de realizar diversos
estudios utilizando este instrumento de investigacion con mucho éxito, tales son
los trabajos de sus coautores Morgan y Murray (1942), Kending, Rapaport, Gill y
Schafer (1946), Silvan S. Tomkins (1947),Saul Rosenzweig (1972), etc. (69);
afirman que su método esta basado en la teoria de que en la composicién de
relatos en torno a un cuadro estimulo, el sujeto en cuestion, hace operar material
de sus propias experiencias e inventa historias que presumiblemente revelan su
percepcion personal € individual que ponen de manifiesto los temas
predominantes, sus tendencias, conflictos, deseos, necesidades, intereses,
actitudes y emociones que |le afectan y determinan su comportamiento.

Esto, en parte por las percepciones inmediatas del estimulo y en parte por
la asociacidén con las percepciones seleccionadas de la imaginacion consciente y
preconsciente.

La idea es que en lugar de responder frente a las personas reales en
situaciones reales, el examinado responde a las personas en las laminas, que él
imagina como determinadas situaciones sociales. Puesto que esta menos
limitado que ante las convenciones © |a realidad, es probable que sus respuestas
revelen sentimientos interiores.




Asi, el sujeto proyectara los temas reprimidos o los gue motivan su
problematica, reflejandolos en la conducta, pensamientos y sentimientos de los
personajes de las historias que relata (70). De la misma forma, es ideal para
indicar &l tipo de actitudes que se adoptan frente a diversas personas o
situaciones. (71)

De esta manera, el contenido de la informacion que se obtiene por este
medio ofrece fundamentaimenie y en mayor medida que ningun otro test actual,
la dinamica concreta de las relaciones interpersonales y relaciones sociales en
general y con su medio ambienie. (72)

El material completo del Test de Apercepcion Tematica comprende
actuaimente 31 laminas, once se aplican en forma comun tanto adultos como a
ninos de ambos sexos, mientras las restantes estan destinadas a unos u otros, de
acuerdo al siguiente orden: 7 comunes a varones y mujeres adultos, 7 comunes a
nifos y nifas, una comun a varones adultos y nifios, una coman a mujeres y
nifias y por Uitimo, una diferente para cada edad y sexo indicados.

Ademas de sus aplicaciones en el campo de la psicologia clinica y en la
psiquiatria. El T.AT., comenta Bersiein (73), resultd ser muy valioso como
metodo de adquisicion de datos en forma grupal.

Por su parte Vignola (74), asegura que se puede emplear con éxito en la
orientacion y seleccidn profesional, aunque el T AT no explora especificamente
las inclinaciones profesionales facilita valiosas informaciones sobre todo las
referidas a las relaciones sociales y de trabajo, a las actitudes laborales y a otros
~ problemas concomiténtes; asi para Marvin P. Dunnette y Wayne K-Kirchner (75),
sus métodos deberian utilizarse para medir la motivacidn humana en la industria,
debido a que segun palabras de estos autores, supera los errores de descripcion
de si mismo que surgen de la imperfecta percepcion que la mayoria de la gente
tiene de sus necesidades y motivos bésicos.

Un ejemplo de este tipo de investigacion o encontramos en el estudio
realizado por McClelland (1961) y sus colegas ( Atkinson, Clark, y Lowell); que
dedicaron méas de una década al estudio de lo que llamaron “motivo del logro”,
utilizando la técnica del test de apercepcion tematica, donde encontraron que el
logro en si es un motivo humano fundamental y que la gente difiere en el grado
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de satisfaccion que deriva de lo que realiza; algunos parecen esforzarse mucho
por obtener la sensacion de haber alcanzado una meta dificil, otros menos
interesados en el logro por si mismo, parecen necesitar canstante estimulacion
en forma de recompensas tangibles. (76)

Asimismo, gracias a investigadores como Meadow, Abel y Henry (77), su
aplicacion se extendio a la realizacién de estudios antropoldgicos que permitieron
profundizar en las caracteristicas culturales de paises como Japon y contrastar
las caracteristicas personales entre negros y blancos.

Stanford (78) empleo esta técnica con notable éxito para la evaluacion del
personal militar en Estados Unidos de América.

La vitalidad del test T AT. estd demostrada no sélo por la intensidad con
que universalmente se aplica, sino también por el nimero de los estudiosos que
han profundizado su método de investigaciéon y en la busqueda de variantes,
modificaciones y adaptaciones con gran éxito. Muchas de éstas han servido de
ayuda para emprender o perfeccionar incluso investigaciones clinicas.

A continuacién nombraremos las mas comunes:

La mas comun de las primeras modificaciones de este test consiste en
acortar o reducir el nimero de cuadros estimulo empleados (79). Tal es el caso
en el estudio de Sarason y Rosenzweig (1972), los resultados revelaron
importante informacion sobre las necesidades y actitudes de los sujetos
examinados y su percepcion del medio ambiente.

Este tipo de variantes del T.A.T. también ha sido estudiada por el psicologo
holandés Van Lennep (1948), donde las figuras se reducen a cuatro,
presentandose en estas, ofras tantas situaciones de caracter general (80). Los
relatos de estas figuras plantearon inmediatamente problemas muy interesantes
relacionados con las necesidades del sujeto y con sus relaciones
interpersonales.

La segunda modificacién corriente en el T.AT. consiste en emplear los




cuadros del test en combinacion con otros cuadros (81). Tal es el caso de Balken
con Van de Veer, quienes llegaron a la conclusion de que el test era valioso para
obtener referencias acerca de las necesidades de caracter especificamente
instintivo'de los niftos y comprobaron que el test puede sacar a la luz un material
que resulta inaccesible en otras condiciones.

Los Bellak, en cambic han experimentado la sustitucidbn de las figuras
humanas por tiguras de animales sosteniendo ei principio de que ei nifio y ei
adulto se identifican mas facilmente con éstos que con las personas. (82)

- - — —L. L -

Otro tipu de vanante de esie test es la elaborada por DBossch (1945),
consiste en narrar una historia a través de una serie de seis dibujos, que
representan sus fases mas significativas; dichos dibujos, en los casos en que no
exista una inclinacion hacia el dibujo, pueden ser sustituidos por vifietas para
recurrir a la narracién verbal (83)

Es nertinente anlarar ques en virtud del shundante material aue este
instrumentoc s susceptiole de recoger, para fines practices de esta investigacién
fue necnsario ealizar una adantacidn del Test de Apercepcion Tematica de

acuerdo a nuestras propias necesidades y requerimientos, por lo que se
elaboraron 5 laminas, cuyas situaciones transcurren dentro de un escenario
organizacional, aptas para iluminar [0s detalles de los problemas o conflictos
existentes en el actor en relacion directa con la compafiia.

Esta adaptacion respondio principalmente a tres razones fundamentales:

1) La adaptacion del test respondio basicamente a razones practicas, es decir, a
la necesidad de ahorrar tiempo en su administraciéon y en la interpretacion de la
informacion. Mientras que la aplicacidn del test en su versidn original requiere de
una gran disponibilidad de tiempo y esfuerzo por parte de los sujetos
examinados, ya que como dijimos anteriormente, implica la presentacién de 31
l&minas en dos sesiones,

La aplicacién del test para los vendedores se realizé en la mafanas de los
dias 13 de octubre de 1994 para Cuautitlan y 15 de noviembre del mismo afio
para Satélite mientras realizaban sus reportes de trabajo; debido a que sus
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labores son llevadas a cabo fuera de oficinas y raramente regresan a ellas por
las tardes. De |la misma forma, para las representantes de Relaciones Publicas ya
que a partir de las 11: 00 a.m. la afluencia de clientes es mayor y resultaria
imposible mas tarde. En el caso de los técnicos, éste fue aplicado en los mismos
dias pero en las tardes durante el cambic de turno.

2) La adaptacion del test se hizo de manera que el estudio de la personalidad del
actor reflejara fundamentalmente aquellos problemas, conflictos y necesidades
que afectan su comportamiento en relaciéon con la compania y que derivan del
intercambio individuo - organizacién y organizacion - individuo, sobre los que
podamos intervenir profesionalmente. El valor de los datos obtenidos estara
determinado en tanto refleje la problematica que sufre la poblacion de la
organizacion de manera global.

3) Se considero como parte importante en la adaptacidn del test el factor
disponibilidad del sujeto debido a que desde que iniciamos nuestro estudio de
campo, su participacién estuvo condicionada a la situacién contingente que vivié
la organizacion durante el periodo en que se realizé el estudio.

Poblacion

Se aplicod a 91 individuocs de 112 ( Nivel subalterno ) de los diferentes
subsistemas o departamentos que componen las Sucursales Comerciales
anteriormente sefaladas.

La intensidn inicial era la de aplicar el test a toda la poblacion; sin embargo
por razones que hemos venido mencionando, la aplicacién de este instrumento
de investigacion se restringio a la cantidad descrita arriba.

Material

El material utilizado se conformd de cinco dibujos que representan
diferentes situaciones y lugares que hacen alusidn a la organizacion y al trabajo
para ofrecer estimulos que permitan al sujeto proyectar los temas reprimidos o {os
gue motivan su problematica con relacion a la empresa.
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Dibujo 1) Presenta a cuatro individuos en el campo de trabajo, desarrollando
labores de oficina.

DIBuJO !

PROPOSITO: Que los individuos exterioricen ia probiematica existente en las
relaciones laborales entre los empleados de oficing; asi como sus inquietudes,
necesidades e intereses en relacién con la organizacion.

Dibujo 2) Presenta a cuatro individuos también en el campo de trabajo, pero éste
se situa en el area técnica.

DIBUJC 2
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PROPOSITO: Detectar los temas reprimidos o la problematica que viven 108
trabajadores de la empresa que pertenecen a la area técnica; asi como sus
inquietudes, necesidades e intereses en relacion con la organizacion.

Y

N

U

Dibujo 3) Hace referencia a las juntas de trabajo, se presenta a cuatro sujetos
entablando un dialogo.

PROPOSITO: |dentificar la dinamica de las relaciones interpersonales y la
participacion de los actores dentro de este tipo de situaciones formales; asi como
los temas mas apremiantes gue preocupan a lo individuos de esta empresa.
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Dibujo 4) Se presenta un tipo de convivencia o reunién social dentro de las

oficinas de trabajo.
PROPOSITO: identificar las actitudes de los individuos con respecto a las
situaciongs de caracter informal.

Dibujo 5) Se presenta a dos personajes en un escenario aun mas formal dentro
de la empresa: Oficina del jefe.

RN

ﬂrubdd 5 '
\

PROPOSITO: Evaluar las relaciones interpersonales entre jefes y subordinados
en privado, asi como verificar si se eierce algun tipo de abuso de poder.

Procedimiento.

El test se aplicd en forma individual, solicitando ios siguientes datos
personales: edad, escolaridad, estado civil y puesto en la empresa. A cada uno
de ellos se les presentd lo cinco dibujos, indicandoles que llenaran los globos ©
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vifietas de acuerdo a lo que ellos consideraran que estaban sintiendo, pensando,
diciendo o haciendo los personajes de las historias, relacionandolo con su
trabajo.

Interpretacion de datos

Para la interpretacion de los datos se wtilizd el método de inspeccion
(analisis de contenido), por ser el procedimiento mas sencillo y apropiado para
obtener de los relatos, la informacion necesaria para la evaluacion del actor en la
organizacién. Cabe sefialar que, ningun dato fue significativo por si mismo sino
en relacion con todos los demas.

En primer lugar, se leyeron cada una de los relatos buscando identificar los
temas predominantes que revelaran las necesidades, intereses y conflictos del
actor a nivel individual con relacién a la organizacién, esto se obtuvo por las
constantes en las cinco ldminas. En segundo término, se considero la frecuencia
de dichos temas a nivel grupal, lo que nos permitid inferir por separado los
problemas que atafen a cada grupo de trabajo y finaimente al establecer las
comparaciones entre los diferentes departamentos e identificar los temas
coincidentes se determind la problematica social que a nivel general viven los
actores de las Sucursales Comerciales.

Nuestra inspeccion se llevd a cabo siguiendo las recomendaciones del
investigador Bellak (84), quien indica que la mejor forma de analizar tas laminas
del T.AT., es refiriéndonos a ellas como a una serie de situaciones y relaciones
interpersonales; por lo que su fuerza reside justamente en su capacidad de
revelarnos el contenido y dinamica de dichas relaciones sociales. En este
sentido, los relatos fueron examinados con base a las siguientes categorias:

1) Tema o situacién: Representa el tipo peculiar de interaccién o conexiéon del
individuo con su ambiente. Esta relacion sefalo el sistema de fuerzas
{obstaculos o barreras) que condicionar: su conducta, impidiendo o facilitando la
accion,

2} Fondo escénico: Elementos ambientales que rodean a los personajes y que
determinan el lugar donde se desarrolla la accion.
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3) Motivaciones: Son las necesidades con sus objetivos, dichas necesidades
pueden ser satisfechas o insatisfechas.

4) Figuras identificadas: Son |os personajes descriptos en los relatos por el
sujeto examinado a partir de la funcidn o rol que ahi desempenfa.

5) Tendencias y actitudes: Inclinacion o expresidn verbal sobre la accion o
acciones que se presentan.

6) Relaciones interpersonales. Representa la accidn encaminada a |a obtencion
de algo.

7) Probiemas y soiuciones: Sc velerd el contenido de la narracion para
examinar si ésta denunciaba la existencia de algun tipo de confiicto y, a su vez, si
aportaba informacién adicional que planteara alguna alternativa o solucion.

Estoc no implica en ningun momento, que cada una de estas constantes
necesariamente tuvieran que presentarse en todas las laminas; en los casos en
guge nn se dhicaron los datos dentro de estas categorias fueron tomados como
ruidos y s desscha

Finalmente se confrontaron los resultados arrojados por cada una de estas
herramientas buscando determinar los mitos, ritos, estrategias y percepciones de
los individuos.




4.4. CABLEVISION: LA VISION DEL ACTOR
4.4.1.ENTREVISTA ESTRUCTURADA
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4.4.1.1. ENTREVISTA AL GERENTE DE LA SUCURSAL.
COMERCIAL CUAUTITLAN

Edad: 38 anos

Sexo:; Masculino

Escolaridad: Media superior

Puesto: Gerencia de la Sucursal Comercial
Cuautitlan lzcalli.

Antigliledad en la empresa: 10 afios.

1) ¢ Cudl fue su primera experiencia agradable en la empresa?

- Una de mis primeras experiencias agradables en la empresa ocurrio
cuando iniciaba en Cablevision hace 10 afios, fue en el area comercial Satélite,
en ese entonces éramos 5 representantes de ventas y la compania ofrecia un
auto para las labores de cambaceo, asi que fue asignado a traves de un
concurso considerando el nimero de ventas obtenidas por mes “ Yo obtuve el
primer lugar y; a partir de entonces nunca me falto un coche, pues en los tres
anos siguientes fui el primero en ventas ”.

2) ¢ Como le recibieron el primer dia de trabajo?

- En general fue un buen recibimiento, creo que nada fuera de lo normal,
todos me saludaron, aunque nadie me indico cuales iban a ser mis funciones y
quién mi jefe.

3) ¢ Cuando llega a la oficina que es lo primero que hace?

- Checar el trabajo y asistencia del personal técnico y en el caso de que
alguien falte, se procede a la reasignacion de la ruta correspondiente.

4) Describa cronologicamente las 5 actividades mas importantes que realiza en
un dia de trabajo. '




- Supervisar el trabajo y asistencia del personal en general,

- Checar trabajo y asistencia de los técnicos y en caso de que alguien falte
realizar la reasignacién de la ruta de trabajo.

- Revisar las ventas, que tengan los datos completos y correctos.

- Revisar el cambaceo de ventas.

- Checar el avance en cobranza, para conocer cuantos clientes recuperados
se obtuvieron.

5} ¢,Considera que trabajar en esta empresa le da prestigio?

- 3i, Cablavisidn &5 ung empresa muy conocida v pertenece al consorcio
mas fuerte de México y América Latina; toda ia gente de alguna u otra manera
tiene contacto con la televisidn, creen que eres casi mago, que puedes resolver u
obtener cualquier cosa, definitivamente Cablevisién te da estatus.

8) Menciona 5 aspectos que le gustan y 5 que le disgustan de Cablevision

- L.a seqguridad que te da una empresa sdlida, la proyeccion, su gente, ei
giro de la empresa, porque yo si creo que Cablevisién ofrece una opcién de
entretenimiento, las prestaciones y el estatus. En relacidn a lo que no me gusta,
en este momento se encuentra en primer lugar: la incertidumbre, |la gente abusiva
gue no se pone la camiseta de Cablevision y que no trabaja y los procedimientos
de trabajo que dificultan y complican las operaciones de trabajo.

7) ¢Acostumbra reunirse con companeros de trabajo fuera de oficina®?

- Si, la convivencia es una parte importante en la consecucidn de los
objetivos de trabajo .

8) ¢ Existe algun tipo de reuniones sociales ¢ festejos que la empresa organice y
en los que todos los miembros participen?

- Por parte de la empresa son realmente pocas, como las actividades
deportivas de los dias 20 de noviembre y las convenciones; pero en su lugar
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cada uno de los gerentes de !as sucursales alentamos las actividades sociales a
través de los festejos de cumpleanos, brindis de fin de afio y las reuniones
sociales fuera de oficinas.

9) ¢ Cuéles son sus metas en la empresa ?

- Siempre he tenido confianza en la empresa, a mi me interesa hacer
carrera, busco también mas satisfacciones para escalar peldanos, aprender y
aplicar esos conocimientos. En una palabra ser profesional.

10) ¢ De qué manera Cablevisibn transmite sus valores a los diferentes
empleados ?

- Por parte de la empresa no existe nada formal, ni establecido, la
transmision de ios valores es responsabilidad de los jefes del area, basicamente
se les pide honestidad y discrecién. “ El jefe debe saber apapachar y llamar la
atencion cuando sea necesario ”.

11) ¢ Qué reconocimientos otorga la empresa a sus empleados por la realizacion
de su trabajo ?

- Basicamente son reconocimientos de tipo econdémico, especificamente en
el area de ventas ( premio mensual y premio anual }, ademas de ta promocion.
Anteriormente en el departamento técnico, se le invitaba a comer con los
directores al mejor técnico, pero esto no funciond, ya que éstos no se sentian
comodos y preferian el dinero en efectivo.

12) ¢, Se toman en cuenta las opiniones de los empleados para el mejoramiento
del servicio ?

Si, la empresa maneja una politica de “ puertas abiertas ” , en donde
cualquier empleado que asi lo desee puede participar con sus sugerencias y
aportaciones; lamentablemente a la mayoria de la gente no le interesa participar,
no coopera y mucho menos se involucra. A mi me interesa no sélo que se




critique, sino que también se aporten soluciones.

13) 4 Cudl cree usted que es el elemento (s) mas importante para ofrecer un
servicio con calidad?

- Creo que ello implica varios elementos, en primer lugar estar a la
vanguardia en el aspecio tecnoidgico, contar <on persenal capacitado

permanentemente, contar con personal motivado que genere actifudes positivas
hacia el trabajo y la discipiina.

14) ¢, Qué opina del servicio que ofrece Cablevisiéon 7

- Es una excelente alternativa de esparcimiento que ofrece una gran
variedad de programas gue ponen a la gente en contacto con otras costumbres e
idiomas por poco precio; ademas, contamos con diferentes sucursales en el D.F.
v 2rea metropolitana para atender cualquier duda o aclaracidn y a diferencia de Ia
compelericia personaizamos cada unc de nuesiros Servicios pur v iad
instalaciones las realiza un técnico capacitado v los servicios de mantenimiento
se hacen sin ningun costo adicional.

15)¢, Qué tan en serio la gente toma su trabajo ?

- La mayoria de la gente no le da la importancia necesaria, no se pone la

__ camiseta, no asimila una responsabilidad a pesar de que muchos de ellos son

casados, piensan que si salen de Cablevisién pueden encontrar facilmente.
emplec en otro lugar por lo gque no son estables; existe poco trabajo y en la
mayoria de los departamentos hay mucha ociosidad.

16) ¢ Creé que la gente entiende io que se le pide cuando se da una instruccion ?

- No, la mayoria no capta lo que se le pide y no es por falta de capacidad,
sino por su actitud, no esta acostumbrada a escuchar, hay que educar a la gente
para que realice su trabajo con profesionalismo.
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17) ¢ Considera que se da una identificacion de los empleados hacia los
objetivos y metas de trabajo ?

- Poca gente colabora cuando hay trabajo, pero de manera generai no se
han involucrado, creo que es Unicamente a nivel jefaturas; siempre hay que
supervisar todo lo que se les pide, porque sino la gente no realiza su trabajo.

18) 4, Qué hace Cablevisidon para construir un sentimiento de participacion e
involucramiento de los empleados en el trabajo ?

- Cablevision formalmente no ha hecho nada, no hay cursos de induccion,
no los hay de capacitacidn, no se le ha dedicado tiempo a esa parte que es tan
necesaria.

19) ¢, Conoce las metas, expectativas y necesidades personales que tienen sus
subordinados en relacién con la empresa ?

- Al cien por ciento no, considero que me hace falta comunicacién, conozco
las metas pero las necesidades no. .

20) ¢, Creé que tienen posibilidades de desarrollo en esta organizacién ?

- 8i, quien brilla por luz propia nadie lo puede apagar, si alguien de la
empresa se decide a triunfar lo lograra.

21) ¢, Considera que Cablevisién es un buen lugar para trabajar ?

- Definitivamente si, porque es una empresa sdlida, Unica en su ramo que
ofrece seguridad y estabilidad econdmica al empleado.

22) iConsidera que Ia empresa ofrece salarios competitivos con® los del
mercado ?
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- Creo que los salarios bajos se compensan con las prestaciones de la
empresa, el salario integrado de todos los que laboramos aqui, supera en mucho
a otras empresas en el mercado.

23) ¢, Considera que Cablevision cuenta con los canales de comunicacion
adecuados para mantener bien informados a sus empleados ?

T
- NU.

24) ¢Considera gue s€ ig informa correclamante 2 todo el personal de la
organizacion sobre [0 gue acontece en ella?

- No, regularmente esta informacién es manejada dnicamente a niveles
directivos, la informacidon que se transmite es de manera jerarquica por lo que la
que desciende a los empleados de base ya esta filtrada, en general ciertos
sectores se enteran de las cosas cuando ya sucedieron, esto es que se toman
decisiones sin que se considere al grosso de la poblacién.

25) ¢+, Hasta qué punto considera que el hecho de gue i0s empleados expresen
libremente sus prablemas personales y de trabajo, coniribuya a 1es0iver
problemas en la empresa ?

- Considero que es muy importante porque todos los buenos cambios parten
de lo que las personas expresan; pero no solo hay que expresar, sino también
dar soluciones.

26) ¢ Qué tipo de comunicacion es la que le ha dado mejores resultados con sus
subordinados?

- Basicamente el didlogo, aunque considero que debe haber mayor
comunicacion, pues solo se da informacion..

27)En las sucursales ¢Existe libertad para establecer politicas, normas vy
procedimientos para mejorar las practicas del servicio?
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- No, en general las politicas, normas y procedimientos son establecidos en
las oficinas centrales, pero muchas de estos métodos de trabajo se derivan de lo
que se trata en las juntas de trabajo, de cualquier manera, se escucha y atiende
las sugerencias de los empleados.

28) En las juntas de trabajo todos los miembros de la organizacién, ;tienen la
ocportunidad de participar?

- No, en las reuniones o juntas de trabajo basicamente participan los
directivos, gerentes y jefes de la empresa;, pero a cambio Cablevisidn
maneja una politica de "puestas abiertas” y cualquier miembro pueda externar
sus puntos de vista o sugerencias.

29) Las juntas ¢ cumplen con su objetivo?

- En ocasiones lo que se pretende no siempre se logra porque no depende
de la disposicion de la gente que ahi participa, sind mas bien de los medios, de
cualquier manera son interesantes en la medida en que todos participan y te
empapas de fa informacion; ademas de que se plantean soluciones, se adquiere
una formacion personal. En Cablevisién desde siempre nos hemos venido
enfrentando al ingenio mexicano, porque se improvisan las soluciones, primero
ocurre que se tiene una idea, la cual se desarrolla y se lleva a la practica, los
problemas se solucionan conforme se van presentando.

30) Cuando ocurre un problema o conflicto laboral ¢ Quién lo resuelve y cémo lo
hace?

- La gerencia, se escuchan las dos versiones y con base a la experiencia se
define si es un problema real o capricho; después se plantea con la persona
conflictiva y se apela a los valores de la persona, se les vende la idea de que
esta es su casa y hay que pasarla bien. Para ello, es necesario conocer la
personalidad de la gente y lo que quiere.

31) Si le ofrecieran otro empleo con las mismas condiciones de trabajo vy
prestaciones ; Se cambiaria?
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- No, porque me gusta la empresa y, a pesar de la incertidumbre, este es
solamente un momento de transicidon que permitira que la empresa se abra al
cambio; yo cuento con la antigitedad y conozco mi trabajo.

4.4.1.2. DESCRIPCION DE LOS DATOS OBTENIDOS
BAJO LA TECNICA DE ENTREVISTA (Jefes de las
Sucursales Satélite y Cuautitian izcaiii)

Comenzaremos este apariado desciibiendo e periii de ios representantes
formales de cada departamento, en €&l encontramos que el 60% de los
entrevistados tienen un nivel profesional y el 40% restante carrera trunca, en
relacién a su antiguedad en la empresa el 60% se ubica entre 10 y 15 anfos;
mientras que el 40 % restante alcanzan aproximadamente los 3 afios, para el
60% sus edades oscilan entre los 35 y 39 arfios y para 40% entre los 30 y 33
afios, asimismo el 80 % pertenece al sexo masculino, mientras que el 20%

- & 1
rastianta ns fomenino,

La tabia A, corresponde a la percepcién que tienen los lideres formales
sobre el servicio que ofrece la empresa y el cual representa su finalidad, en ella,
observamos que existe una tendencia hacia el logro de los objetivos de trabajo; 2
de los entrevistados (40%), dicen que la calidad del servicio esta fundamentada
en la tecnologia de punta, en el personal capacitado y en una buena disciplina;
para otro de ios sujetos (20%) es el conjunto de elementos como la tecnologia, la
capacitacion, la disciplina y la actitud positiva hacia el trabajo; para otro 20%
depende de la eficientizacion de 10s procesos de trabajo y para el individuo -
restante (20%), también es una combinacion de elementos sélo que para eflos
destaca el factor humano.

En cuanto a la evaluacidon del servicio que ofrece Cablevisidn, los
entrevistados coinciden en una opinidén positiva, mencionan que es competitivo
en el mercado, aunque reconocen que existen algunos tramites burdcratas que
obstruyen su agilidad.
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13) ; Cudl cree us- |* tecn -
ted que es el ele - |punta, personal -
mento méas impor - |capacitado y dis -
tante para ofrecer -|ciplina. 2
un servicio con ca- |* La tecnologia, -
lidad ? contar con perso -
nal capacitado, -
disciplina y una -
actitud positiva. i
* Eficientizar fos
procesos de fra-
bajo. 1
* El factor huma-
. no. 1
14) ;Qué opina - |* Compefitivo. 2 X
del servicio que - 1* Bueno, salvo al -
ofrece Cablevi - [gunos procesos -
sion? burocraticos. 2 X
* Excelente 1 X

La informacion recabada para examinar la dimension de las “ Relaciones”
quedod distribuida en tres bloques: la primera tabla (ver cuadro B), se refiere a las
practicas de socializacion: la cual nos muestra un aparente equilibrio en la
inclinacién de los lideres formales entre los objetivos de trabajo y las relaciones
humanas.

El reactivo dos nos indica que al 60% de los entrevistados se les dio la
bienvenida en su primer dia de trabajo, aunque hay que resaltar que una de las
categorias mencionadas hace referencia a la desconfianza entre comparieros de
trabajo al considerarlo como un espia, en el séptimo enunciado se observa
nuevamente una tendencia hacia las reiaciones humanas pues el 60% de estos
sujetos acostumbra reunirse con sus companeros de |labores fuera de oficina.

Sin embargo, el octavo item nos revela la coexistencia de ambas
posiciones: el 60% de los individuos afirman que a ia empresa no le interesan la
promocion y organizacion de eventos sociales, pero el 100% dijo que en su lugar
las Sucursales Comerciales buscan satisfacer las necesidades sociales de sus
subalternos con reuniones o festejos internos como los cumplearios y brindis de
fin de ano.
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TABLA B.

o

2) ¢ Como le reci - |* Con mucho tra-
bieron el primer - (bajo.

dia de trabajo? * Bienvenida. 3 X
* Con descon -
fianza " creian -
queeraunes -

pia" 1 X |

=

7) Acostumbra -
reunirse con -
compafieros de -
trabajo fuera de la |* Si
oficina. * No 2 X

w
>

8) ¢ Existe algin - |* Actividades de-
tipo de reuniones- |portivas los dias

sociales o feste - (20 de Nov. 1 X
_____ _ Qios que organice - |* Convenciones. 1 X

la empresa y en- |* Nada. 3 X

iag que fodos nar 1A nivel Sucnrsal

Heinen ? * Cumpleafios S X

* Brindis e inter-
cambics navide-

fos. 5 X
10)¢De qué mane-|* A través de las
Lra Cablevision - |jefaturas. 2 X

transmite sus va - [* Sistema de -
fores a los diferen- |castigosyre -
tes empleados 7 |compensas. 3 X

18)¢ Qué hace -
Cablevision para
. __ fgconstruirunsen- | . _  _ .} _ _  _| _.
timiento de parti- [* Una reestructu-

cipacton e involu- jracidn. 1 X

cramiento de los  |* Nada 3 X

empleados enel {* Cursos de ca -

trabajo? pacitacion. 1 X

En relacién a la transmision de los valores de la empresa, informacion
contenida también en dicha tabla (10 y 18), podemos ver claramente que
prevalece una orientacion hacia los objetivos de trabajo.
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En el décimo reactivo el 60% de los sujetos sefialaron que ésta se hace a
través del sistema de castigos y recompensas y el otro 40% por medio de las
jefaturas de la empresa; en la siguiente pregunta, la poblacidén sefialo que la
companiia no ha hecho nada para construir un sentimiento de participacion e
involucramiento de los empleados hacia la organizacion, un 20% dijo que se esta
llevando a cabo una reestructuracién y el 20% restante apunto cursos de
capacitacion,

En la tabla C (ver pagina 203), se hace alusion a ila forma en que los
entrevistados perciben a sus subordinados, en los datos arrojados prevalece una
tendencia contraria a las relaciones humanas.

En el reactivo décimo quinto, 60% dijo que poca gente estaba consciente y
comprometida con su trabajo, algunos por falta de ética y otros por falta de
autoridad, en contraposicion tuvimos aun 40% restante; que respondié que su
gente es responsable y profesional en su trabajo.

En la cuestion décimo sexta, el 40% de los entrevistados mencioné que la
gente no entiende lo que se le pide porque existe poca disponibilidad y atencion,
un 20% lo atribuyo a la diversidad de politicas y procedimientos, mientras que
para el 40% restante sus subalternos entienden correctamente las instrucciones
de trabajo.

Por otro lado, para el 60% de los representantes formales entrevistados, la
gente no se involucra ni se compromete con los objetivos y metas de trabajo de
fa empresa por falta de interés, para un 20% no hay una disposicion abierta hacia
los mismos y; para el 20% restante si existe una identificacidn de los empleados
hacia los objetivos y metas de la empresa. Todos estos puntos ponen en relieve
una orientacién hacia el logro de objetivos de trabajo en el reactivo.

Ahora bien, para el 60% de los entrevistados la empresa les aporta a sus
empleados posibilidades de crecimiento y desarrolio, mismas que dependen tanto
de sus conocimientos, habilidades y aptitudes como de su desempefio,
experiencia y antiguedad; para un 20% las posibilidades de desarrollo estan
condicionada al nive!l de escolaridad y para el 20% restante, la empresa no
ofrece muchas alternativas de crecimiento.
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REACTIVO™
15) 4 Qué tan en-
serio la gente to-
ma su frabajo ?

ik

AT
uy
s0n responsa -
bles y profesio -

nales.

* Existe poca -

gente compro -
metida con su -

trabajo.

* Existe poca -

aente conscien-

te de su trabajo

por falta de ética
y autoridad.

w

en serio, - |

16) ;Creé que la
gente entiende -
lo que se le pide
cuando-da-una -
instruccion ?

* No, porque hay
diversidad de po-
liticas y procedi-
mientos.

*Si

* No, cxiste oo
ca disponitii -
dad v atencién.

17) ¢ Considera -
que sedauna -
identificacion de
los empleados -
hacia los objeti-
vos y metas de
trabajo?

* La gente no se
involucra ni se -

compromete con
los objetivos y -

metas de trabajo
por falta de inte-

rés.

*No hay una dis-
posicion abierta-
hacia los objeti -
vos y metas de -
trabajo.

* Si

—

20);Creé que -
tienen posibifida
des de desarro -
llo en esta arg.?

*Si, porque esto
dependera de -
sus aptitudes, -
conocimientos, -
habilidades, de -
sempefio, expe -
riencia y antigie-
dad en la empre -
sa.

* La empresa no
ofrece las mis -
mas alternativas
de crecimiento a
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‘todo su perso - ‘ i
hal; un alto nivel :

de escolaridad - | |
es fundamental. 1 X :
* La empresa no | :
ofrece muchas | ’ | ;
jalternativas para | \ ; | <
'crecer. ‘ 1 L X ; .

En cuanto a la percepcién que tienen de la compariia ( ver tabla D ),
encontramos que ésta goza de una buena reputacion para el 100% de estos
individuos, pues todos ellos coinciden en que trabajar en Cablevision les da
prestigio social debido a que, por un lado; es una empresa soélida con proyeccion
y por el otro, porque es el consorcio mas fuerte de México y América Latina,
razones por las que la organizacion se convierte en un buen lugar para trabajar.

No obstante, ofrece bajos salarios, los cuales son compensados con las
prestaciones.

El sexto reactivo nos marca una tendencia neutral en los aspectos que les
gusta y disgusta de ella; en primer lugar, lo que mas les agrada son las
prestaciones que les otorga la empresa y el desarrollo profesional, en segundo
lugar, el ambiente de trabajo y las convenciones y finalmente las funciones o
actividades de trabajo que desempefian.

Dentro de lo que les disgusta, el primer terminc lo ocupan con 4
repeticiones el bajo sueldo, la desorganizacion y la incertidumbre; siguiéndoles
muy de cerca la burocracia, los chismes y la falta de cooperacion.

La tabla E ( ver pag. 206 ), nos aporta informacion sobre las metas,
necesidades e intereses de los entrevistados en relacidén con la organizacion; la
primera pregunta delata una notable orientacioén de los jefes hacia el logro de los
objetivos de trabajo, dado que para el 80% de la poblacion su primera
experiencia agradable en la organizacién guarda una relacién directa con sus
actividades laborales y cuestiones econdémicas, en la novena cuestion
encontramos una posicion neutral, pues loc mismo les interesa el desarrollo
profesional y la proyeccién que el mejoramiento de su posicion econémica y
social en la empresa.
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TABLA D.

REACTIV!

5) ¢ Considera que
trabajar en esta -
empresaleda -
prestinio ?

*Si, pertenece al
CONSorcio mas -
fuerte de Méx. y
América Latina.

6) Mencione 5 as -
pectos gue le gus-
tan de Cablevision
y 5 que le disgus-

+ary
wan

Gustan

* Ambiente de
trabajo.

* Exigencia en
el trabaio

*La coifianza
*El desarrollo
profesional

* prestaciones
* Mis funciones
* Convenciones
Disgustan.

* Bajo sueldo

* Incortidumbre
* Desorganiza
cién

* Distancia entre
casa y oficina

* Chismes

* Burccracia

* Falta de
cooperacian

- —_

W Wb

E-N

-bw

W W N

s

21) ;Considera -
que Cablevision es
un buen lugar para
trabajar? __

*Si,esuna -
empresa sélida

_|con proyeccidn.

*Si,esuna -
empresa que -
pertenece al -
consorcio mas
importante del
pais.

B

22) ; Considera mie

la empresa
ofrece salarios -
competitivas con
los del mercado

*La empresa -
ofrece salarios-
bajos, pero se -
compensan -
con sus presta-
ciones.

* No




RSt RE R
1) ¢Cudl fue su pri |* La primera -
mera experiencia - {guincena. 1
agradable enfa - {* Un convivio en
empresa ? Cocoyoc. 1
* Realizar la de-
declaracion de -
impuestos de la
organizacion. 1
* Conocer las -
funciones de tra-
bajo. 2
9) ¢Cuales son - (* Desarrolio pro-
sus metas en la- [fesional y esta -
empresa? bitidad econdmi-
ca. 2
*Mayor proyec -
cidn 1
*Mejorar sueldo -
y posicion eco -
némica. 1
“Mejorar el fun -
cionamiento del
depto. 1
11) ¢ Existe atgan
tipo de reconoci -  |* Promociones o
mientos o estimu- |ascensos y cu -
los que fa empre - |pones de fin de -
sa otorgue a sus- |aiio. 1
empleados por su  |* El trato huma -
trabajo? no. 1
* Ninguno 3
31)3i le ofrecteran
otro empleoc con - |* No hay que -
las mismas condi- |adaptarse a ctra
ciones de trabajo - [gente. 1
y prestaciones - |* No por el esta-
i Se cambiaria?  [tus que logre. 2
* Me gusta mi -
trabajo. 2

Desde el punto de vista del 60% de los representantes formales de las
Sucursales Comerciales, Cablevisién no ofrece ningun tipo de estimulos o
reconocimientos a sus empleados por su trabajo, mientras que para un 20%
estan las promociones ¢ ascensos y cupones de fin de afio, para el 20% restante
un trato humano.
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Finalmente, la pregunta treinta y uno, nos muestra una ligera tendencia
hacia las relaciones humanas, dado que ninguno de los entrevistados se
cambiaria de empresa; un 40% dijo que por el estatus que ya logro, el otro 40%
porque les gusta las funciones o actividades de trabajo que desemperfian vy el
20% restante porque tendria que adaptarse a otra gente.

TABLA F.

na ;Qué es lo primero -

Y e )
Gue naca:

Saludar y poner -
me mi gafete.

* Checar ol trahain-
y asistencia de! -
personal subatter -
no.

4)Describa cronclogica -
mente las 5 actividades

mas importantes que -
realiza en un dia de tra -
bajo. )

* Realizar reportes
semanales, solicitu

des de cheques y -

facturas, supervi
sar los cortes de -

saja.

* Checar pendien -
tee, revisar agenda
de trabajo, afecta -
cion de némina y -
supervisién dal -
personal.
*Supervision del -
personalenel -
campo de trabajo,
reporte de ventas -
y cobranza, progra

mar érdenes de
cobranza y ventas-

* Coordinary su -
pervisar a los sub -
alternos, revisar la
agenda de trabajo-
del dia, entregar -
reportes de afluen-
cia y cancelacio -
nes de suscripto -
res y serviral -
cliente.

I

pld

12} ; Se taran en cuen-
ta las opiniones de los -
empleados para el me -
joramiento del servicio?

*Si

*Si, cuandono -
son chismes.

*No existe espiri -
tud participativo,
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25}¢ Hasta qué punto -
considera que el he -
chode quelos em -
pleados expresen i -
bremente sus proble -
mas personales y de-
trabajo contribuyan a
resolver problemas en
fta empresa?

* Es muy impor-
itante porque la -
psicogia delin -
dividuo repercu-
te en su desem
‘peiio laboral.
*Es un arma de
doble filo por -
que existe mu-

[#5)

las partes afec-
tadas, se expo-
ne el problema
y se busca so -
cién. En casos
extremos por -
Recursos hu -
|manos y/o la -
direccién del -
area.

|

|
|
|
cha gente abu - ' “ l‘ ,
siva y amana - ‘ ‘ ‘
da. i 2 X | | ! !
27)Las sucursales - |* No, éstasson i f
scuentan coniibertad  |establecidas - 1 1 | |
para establecer politi-  |por las direccio- ' | i
cas, normas y proce- nes. 3 l X ! '
dimientos para mejo -  |* Si, con nues - ! : | .
rar las practicas del - fra participa - \ I : : :
servicio? cién en las jun- ! \ '
tas de trabajo-
se definen los - \ '
nuevos méto - | i i
dos de trabajo. | 2 ‘ 4 1
28) Enias juntas de * Se enviaalre- | ‘ } . .
trabajo ;todos los - presentante for- ‘ | ‘
miembros de la org. mal de cada & - ' l '
tienen la oportuni - rea. 3 ‘ .
dad de participar? * No 2 X ! ! |
29) Las juntas cum- * Si, se plan - ' | I
plen con su objeti - tean solucio - : |
vo? nes. 2 '
* Si, porque - ' :
sonde cardc - | | :
ter informativo, 3 X | ;
30) Cuando ocurre un | *Gerencia ' 3 ;
problema o conflicto -  |*Eljefedeca- ' ] :
iaboral jQuiénlore - |da depto;en - ‘ |
suelve y cémo lo ha - ambos casos - \ |
ce? se habla con - |
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La informacién contenida en la tabla F, nos permite examinar con mayor
claridad la orientacidén de los lideres formales a partir de sus acciones cotidianas
dentro del area de trabajo.

De forma general, pudimos observar que el estilo de liderazgo que
prevalece en la cuitura organizacional de Cablevision se rige esenciaimente por
principios clasicos. En el tercer reactivo, encontramos nuevamente la orientacién
de los sujetos la primera actividad que realizan durante el d|a corresponde a la
labor de supervision de los subalternos y para el otro 40% ia verificacion del
trabajo pendiente.

El cuarto reactive nos confirma dicha inclinacidn ya que las cinco
actividades mas importantes que realizan los jefes de cada departamento estan
encaminadas a la supervision y control dei comportamiento y trabajo de los
subalternos.

En cuanto ai doceavo reactivo vemos gue s
nune n A0 da o pnhinmnn manifectd aue si se

P\.‘\_ln.l LAl T TT W —

de los empleados para mejorar las prd(,il(,db uei :,er\nuo en las sucursaies
comerciales, el otro 40% dijo que no existe un espiritu participativo en los
trabajadores y el 20% menciond que siempre y cuando no fueran chismes.

n ciienta las nimones

Por su parte, el reactivo vigesimo quinto y trigésimo marcan una tendencia
favorable hacia las relaciones humanas, dado que para el 60% de la poblacion
entrevistada es muy importante que los empleados expresen su problematica

personal y de trabajo debido a que esto incide en su desempefid laboral y los

problemas o conflictos laborales son resueltos generalmente por la gerencia o los
jefes de cada departamento, en casos extremos por el departamento de Recursos
humanos o© las Direccion del area en cuestion,

Ahora bhien, para un 60% las sucursales no cuentan con libertad para
establecer politicas, normas y procedimientos para mejorar las practicas del
servicio y para el 40% restante si y, ésto se puede verificar en su participacion en
las juntas de trabajo. Sin embargo, el siguiente item nos indica una posicion
contraria, ya que para el 60% de individuos su participacion a este tipo de rituales
se encuentra limitada por el rango que se ocupe en el organigrama, el cual debe




partir de los mandos medios y niveles mas altos. Asimismo, segun los datos
arrojados por el vigésimo noveno reactivo, el 60% de los entrevistados sefalaron
que las juntas de trabajo si cumplen con su cometido, ya que por lo general son
de caracter informativo; mientras que para el 40% restante, en ellas se plantean

soluciones.

TABLA G.

19) ; Conoce las
metas, expectati-
vas ¥y necesida -
des personales -
que tienen sus -
subaiternos en -
relacién con la -
organizacién?

T De fom;é'ge - =

ral.

* Desarrollo pro-
fesional y mejo-
ras de trabajo.

* Mejor remune
racién, promo -
cion y que se -
se les tome en
cuenta.

23); Considera -
que Cablevision -
cuenta con los -

canalesdeco -

minicacion ade-

cuados para -

mantener bien -

informados a sus
empleados ?

* No.

* 8i, pero no tie-
nen la difusién -
adecuada.

24) ; Considera -
que se le informa
correctamente a
todo el personal
de la org. sobre -
lo que acontece
en ella?

* No, prevalecen
los malos mane-
jos dela infor -

macion.

* Se jerarquiza -
y filtra la infor -
macién que des

ciende.

* Cuentan con -
la informacién -
necesaria para -
el desarrollo de-
sus actividades.

26) ¢ Qué tipo de -
comunicacién es-
ta que le ha dado
fmejores resulta -
dos?

* Comunicados
oficiales.

* Comunicacion
verbal.
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La tabla G nos arroja informacién sobre cémo perciben los entrevistados el
papel que juega la comunicacion en la efectividad organizacional y, a su vez,
conocer qué lugar le otorga la empresa a esta funcion.

De entrada pudimos identificar que existe cierta empatia entre 3 de los
entrevistados y sus subalternos, al conocer aquellos las necesidades de éstos
Litimos, tales como: las inquietudes sobre mejoras en las condiciones de trabajo y
en los sueldos, sobre las necesidades de desarroiio profesionai y de ascensos o
promociones y de que se les tome en cuenta. Los dos encuestados restantes
dijeron conocerlas tan sélo de forma general.

Segun la evaluacion del 60% de estos sujetos, Cablevision no cuenta con
los canales de comunicacién adecuados para mantener bien informados a sus
empleados; mientras que para el 40% restante si, pero les hace falta difusion.
Asimismo, el 60% sefnalé que el personal en general cuenta con la informacion

__necesaria para el desarrollo de sus actividades, un 20% asegurd que prevalecen

los malos manejos de la informacion y para el 20% restante, ésta es jerarquizada

v filtrada de manera descendente,

Finalmente, para el 60% de ios iideres formaies, los comunicados oficiales
le dan mejores resuitados con sus subalternos, mientras que para el 40%
restante la comunicacion verbal. Todos estos datos delatan una posicion
orientada hacia el logro de los objetivos de trabajo.

4.4.1.3. ANALISIS DE LLAS ENTREVISTAS (Gerente y jefes
__de las_sucursales Satélite y Cuautitlan izcalli)

Por medio de las entrevistas pudimos conocer el punto de vista de los
mandos medios y la posicidén que mantienen en la orientacion de sus actividades;
muchos de estos datos nos reflejan la postura de la organizacién y otros la
percepcion que tienen de la misma y de sus subalternos. De forma generai, se
identificd que la empresa busca lograr sus objetivos de trabajo sin considerar las
necesidades de su personal.

En primer lugar, encontramos que existe una division de opinidn entre los
representantes formales sobre cuales son los elementos indispensables que
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determinan la calidad de un servicio; se consideraron fundamentalmente a la
tecnologia de punta, la capacitacion constante, la disciplina y con menor
frecuencia al factor humano.

Para los entrevistados, la empresa si cumple con su finalidad porque el
servicio que ofrece es competitivo en relacidon con el mercado; reconocen gue
existen procedimientos y operaciones burdcratas que obstruyen su agilidad, pero
aseguran que esto forma parte de la etapa de transicion de la empresa.

Al respecto, las Sucursales Comerciales no cuentan con libertad para
establecer politicas, normas y procedimientos de trabajo para mejorar las
practicas del servicio y aunque algunos sefialaron que participan en su definicion
a través de las juntas laborales, donde tienen la oportunidad de plantear vias de
solucién a los problemas que vive la organizacion; para el 60% de la poblacion
éstas ultimas son basicamente de caracter informativo en las que no se incluye al
groso de la poblacién por lo que el poder en la toma de decisiones tiene como
principal caracteristica la centralizacion.

Luego entonces, resulta dificil entender ta politica de “puertas abiertas” que
proponen los mandos medios en las Sucursales Comerciales, con las que
supuestamente se alienta la participacion de los empleados a través de sus
opiniones y sugerencias para mejorar la calidad del servicio .

Las actividades de los lideres formales de estos centros {aborales tienen
una orientacion hacia el logro de objetivos de trabajo;, aunque intuyen las
necesidades de sus empleados, ninguno de los entrevistados indicd entre sus 5
funciones mas importantes a la comunicacion o la interrelacion con el perscnal a
Su cargo; asimismo, cuando se les pidid que sefalaran cual era la primera
actividad que realizaban en un dia laboral el 80% apuntd la supervision,
verificacion y control del trabajo pendiente y del personal a su cargo.

No obstante, para la poblacidn entrevistada es muy importante que sus
subordinados expresen su problematica personal y de trabajo, dado que esto
tiene incidencia en su desempefio taboral. Sin embargo, algunos mostraron su
preocupacion al considerar este aspecto como un arma de doble filo ya que
existe mucha gente abusiva y amafnada que siempre busca sacar ventaja de la
situacion.
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De cualquier forma, como veremos mas adelante, existe cierta similitud con
los subordinados en cuanto al tipo de necesidades que tienen en relacién con la
organizacién pero esto no significa que haya una comprensiéon propiamente
dicha; les interesa mejorar su posicion social y econémica, mayor proyeccion y
desarrolio profesional. Entre las razones que les impide cambiarse de empleo se
encuentran principalmente el estatus logrado, el agrado por las funciones gue
desempenfian y la antigledad.

En general, i0s representantes formales mostraron cierta inclinacion hacia
las actividades sociaies, aunque admiten gue a partir de los cambios, ia
compafiia ie dedica poco tiempo a este tipo de eventos; en contraposicion con |a
organizacion, ia mayoria de 10s lideres formales de las Sucursales Comerciales
tienden a alentar las relaciones informales a través de peqguefas convivencias
sociales con celebraciones de los cumpleafnos de los empleados, brindis e
intercambios de fin de afo y reuniones con compaferos de trabajo fuera de
oficinas.

sUs subord

resnonsabilidad, dicen que son poco estables. que no les gusta trabajar ni
participar en la solucion de los problemas de la empresa, aseguran gque no se
involucran ni se comprometen con los objetivos y metas de trabajo por falta de
interés y que son realmente pocos los que cooperan en sus labores. De ahi que,
siempre tengan que supervisar y controlar todo lo que se les pide, al respecto
la posicion del gerente es muy elocuente (ver entrevista, pag. 196)

Sin embargo. prevalece un ambiente de desconfianza, los jefes perciben a
a

rdinados comg persgnas inmaduras e incapaces de asimiar una

La empresa, por su parte, no ha hecho nada para construir un sentimiento

" de participacidén e involucramiento én su personal, la transmision de sus valores-

es llevada a cabo a través del sistema de castigos y recompensas encomendado
a los jefes de cada departamento.

La solucion de los conflictos laborales entre el personal es llevada a cabo
principalmente por la gerencia y jefes de la sucursal con base a su criterio, se
escuchan y valoran las diferentes versiones, en casos extremos se transfieren al
departamento de recursos humanos o a la direccién del area en cuestion.

En términos generales, estos individuos perciben a Cablevisién como un
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buen lugar para trabajar porque es una empresa soélida con proyeccion que le
otorga a sus empleados seguridad econdmica y laboral, buenas prestaciones,
desarrolio profesional y un buen ambiente de trabajo; a su vez, consideran que
pertenece aj consorcio mas fuerte de México y América Latina o que les da
prestigio social.

Las posibilidades de desarrollo en la empresa, segun los sujetos
entrevistados, estan condicionadas a: 10s conocimientos, experiencia,
habilidades, aptitudes, desempefio, antigiedad y nivel académico de los
empieados.

Dentro de los puntos negativos apuntaron: los bajos salarios, a pesar de
que éstos son compensados con las prestaciones, la falta de estimulos o
reconocimientos, la desorganizacion, la burocracia, los chismes, la falta de
cooperacioén y la incertidumbre que surgid con la reestructuracion; en general, el
ambiente laboral.

De acuerdo con los resultados obtenidos, Cablevisién no cuenta con los
canales de comunicacion adecuados para mantener bien informados a sus
empleados sobre lo que acontece en ella; de hecho, esta informacién sdlo se
conoce a nivel directivo por lo que prevalecen sus malos manegjos. En los casos
en que llega a descender a la mayoria de los empleados ésta es filtrada segun la
jerarquia del trabajador, pese a ello, los lideres formales aseguran que los
empleados cuentan con la informacion necesaria para et desarrollo satisfactorio
de sus actividades y que los comunicados oficiales ies han dado mejores
resultados con sus subalternos para el desempefo de sus funciones
(memorandums, circulares o cartas ).

Dichas condiciones en el terreno comunicativo manifiestan que los mandos
medios, una de las piezas claves en este proceso de cambio, han sido
descuidados, dado que ellos también padecen la incertidumbre y el abandono de
sus jefes.

Finalmente, el perfil de estos sujetos corresponde en promedio a gente
aduita, de sexoc masculino, con un nivel profesional y una antiguedad en la
empresa que oscila entre 10 y 15 afos.




4.4.2. CUSTIONARIO




4.4.2.1. COQIFICACION DE LOS DATOS OBTENIDOS
BAJO LA TECNICA DEL CUESTIONARIO (Subalternos
de las Sucursales Satélite y Cuautitlan lzcalli)

En el espacio siguiente presentaremos la codificacion de los resultados
obtenidos a través de esta técnica en tablas que contienen tanto las categorias,
como las frecuencias en numerc y porcentajes arrojados por cada uno de los
reactivos. Cabe hacer notar que en la evaluacién se presenta la constante de la
abstinencia lo que para el caso consideraremos como indicador desfavorable.

En esta primera tabla se observa dividida la opinion de los individuos
encuestados respecto al servicio que ofrece Cablevision. No obstante, de los 49
sujetos que cuentan con el servicio, el 62% de ellos tiene una percepcion
negativa del mismo.

FINALIDAD, TABLA A* ( primera parte )

6) ¢ Tiene usted servicio : |
de Cablevision ? | S| 49 L 48%

- | NO 54 52%
7) Si su respuesta fue afirmativa |* Excelente servicio i e 1 12w T
¢, Cuél es su opinidn como * Ofrece programacion ‘
usuario de este servicio ? variada. 5 10%
I* €5 un servicio de bajo !
{costo. 3 6%
'+ Mejora 1a recepcion
{del tetevisor. 4 8%
|* E servicio contiene )
Imala programacién. ; 10 | 20%

* €l servicio padece cons- |
tantes interrupciones de -

sefial. 11 ' 229,
* Ofrece mal servicio al

‘cliente. 10 20%

La tabla B* conjunta los reactivos destinados al estudio de la estructura de
Cablevisién, encontramos que en el primero, segundo y cuarto item existe
dispersion en la informacién con tendencia negativa, asimismo, en el primer y
segundo reactivo se observa un indice de 14% y 10% respectivamente de
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individuos que se abstuvieron de externar su opinién, mientras que en el décimo
noveno, trigésimo sexto y trigésimo septimo enunciado se presenta una notable
tendencia afirmativa; lo cual también resulta negativa para la empresa;
retomando el cuarto reactivo, podemos apreciar que en él se expresa con mayor
intensidad la posicion desfavorable de los sujetos respecto a dicha evaluacion.

ESTRUCTURA { Segunda parie dei cuesiionario j
TABLA B*

1) Los procedimientos
que utiliza para la eje-
cucién de su trabajo

son adecuados, 37 | 36% {15 | 14% 51 49%
2) Invierto méas tiempo '
del necesario en tra -
Imites.” = = | 16 [ 15%{ 41 ] 39%[ 11 [10% [ 35 34%
4) Los recyrsos huma-
rus ¥ INSENSEs Son - :
los que cuenta su drea
son suficientrs para o-
frecer un buen servicic. 21 20%; 1 .009%| 15 14 % | 66 65%
19} Una parte importan- 1
te del tiempo de trabajo
lo invierto en la reafiza -
Jcidn de reportes y con -
troles. 29 28% | 35 349 | 2 |019%: 37 36 %
36) Ef equipo y mobilia -
rio en general son me -
dernos y visualmente -
atractivos. 37 36 % | 37 36%( 20 10% 8 .08%

37) La'ventilacidmeildc- | — 4 — 1— F = {— ~— = — |— —| — = —
minacién son adecua -
dos para el desempefio
de mis actividades. 37 36%) B2 | 60%| 4 i .03%

Como se puede observar en la tabla C*, mas que enunciar [os objetivos para
los que fueron creadas sus areas, los sujetos encuestados hacen basicamenie
alusion a algunas de las actividades primordiales que se realizan en cada uno de
sus departamentos y tan sblo 10 de ios individuos mencionan el servicio al
cliente. Pese a ello, se aprecia la ausencia de un objetivo claramente definido
hacia un servicio eficiente o de calidad.
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2) ;Cudles son los objetivos

de trabajo de tu depto ? Técnico ( 61 ) * Instalar el servicic 30 50
* Reparar y dar manteni -
miento del servicio. 20 32
* La efictencia 3 5
* Servir al cliente 5 8
* Trabajar en equipo 3 5

* Contribuir a ta produc-

Ventas ( 28 ) tividad de |la empresa 7 25
* Ventas 17 60
* Ventas y cobranza 3 1
* Promover el servicio 1 3
* Realizar |as solicitudes

Administrativo ( 5 ) |de cheques. 3 60

* Supervisar y controlar el
equipo y material necesa-
rio para la instalacién del
servicio. 2 40
* Informar a la direccién
administrativa sobre la
productividad de la sucur-

sal. 1 20

Relaciones * Informar y orientar al

Pablicas { 4 ) cliente. 3 75
* Servir al cliente. 3 75
* Promover el servicio 1 25
* Elaborar recibos de pago 1 25
* Ser el punto de interme-
dio entre el cliente y la
empresa. 1 25
* Integrar liquidez a la

Caja(5) empresa 5 100
* Servir al cliente 2 40

De la tabla D* ( Ver pag. 218), se extrajo, de acuerdo con la Optica de sus
propios actores, las cualidades y debilidades de cada departamento que integra a
las Sucursales Comerciales. Cabe resaltar que entre las constantes positivas se
encuentra que 32 individuos sefalan el trabajo en equipo ( Ventas y Técnico ), 21
sujetos indicd a la comunicacién ( Técnico y Administrativo ) y 14 mas anotaron
como cualidad la eficiencia ( Tecnico y Relaciones Publicas ).

En relacion a los aspectos débiles con una puntuacion del 43 %, ocupa €l
primer lugar la deficiente organizacién ( Ventas, Técnico, Administrativo ) y 25
sujetos mas mencionaron ia falta tanto de recursos humanos como materiales.
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TABLA D*

3) Menciona las cualidades y |
debilidades de ti departamen- |* Ventas

to. Cualidades * Trabajo en equipo 9 32
* Captacién de
clientes 11 39
* Dedicacion al
trabain 3 11
* El factor humano 5 18
* Falta de organiza-
Debilidades cion 13 48
* Baja productividad 10 36
* no opino 5 18
= Tecnico
Cualidades *Direccion al servicio 9 15
* Eficiencia 11 24
* comunicacion 18 29
* Trabajo en equipo 23 38
* Falta de organiza-
Debilidades cién 30 49
* Falta de recursos
materiales y huma-
nos 2% 24
* Retrazo en ias
inslaiadiones 10 18
Administrativo
Cualidades * comunicacion 3 60
* Gusto por su tra-
bajo 2 40
Debilidades * Falta de continuidad 4 80
* Falta de organiza-
cion 1 20
Relaciones Piblicas
Cualidades * Eficiencia 3 75
- - - - — 4 — - - _i" Sentido de respon - B
sabilidad. 2 50
Debilidades * Falta de informacidn 4 100
* Falta de recursos
materiales y huma-
nos 4 100
Caja
* Integrar llquidez a la
Cualidades empresa 3 60
* No opino 2 40
Debilidades * Faita de informacion 4 80
* No opine 1 20
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La tabla E*, nos muestra que los principales departamentos que deterioran
la calidad del servicio son: en primer lugar Ventas con un 25 % , en segundo
término con un 22 % Servicio a Clientes ( Merkatel ), y en tercero Relaciones
Publicas con 20%.

TABLA E*

~

T, e,

r

4) En su opinion 4 Cudl es el |* Servicio a clientes

departamento que deteriora |de Merkatel 23 22

la calidad del servicio. * Ventas 26 25
* Relaciones Publicas 21 20
* Técnico 19 18
* Administrativo 14 13
* Relaciones Publicas 39 38

5) En su opinion ; Cudl es el |* Ventas 31 30

departamento con mayor * Técnico 21 20

problematica ? * Administrativo 12 11

Como lo podemos apreciar en esta tabla, el departamento con mayor
problematica dentro de las sucursales comerciales es, sin lugar a dudas,
Relaciones Publicas con un 38%, seguido de Ventas con un 30 % y Técnico con
un 20%.

Cabe mencionar que cualquier deficiencia en el funcionamiento de {os otros
departamentos, inclusive de los que estan fuera de las Sucursales comerciales,
se ve reflejado en el area de Relaciones Publicas, pues a través de éste es que
los clientes expresan su sentir,

La tabla F*, contiene informacién sobre la evaluacion de la estructura en
cuanto a la toma de decisiones; ella nos indica que ésta recae indiscutiblemente
en una centralizacién del poder, dado que en la séptima aseveracion observamos
una clara inclinacion hacia el extremo negativo, resaltando el 59% que esta en
desacuerdo y un 32% mas que intensifica esta posicién, en el décimo sexto item
confirmamos la informacidn anterior.
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TABLA F* { Segunda parte

7) Participo en [a toma
de decisiones D 18% 61 59% 33 32%

16) La direccion de mi
drea foma en cuenla
mis opiniones. 11 10% 113 (12% 42 41 % 37 36%

En el siguiente cuadro ( ver tabla G*), podemos apreciar que cada uno de
los reactivos dirigidos al estudio de las relaciones de trabajo en la empresa
marcan una notable inclinacion hacia el extremo favorable que refleja un
ambiente de trabajo agradable con excepcidn del vigésimo quinto que se refiere a

_las relaciones entre las diferentes dreas y que arrojé datos dispersos con
tendencia negativa.

RELACIONES ( AMBIENTE SOCIAL}
TABLA G*

12} El ambiente de traba-
io se caracteriza por ser

coordial y amistoso 41 40% 37 36% |16 [15% 9 .08%
13) Trabajo bien con mis
superior 50 49% 41 40% 5 |.04% 7 .06%

25) Cuando requiero infor-
Jmacién de otrds™areas, - [~ I S s A e S R
éstas le brindan su apo -
yo de manera rapida y e-

ficaz. 11 10% 30 29% | 9 |.08% 43 42% 10 1 .09%
26) Tengo buena relacién
con mi superior. 54 | 52% 37 |36% 3 [.02% 8 |.08%

33) Mis compafieros y yo
nos sentimos bien como
equipo de trabajo. 54 52%

32% 4 |.03% 6 A05% g 05%

G
44

E! primer cuadro destinado a examinar la Socializacion del actor ( ver tabla
H ), contiene los reactivos ubicados en la primera parte del cuestionario que
hacen alusién a los rituales que comunmente se utilizan en una empresa para
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iniciar el primer contacto con sus empleados o colaboradores; en el caso de
Cablevision encontramos una notable tendencia negativa scbre la practica de los
mismos.

SOCIALIZACION DEL ACTOR
TABLA orimera parte

R

1) ¢ Conace el organigrara de su

organizacién ? No 53 82 |
1) Manual de procedimien-

2) ¢ Dénde lo vio ? tos. 11 10
2) Manual de induccién 17 16
3) Curso de capacitacion 15 14
4) Otros; Logica 7 0.06

3) Al ingresar a la empresa  Tomé | Si 51 49

algin curso de induccion ? No 52 51

4) ; Conace la mision, objetivos y Si 87 85

valores de Cablevision ? No 16 15

Si su respuesta fue afirmativa, los - | * Proporcionar servicio de -

podria mencionar tetevision por cable. 30 28
* La expansidn en el mer -
cado 14 13

* Ser una alternativa de es-
parcimiento y entreteni -

miento 22 21
* Ser lider en el mercado 8 0.07
* Ofrecer un servicio con -
calidad 5 0.04
* No los mencioné 8 0.07

9) ¢ Come se enterd de las funcio -

nes a desempefiar en su actual -

puesto ? 1) Curso de induccidn 10 9
2) Curso de capacitacién 15 14
3) Manual de procedimien-
tos 11 10
4} A través de sus compa- _
fteros de trabajo 62 60
5) Ctros: Jefe inmediato 5 0.04

El 52% de la poblacién encuestada desconoce el organigrama de la
empresa; mientras que del 48% que dice que lo conoce , el 16% afirma que fue a
través de un curso de induccién, un 14% por medio de un curso de capacitacion,
un 10% por conducto de un manual de procedimientos y el porcentaje restante
por légica.

Por otra parte, el 49% de los encuestados asegura haber tomado un curso
de induccion al ingresar a la organizacién y el 51% dice que no.
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Cuando se les cuestiond sobre si conocen la mision, objetivos y valores de
Cablevision, se observd una clara tendencia positiva, pues el 85% de la
poblacién contestd afirmativamente y el 15% restante dijo que no.

Con la intension de corroborar la informacion anterior, se les pidid que los
mencionaran en primer término, ninguno de los sujetos hizo una diferenciacion
entre misidn y objetivos de la organizacion y; en lo que se refiere a los valores de
la misma nadie hizo mencién de ellos. Asimismg, se observa una clara dispersidn

en la informacion obtenida, cabe hacer notar que existe un 7% de la poblacién
gue no ios menciong.

Ahora bien, un 29% de los que contestaron afirmativamente dicen que ei
objetivo de |la empresa es proporcionar un servicio de television por cable y un
21% ser una alternativa de esparcimiento y entretenimiento; mientras que para un
13% el objetivo de Cablevision es la expansion en el mercado, otro 7% sefala
como propdsito el liderazgo de la compania en el mercado y a penas un 4%

—~ -ofrecer un-servicio con calidad.

Por otro lado, cuando se les prequntd sobre cémo se enteraron de las
funciones que les corresponde desempefar en su actual puesto; 10s datos
arrojaron que el 60% de la poblacion aprendio a realizar sus actividades de
trabajo por conducto de sus companeros y un 14% por medio de un curso de
capacitacién, el 9% a traves de un curso de induccioén, otro 10% por medio de un
manual de procedimientos y finalmente el 4% restante a través de su jefe
inmediato.

. TABLA |{ Segunda parte

14) Cuando se presenta
un problema en la ofici -
na, me siento libre de -

intervenir y tomar ia res-
ponsabitidad para su so-
lucién. 13 12% 21 1 20%| 43 42% 26 25%
15) Hay una gran con -
fianza entre empleados
y jefes de la organiza -
cién. 14 13% 32 31% 12 | 11%| 37 36% 8 .07%
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L.a tabla | contiene items de la segunda parte del cuestionario que también
estan dirigidos a la evaluacion de la Socializacion del actor de Cablevision; en
ella, encontramos nuevamente que se presenta el fenomeno de la discrepancia
en |os resultados obtenidos. No obstante, en ambos reactivos podemos observar
una tendencia hacia el extremo negativo.

TABLA J { Tercera parte

7} ¢, Cudles son las politicas para  |* Antigledad

otorgar ascensos o promociones * Recomendaciones 24 23%

en |la compaiiia ? * Relaciones interpersonales 21 20%
* Experiencia y capacidad en el
trabajo 9 0.08%
* Conocimientos 6 0.05%

9) 5 Cémo te recibieron el primer - * Mal, me pusieron a lavar los

dia de trabajo ? coches. 2 0.01%
* Con una sonrisa 3 0.02%
* Me impartieron un curso de
inducciodn. 14 13%
* Me indicaron mis obligaciones 23 22%
*"Como uno mas de la empresa” 24 23%
* No me tomaron en cuenta. 37 36%

Como lo muestra la tabla J, el 42% de la poblacion estudiada considera que
las promociones y los ascensos en Cablevision dependen de la antigliedad en la
empresa, mientras que el 23% lo atribuyen a las recomendaciones, un 20% mas
a las relaciones interpersonales . un 8% a la experiencia y capacidad |aboral y el
5% restante a los conocimientos.

Continuando con los rituales de ta empresa, la pregunta nueve nos muestra
cémo es que la companiia recibe a sus empleados; lo que denota nuevamente
una tendencia negativa, pues el 36% de la poblacion anotd que no se les tomd en
cuenta, un 23% sefald que como uno mas de la empresa, un 22% mas menciond
que se les indicd sus obligaciones y un 13% con un curso de induccion.

Por otro lado, como se observa en la tabla k { ver en |a siguiente pagina),
los resultados obtenidos a través de estas aseveraciones encargadas de sondear
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la percepcion que tienen los sujetos encuestados con Cablevision son muy
dispersos, lo que se traduce también como indicador negativo. Los datos
obtenidos en el noveno enunciado indican que un 38% de la poblacién considera
que para la empresa no todos sus miembros son importantes y un 31% mas
intensifica esta posicion.

PERCEPCION DE LA ORGANIZACION
TABLA K ( Segunda parte

9) Para la empresa

1odos sus mismbios
son importantes 12 11% 12 | 11% 8 | .07% 3G 38% | 32 3M%
21) Cablevision es
una empresa seria
que siempre cumple
lo que ofrece 21 20% 14 {13% 13 | 12% 25 24% | 30 29%
23} Esta compafia
es un buen lugar

para trabajar. 8 | o7% | 47 l46% |15 | 1a% | 16 |15% | 17 | 16%
29)iaempresaio- | i | i i |
gra sus objetivos. 1 20 | 19% 26 125% | 3 1.02% 35 | 34% {19 | 18%

Dicha percepcidn negativa persiste en el reactivo veintiuno, en el que el
24% de los encuestados dicen que Cablevisidon no siempre es una empresa seria
que cumple lo que ofrece y un 29% confirma dicha posicién pero con mayor
intensidad. Pese a ello un 46% sefiala que esta compania es un buen lugar para
trabajar, aunque no siempre logre sus objetivos.

Ta tabla L (ver pagina 225 ), nos representa los aspectos que-gustan y
disgustan a los actores de Cablevisién; en ella se manifiesta, por un lado, que e!
ambiente ( 37%), los companeros ( 28%), las prestaciones ( 19% ) y la relacién
entre jefes y subordinados ( 18 % ) son lo que mas les agrada. Mientras que, por
otrc lado, los bajos salarios ( 42% ), la desorganizacion ( 27% ), el ambiente
( 26% ), la demora en promociones o ascensos { 24% ), maia planeacion ( 24%)
y la baja productividad ( 23% ) son lo que mas les disgusta de la compariia.

Cabe sefialar, que a diferencia de los resultados presentados en la tabla
destinada a las “ Relaciones . aqui encontramos un porcentaje del 26% al que le
disgusta el ambiente de trabajo, lo que coloca en tela de juicio la aplastante




tendencia positiva antes mencionada, o bien puede indicarnos que en dichas
relaciones se hace referencia al aspecto meramente informal.

TABLA L ( Tercera parte )

=T

IR

1) Menciona 5 aspectos que te - GUSTAN:

gustan de Cablevision y 5 quete  [* Ambiente 38 37

disgustan. * Compareros 29 28
* Prestigio 1 10
* Sueldo 11 10
* Prestaciones 20 19
* Relacién entre jefes y sub-
alternos 19 18
* Instalaciones 17 16
* Estructura 5 0.04
* Teenologia 11 10
* Horario 5 0.04
* Proyeccién de la empresa 6 0.05
DISGUSTAN
* Bajos salarios 43 42
* Demora en promociones 25 24
* Desorganizacion 28 27
* Mala planeacion 25 24
* Baja productividad 24 23
* Falta de capacitacion 22 21
* Falta de seriedad de la em-
presa, 19 18
* Falta de personal 17 16
* Comunicacion deficiente 21 20
* Ambiente 27 26
* Programacion 15 14
* La estructura de la empresa 9 0.08
* Horario de trabajo 4 0.03
* Los canales de comunica -
cién. 3 0.02

10) ¢ Consideras que trabajar en es-|* Si 81 79%

ta empresa te da prestigio ? * No 15 14%
*Sdlo cuande la gente no conoce
el funcionaiento de la empresa. 7 0.06%

En la informacion del decimo reactivo de esta tercera parte del cuestionario
se percibe una tendencia positiva, dado que el 79% de los sujetos consideran
que trabajar en Cablevisién les da prestigio, mientras que un 14% dijo que no;
muy elocuente resuitd la tercera alternativa, que aunque representa la minorfa de
los sujetos estudiados ya que a penas alcanzd un €%, ésta nos aportd
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informacion valiosa al indicarnos que trabajar en la compariia les da prestigio
sdlo con gente que no tiene una relacién directa con la empresa.

A continuacion, se presentan los cuadros que concentran la informacion que
se refiere a la evaluacion del estado de las “ Recompensas ” en Cablevision. En
el primero de elios ( ver tabla M ), se encuentra nuevamente una notable
dispersion de la informacion, en los reactivos diecisiete y dieciocho la dispersion

de los resultados tiens una inclinacidn hacia el extremo favorable, pero el

enunciado veinticuatro presenta una inclinacién contraria.

RECOMPENSAS
TABLA M (Sequnda parte)

17) Me siento satis-
fecho de pertenecer
a Cablevision. 17 | 16% 43 | 42% 3 |.02%] 24 |23% 16 15%

18) Cablevisidén me

desarioiio proiesiv -
nal. 19 18% A3 | 42% 8 07% | 28 | 25% 7 .06%

MNAYN Marmedn Amanrdar
£ 1 UG doGLTaor

en esla compaiia si
hago el esfuerzo. 23 22% ' 19 [18% | 37 36% 24 24%
30) Es importante mi I T
trabajo para el logro
de los objetivos de la
empresa. 82 81% 21 20%
35) Me siento impor-
tante cuando estoy

en el trabajo. 50 49% 29 28% ; 11 10% | 13 12%

Por su parte, los items treinta y treinta y cinco nos muestran una notable
tendencia positiva.

Para continuar con la descripcién de los resultados dirigidos a fa dimensién
de Recompensas en la tabla N; al referirnos a la primera experiencia agradable
de {os empleados en la empresa, encontramos que el 29% dijo haber sido su
primera quincena, el 27% conocer |las prestaciones de la empresa, un 13% recibir
los vales de despensa en la época navidefa, un 12% mas haber ingresado a Ia
empresa, otro 10% sefiald el conocer a sus comparieros de trabajo , otro 3% y
2% menciond haber sido tomado en cuenta y haber dominado completamente sus
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funciones respectivamente. Esto denota aparentemente una inclinacion de los
empleados hacia las cuestiones econdémicas.

CARACTERISTICAS INDIVIDUALES
TABLA N

PRI

8) 4 Cual fue tu primera experiencia (* Cuando senti que se me
agradable en la empresa ? tomd en cuenta. 4 0.03%
*Haber ingresado a la empresa 13 12.00%
* Conocer a mis compafieros
de trabajo 11 10.00%
* Laprimera quincena 30 29%
* Conocer las prestaciones 28 27%
* Recibir los vales de despen-
sa y el pavo en la temporada
navidefia 14 13.00%
* Cuande domine totalmente
mis funciones. 3 0.02%
11) ¢, Cudles son tus metas en la * Experiencia profesional 21 20
empresa, * Un mejor nivel de vida 15 14
* Ascenso y promociones 46 45
* Superacién personal 4 3
* Seguridad y estabilidad
economica. 17 16
12) ; Qué estimulos o reconoci - * El fomento a la eficiencia
mientos te da la empresa ? ( 8 pesos ) 3 0.02
* El sueldo 8 0.07
* Permisos 7 0.06
* Ninguno 62 60
* Comisiones 15 14
* Carro 8 0.07
13) Si te ofrecieran otro empleo con
las mismas condiciones de trabajo
y prestaciones ; Te cambiarias ? Si 23 22%
i Por qué ? No 65 64%
* Antigiedad 24 23%
* Puesto actual 5 4%
* Prestigio de la empresa 2 0.01%
* Proyeccion de la empresa 2 0.01%
* Ambiente de trabajo 4 3%

Dentro de este mismo cuadro, pudemos apreciar que la estancia del actor
de Cablevision responde a la necesidad primordial de escalar niveles sociales,
seguido de la experiencia profesional y la estabilidad econdémica para mejorar su
calidad de vida.
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Finaimente, los datos revelan una gran falta de estimulos o reconocimientos
por parte de la empresa hacia sus trabajadores.

Por otro tado, otro indicador que pudiera resultar favorable en cuanto a la
relacién organizacion - empleado, se refiere al 63% de los sujetos que
respondieron negativamente a la opcién de cambiarse de empleo, aunque éste
les proporcionara las mismas prestaciones y condiciones de trabajo; no obstante,

gsto responde basicamente por cuestiones de antigiiadad en la empresa.

Al N R

PERFIL DE LOS ACTORES

TABLA N

* Perfil de los actores
Escolaridad:
* Licenciatura 6 5%
* Carrera trunca 16 15%
* Preparatoria o equivalente 81 80%
Estado civil:
* Casados 8z 81%
* Solteros 21 20%
Aniigticdad
*De1adafios 40 39%
*Ded4zEchcs 7 as0g
*De 7 aibahos 26 25%
Edad:
* De 20 a 25 afos 40 39%
* De 26 a 30 afios 28 27%
* De 31 a 35 aflos 20 19%
* De 36 a 40 ailos 15 14%

Esta tabla nos describe ei perfil del actor de base de las Sucursales

Comerciales de Cablevision; los cuales tienen-las siguientes caracteristicas:—el~

80% de la poblacion tiene una escolaridad media superior; el 81% son casados;
en relacion con su antiglledad en |a empresa, el 39% tiene de 1 a 3 anos, el 36%
de 4 a 6 anos y, el 25% restante de 7 a 10 anas; asimismo, para el 39% de estos
sujetos sus edades oscitan entre 20 a 25 afos, para 27% entre 26 a 30 afnos, un
19% entre 31 a 35 afios y para el 14% restante de 36 a 40 arios.

Dentro de los enunciados destinados al analisis del Liderazgo (ver tabla O),
encontramos también gue hay dispersiébn de la informacion, aunque en el
veintidds y veintisiete prevalece una tendencia favorable, en la ultima
aseveracion destinada a esta dimension ( 32) aparece una tendencia negativa.
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LIDERAZGO

22) Mi jefe es mpetente
en su trabajo, 27 26% 30 | 29% 16 | 15% | 19 18% | 11

TABLA O (Segunda

de decirle a mi jefe lo que

27} Me siento en libertad
pienso. 29 28% | 26 | 25% 19 | 18% | 29 28%

3
L'efe y en Cablevision 13 12% 29 | 28% 6 |.05% | 40 39% | 15 14%

2) Tengo confianza en mi

La tabla P ( ver pag. 230), engloba la informacion gue nos permitid el
analisis de la Comunicacidon en Cablevision. Podemos apreciar en los
primeros cinco reactivos ( 3,56,10 y 11), una notable inclinaciéon hacia el
extremo desfavorable, asi como tambien percibir otro indicador negativo;
porcentajes de abstemios; esto nos indica problemas serios de comunicacién. -

Empero, en el reactivo veinte, pese a la divisibn en las opiniones
presentadas, prevalece una tendencia positiva.

En las aseveraciones veintiocho y treinta y uno persiste la dispersion de la
informacidon pero con tendencia desfavorable; mientras que el reactivo treinta y
cuatro se presento discrepancia en los datos inclinando la balanza hacia el
extremo positivo.

Asimismo, el segundo cuadro ( ver tabla Q ), representa los resultados
obtenidos de la pregunta seis de ia tercera parte de esta técnica que se refiere
también a la Comunicacién dentro de la empresa; en ella se observé que una
clara tendencia desfavorable, dado que el 40% de los individuos respondid que
cuando ocurre algo importante dentro de la empresa se enteran a través de sus
companeros de trabajo, el 24% por rumores y el 36% restante por vias oficiales.
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MECANISMOS AUXILIARES: A) COMUNICACION.
TABLA P (Segunda parte)

3) Estoy adecuadamente
informado de los objeti -
vos de la empresa y de -
la continuidad de su pla-
neacion.

~{

@

-

nar
U0

5) Siempre recibo infor -
citn oportuna pars al -

desarrollo de mi trabajo.

33 32% | 17

16%

27%

25

6) Estoy informado de -
planes futuros dela -
empresa.

.04%

63

652%

35

34%

10} La empresa siempre
informa de los cambios que
ocurren en su inte-

rior.

15 © 14% | 15

14%

49

48%

24

23%

11) La empresa stempre
nos informa de cuando -
ias cnsas marchan hien o

mal
ma

20} Mi jefe siempre bus-
ca el momento oportuno
para informarme sobre -
los nuevos requerimien-
tos de trabajo.

07% 51 | 45% | 19

_J‘-_

[ -t
l [
=

t

18%

(23]
Ira

25

50%

24%

28) Las demas &reas es-
tan conscientes de las -
necesidades que tiene su
departamento

.05% 10 | .08% | 13

12%

49

48%

25

24%

31) La direccidn del area
informa correctamente a
todo su personal sobre -
lo que acontece en la
empresa.

25 | 24% | 16

15%

a7

25

24%

34) Mi jefe me informa
de los temas que se -

tratan en las juntas.

30

28% 25| 24% | 11

10%

16

21

20%

TABLA Q { Tercera parte

6) Cuando ocurre algo importante en
la organizacion usted ;Como se en-

tera ?

* Compafiercs de trabajo
* Jefe inmediato

* Rumores

* Circular © memorandum
* Sindicato

40%
15%
24%
12%

0.07%
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En cuanto a la dimension de la Capacitacion se pudo observar, de acuerdo
con la tabla R, gque el enunciado “Cablevision me da la oportunidad de
actualizarme constantemente”, existe una gran dispersion de la informacién pero
con una notable tendencia negativa.

B} CAPACITACION
TABLA R

8) Cablevision me da ia
oportunidad de actuali-
zarma constantemente.

4.4.2.2. ANALISIS DEL. CUESTIONARIO APLICADO A LOS
EMPLEADOS ( Nivel subalterno de las Sucursales Satélite
y Cuautitlan Izcalli)

Con los datos recabados por medio de esta técnica de investigacion se
confirmé que las Sucursales Comerciales de Cablevisidon tienen problemas de
planeacion y organizacion que se ven reflejados:1) En la falta de objetivos
departamentales particulares que crienten e integren a los empleados que los
compeonen hacia el objetivo general de la empresa. 2} En la confusion de los
trabajadores para diferenciar los objetivos parciales de las dreas a las que
pertenecen, de sus propias funciones. 3) Dicha problematica se manifiesta
también en la utilizacion de procedimientos inadecuados para la ejecucion del
trabajo debido a gque se invierte mas tiempo del necesario en los tramites. 4) Los
sujetos encuestados manifestaron que sus areas sufren una notable insuficiencia
tanto de recursos materiales como humanos. §) En la mayoria de los
departamentos prevalece la faita de continuidad y seguimiento tanto de los
problemas internos que se presentan en cada area como de los que padecen los
clientes externos.

Los individuos identificaron que las principales areas que obstruyen las
practicas eficientes del servicio son: El departamento de ventas, seguido de
servicio a clientes ( Merkatel ) y, relaciones publicas; pese a eilo, las areas con
mayor problematica son relaciones publicas, administrativo y ventas. En nuestra
opinidn, este punto es un indicio de que no existe una consciencia clara de que
todos y cada uno de los departamentos y miembros que las componen tienen una
afectacion directa o indirecta en la calidad del servicio y en la productividad de la
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organizacion, por consiguiente se les atribuye toda la responsabilidad a los
individuos que pertenecen a las areas de ventas y atencion al cliente.

Esta problematica se agudiza con la centralizacion del poder en la toma de
decisiones, debido a que no se involucra al personal en las decisiones que
afectan su trabajo y, mucho menos, se toma en cuenta su opinion para el
mejoramiento del servicio.

Fil P

En cuanic a g dimensién de las “Relaciones” enire ios actores de
Cablevisidn encontramos que en general son buenas, precisamente lo que mas
les agrada es el ambiente de trabajo, los compaheres y las relaciones entre jeies
y subordinados con excepcion de ias interacciones laborales entre las diferentes
areas que componen las Sucursales Comerciales; esto puede indicarnos dos
cosas: que las buenas relaciones se encuentran sblo al interior de cada
departamento o, bien gue, en dichas relaciones se hace referencia al aspecto
meramente informal. Empero, existe un 26% de la poblacidn encuestada a la que
le disgusta el ambiente de trabajo.

De cuaiquier forma, la veracidad de esta informacién resulta muy vulnerahle
al confrontarla con la obtenida en las otras dimensiones por 1o que buscaremos
constatar su autenticidad mas tarde en el analisis de los resultados del test.

Por otro lado, la percepcion que tienen los empleados de Cablevision como
organizacion esta permeada de aspectos negativos, debido a que los sujetos
encuestados consideran que para la empresa no todos sus miembros son
importantes y esto lo confirma la falta de estimulos e incentivos, los bajos
salarios, la demora en-promociones o ascensos, etc. Asimismo, se le ve como
una compania poco seria dado que no siempre cumple lo que ofrece y que pocas
veces logra sus objetivos, hecho que facilmente se puede corroborar con la baja
productividad de ios ultimos meses.

En lo que se refiere a la percepcién gue tienen los empleados del servicio
que ofrece la organizacion, éstos apuntan varias deficiencias dentro de las que
destacan la mala programacion, las constantes interrupciones de sefal y un mal
servicio personalizado. Pese a ello, consideran que Cablevision es un buen lugar
para trabajar que les otorga prestigio social.
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Ahora bien, aunque los individuos estan conscientes de que su trabgjo es
importante para el logro de los objetivos de la empresa, resienten el hecho de
que ésta no les proporcione ningun tipo de reconocimiento o estimuio que los
motive para la realizacién y el mejoramiento de sus actividades. Para el actor de
Cablevision su estancia en la organizacién debe cubrir necesidades de
autorrealizacién tales como: escalar niveles sociales, adquirir experiencia
profesional, asi como Jas de tipo social, de seguridad y estabilidad econdmica

para mejorar su nivel de vida.

En este sentido, la empresa no esta respondiendo a dichos requerimientos,
pues no hay un establecimiento de politicas propiamente dichas para la
asignacion de los ascensos o promociones, la movilidad social depende
basicamente de la antigledad del individuo en la organizacién y de sus
relaciones interpersonales; por otra parte, tampoco existen programas de
capacitaciéon que permitan un crecimiento y desarrolio profesional.

Con respecto a la evaluacidén del liderazgo en la empresa, |0s sujetos
colocan en una posiciéon favorable a los representantes formales de cada
departamento al considerarlos competentes en el desempeno de sus actividades
y aungue un 55% de los empleados aseguran sentirse en libertad de decirle a su
jefe lo que piensan, prevalece una actitud de desconfianza del subordinado hacia
los jefes y la empresa.

Estos Ultimos ni aprueban ni alientan la iniciativa de sus trabajadores para
intervenir en la solucion de los problemas que se presentan en la marcha.

Por otra parte, se observaron problemas serios de Comunicacion debido a
que no existe retroalimentacion entre las altas esferas y los empleados de base,
no se toman en cuenta las opiniones o0 sugerencias de los empleados, tampoco
se propaga la informacion que la compania contiene de si misma; lo que pudimos
corroborar ante el desconocimiento total por parte de los encuestados sobre la
definicién de la misiéon y valores de la empresa, en lo que se refiere al objetivo
general, éste fue mencionado tan sélo parcialmente.

Al respecto, nuestra preocupacion fundamental radica en que apenas un 4%
de la poblacién encuestada sefiald como objetivo principal el ofrecer un servicio
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con calidad, lo que justifica los problemas que existen en este sentido y delatan la
falta de orientacion y preocupacién de la organizacion hacia la creacion y
promocion de una cultura de servicio en su interior.

Asimismo, Cablevisidon atraviesa por un periodo de grandes cambios y a
pesar de ello, no se han establecido programas de comunicacion que expliquen
las causas, orientacién y objetivos de los mismos, como tampoco se le ha
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politicas, logros, planes futuros y mucho menos si las cosas marchan bien o mal.
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informales como la generada por los compareros de
conformacion y propagacion de rumores.
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De la misma forma, fa comunicacion entre las diversas areas es muy
deficiente, cada una desconoce las necesidades de ios demas departamentos y
aunaue los empleades consideran que l0s representantes formaies buscan el
momento adecuado para informaries eobre los nueves requenmientos de trabajo,
la informacidn necesaria para el desarrolio de las diferentes funciones o
actividades no siempre es oportuna; de ahi que, el tipo de comunicacion que
prevalece en la empresa sea vertical y descendente.

Los sistemas de socializacién formal que utiliza la empresa para integrar un
nuevo miembro a su cultura {Cursos de induccidn, adiestramiento y capacitacion),
son deficientes e inconsistentes porque no cumplen satisfactoriamente con los
cometidos para los que fueron creados, a pesar de que el 49% de los
-encuestados afirma-haber tomado ‘uncurso de induccion, el 60% deéstos indicod
que se entero de sus funciones o actividades a desempefiar por conducto de sus
companeros de trabajo y el resto por vias oficiales.

Con ello se observdé también una pobreza en rituales efectivos para
incorporar un nuevo miembro a la organizacion que facilite su integracién.

En cuanto al perfil de los empleados de base de la empresa, podemos decir
que en promedio es gente joven, casada, con una escolaridad media superior y
con una antigbedad dentro de la misma, menor a los 6 afos.




4.4.3. TEST DE APERCEPCION TEMATICA
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4.4.3.1. DESCRIPCION DE LOS DATOS DEL
T.A.T. POR LAMINA, ( Test aplicado a sujetos
de nivel subalterno)

PRIMERA LAMINA ( ver pagina 187 )
DEPARTAMENTO TECNICO

Se observé que de los 53 sujetos examinados, 51 indicaron que |a accién se
desarrollaba en las éreas que realizan labores de oficina y solo dos en el area
técnica. De esos 51 sujetos, 27 identificaron como fondo escénico el area de
relaciones publicas, atribuyéndole al personaje masculino el rol de cliente del
servicio, salvo en tres ocasiones que fue identificado como el gerente de la
sucursal, en otro caso como vendedor y en une mas como cajero.

Dentro de estos escenarios la tematica predominante giré en tormo a los
problemas de servicio personalizado: 12 mencionan las cancelaciones indebidas
del servicio y retraso en las instalaciones, 9 cobros indebidos, 8 reclamaciones
sobre el incumplimiento de promociones inexistentes ofrecidas por los
vendedores; asi como 6 por las famosas ventas fuera de area y 5 por mal servicio
telefénico (Merkatel).

Las actitudes observadas en los roles identificados de acuerdo al dialogo,
15 sujetos reflejan que las representantes de relaciones publicas tienen poca
disponibilidad de cooperacidn y servicio hacia el cliente, 3 que son prepotentes, 3
indiferentes y 1 enojonas; con menor frecuencia se ven actitudes de amabilidad,
servicio y cooperacion para la solucién de los problemas que afectan al cliente.

En las situaciones en que el dialogo se desarrollo entre las representantes
de este departamento y el gerente de la sucursal, nuevamente el tema principal lo
ocupan los problemas de servicio al cliente, pero en tales casos, los sujetos
examinados se refieren a ellas con actitudes quejosas sobre la carga de trabajo
por culpa de la incapacidad de los departamentos de servicio al cliente
(Merkatel), ventas y administrativo.
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En los dos casos restantes (representantes de relaciones publicas -
vendedor y relaciones publicas - cajero); las situaciones tienen caracteristicas de
relaciones informales bajo un ambiente cordial y amistoso.

Otra de las situaciones representadas que corresponden también a los
fondos escénicos entre empleados que realizan labores de oficina, encontramos

que 8 examinados sefialan que la accion se desarroila bajo un ambiente informai
entre sacretarias v vendedoras,

Para cinco individuos, la situacion se desarrollo entre el gerente de la
sucursal v las secretarias; tres de ellos sefalan con los relatos problemas de
cooperacion para con otras areas, ias actiiudes percibidas son de poca
disponibilidad hacia su trabajo cotidiano, asi como para |laborar horas extras, en
los otros dos casos la accidén se desarrolla en un ambiente de cordialidad donde
se deja ver planes sobre actividades sociales fuera de oficinas.

En otros casos, para S individuos la accion se desarrollé en el departamento
adiiiiislialive, GHiynandoic i (ol G& (&g déi arca ai persongis mastunns v &i Je
capturistas y secretaria a los personajes femeninos, mientras que para los 6
individuos restantes la situacion se desenvuelve entre el jefe de ventas vy las
secretarias. En ambos casos los relatos transcurren con temas y acciones
cotidianas de trabajo, las actitudes identificadas para las secretarias son de
cooperacidn, aunque para 5 de los sujetos pertenecientes a la sucursal
Cuautitlan ambos jefes poseen actitudes de prepotencia.

DEPARTAMENTO DE VENTAS

De los 24 individuos expuestos al test, 9 identificaron el fondo escénico
como el departamento de relaciones publicas y en 15 casos el desarrollo de las
actividades transcurrid entre jefes, vendedores y secretarias.

En ei primer caso, ios reiatos son dirigidos a ios problemas de servicio al
cliente: 3 corresponden a los cargos indebidos de servicio por los errores de
Captura, 3 a los dias sin servicio, dos a los pagos no aplicados y uno mas a las
cancelaciones del servicio no efectuadas oportunamente.
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En el segundo caso, encontramos que en 5 ocasiones el personaje
masculino fue atribuido a uno de los vendedores y los personajes femeninos a las
secretarias, el didlogo transcurre sobre cuestiones informales, cabe mencionar
que en todos estas situaciones al personaje 4 se le muestra siempre tratando
sobre asuntos personales y chismes por teléfono.

En 4 casos mas el didlogo transcurrid entre el gerente de la sucursal y las
secretarias, en 2 de ellos se observd que el personaje 2 fue identificado como la
secretaria del gerente que le hacia notar a éste ultimo los continuos errores que
cometia el jefe administrativo en sus relaciones y reportes, en un caso el gerente
llamé la atencidn a la secretaria de ventas por ponerle corrector a las 6rdenes de
suscripcidon y en el ultimo caso se habla sobre actividades cotidianas.

En relacidon a las 3 interacciones que fueron llevadas a cabo entre el jefe de
ventas y secretarias, el problema radica en la poca disponibilidad de trabajo, faita
de interés y cooperacién por parte de las secretarias, asi como [a exaltacién de
los continuos errores que se cometen en la elaboracion de los diferentes
reportes.

En dos casos mas, en relacidn a la apercepcion de esta lamina, al personaje
2 le fue atribuido el rol de la jefa del departamento de relaciones publicas y al
personaje masculino el de jefe administrativo, la situacion giro en torno a los
reclamos que la primera hace al segundo por los continuos errores cometidos en
su area. Las actitudes identificadas en el personaje femenino es de enojo y en el
segundc de poca disponibilidad de cooperacion e indiferencia.

En el dltimo caso los roles identificados para estos mismos personajes son
el de el gerente y jefa de relaciones publicas, ésta ultima |le pide al gerente se
tomen las medidas pertinentes para que el jefe administrativo asuma la
responsabilidad de sus errores.

DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO

El fondo escénico se desarrolld en el area administrativa, 3 individuos
manifestaron su necesidad de reconocimientos por su trabajo y a su vez la
molestia por |os favoritismos en el departamento.
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L.os otros 2 sujetos mostraron actitudes quejosas en relacion a los retrasos
en los reportes de las areas de ventas y técnico.

DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS

Para tres de los sujetos examinados, el fondo escenico correspondid al area
de relaciones piiblicas, los roles identificados son para el segundo personaje

femenino como la representante formal del departamento y al personaje

P 1 A
masculine coma el gerente ds la sucursal, o raste de los personaies conforman a

las representantes del departamento; la tematlca principal hace referencia a las
quejas sobre la falta de colaboracidén y apoyo de las otras areas para mejorar el
servicic y aminorar la afluencia de clientes en la sucursal, tambien se hace
alusién a los problemas que generan las representantes de servicio al cliente
(Merkatel), por la mala informacién que se le da al cliente.

Para el tercer individuo, la situacidn se relaciona con las quejas de las
representantes del area scobre la falta de informacién para orientar al cliente

Oponunamenis v SOOTE ia impianiacidn G tanios FERonies.

Para otro de los examinados, ia situacion se desarrolla entre vendedores y
secretarias, la tematica gira en torno a los favoritismos de la gerencia, que les
otorga a algunos miembros ciertos beneficios.

CAJEROS

Para los 5 mdnwduos pertenecuentes a esta area, Ios roles fdent|f|cados en
los personajes 2 y 3 correspondieron a los jefes de relaciones publicas y ventas,
en 3 ocasiones la problematica radica en que los vendedores estan dando mal la
informacion a los clientes, uno de estos sujetos a su vez hace referencia al
‘jineteo del dinero” que realizan algunos de los vendedores con el pago del
cliente por concepto de suscripcion del servicio, en 2 de ios casos restantes se
identiifica al personaje masculino como un vendedor y a ios personajes femeninos
como las secretarias, en tal caso se les muestra apaticos, con una actitud de
poca seriedad e irresponsabilidad hacia su trabajo, se hace hincapié en gque “los
jefes no estan por lo que el trabajo puede esperar”.
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SEGUNDA LAMINA ( ver pagina 187 )

DEPARTAMENTO TECNICO.

Encontramos que todos los individuos de este departamento expuestos al
test, ubican el desarrollo de las actividades en su area. Dentro de los relatos de
esta lamina, se pudo observar mejor que en ninguna ofra la identificacion o
proyeccién de los examinados con el cuadro, lo que permitio que exteriorizaran
tanto sus necesidades como sus objetivos.

La persona identificada en la figura 2 del cuadro, para 35 individuos
correspondié al jefe técnico, para 10 sujetos el gerente de {a sucursal y 8 casos
como algan representante de ventas; el resto de las figuras, para todos los casos,
como el cuerpo técnico.

Para el primer caso, la tematica predominante estuvo enfocada
principaimente a los cambios que la empresa viene sufriendo desde octubre de
1993; 21 de los sujetos manifestaron una seria preocupacién por la situacion
contingente: la incertidumbre sobre la direccion de los cambios y su futuro en la
empresa, esos mismos sujetos sefalaron también su necesidad de valoracion y
reconocimiento por su trabajo y de que los cambios actuales no sean como |os
anteriores que la gente nueva piense mas en la situacion del trabajador,
brindandoles mejores condiciones tanto econémicas como laborales.

Para los otros catorce, el tema gird en el incremento de trabajo ( 6rdenes de
instalacién y de mantenimiento ) por técnico, 10 de ellos se quejaban de que
dentro de ese incremento no se habian considerade aspectos importantes como:
las instalaciones dobles o triples que en muchos casos se llevan a cabo por
cliente y la dificultad que esto implica si es casa, edificio o negocio; asimismo, 5
de ellos adicionalmente se quejaban de la falta de herramientas y material de
trabajo.

En tos diez sujetos que identificaron al personaje 2 como el gerente de la
sucursal, 7 de ellos manifestaron su asombro de que el gerente personalmente
sea quien haya ido a hablar con ellos. El tema principal para estos casos redunda
en el cambio de Presidente y en la solicitud de apoyo que el gerente les hacia
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para mejorar la productividad de la empresa, este apoyo fue condicionado a la
desaparicion de la divisién estructural interna entre los empleados de Cablevision
y Tecnicable, mejores sueldos y mayores oportunidades de crecimiento.

En ambos casos podemos decir que las actitudes de los tecnicos son de
inconformidad, disgusto, con ansias de superacion y de mas y mejores
oportunidades de desarrollo aun asi de apoyo y solidaridad con su grupo. De
manera general, las actitudes asumidas por 105 representantes formales de a
orgamzacron corresponden a personas abiertas al dialogo, amables, aunque para
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Finaimenie, en ei caso en que se involucra ai cuerpo técnico con aigun
representante de ventas; en generatl la relacion se desarrolla bajo un ambiente de
camaraderia,, en tres de ellos presentan al vendedor en labor de convencimiento
para que el técnico se preste a hacer una instalacion fuera de area.

DEPARTAMENTO DE VENTAS.

Nuevamente para el 100% de los examinados |, el fondo escénico transcurre
en el area tecnica. Los roles identificados fueron en 21 ocasiones jefe técnico y el
cuerpo técnice, en 2 la gerencia y los técnicos y para el individuo restante fueron
asignados a la gerencia, jefe técnico y técnicos.

En el primer caso, los relatos de 8 sujetos giran en torno a la baja
productividad del departamento y al rezage de instalaciones pendientes, en 4
casos la situacion transcurre en-que el jefe técnico-anuncia los nuevos-cambios—-
en el departamento que incluye una nueva cuocta de trabajo, para 3 sujetos mas la
situacion hace referencia a la peticién del jefe técnico a su personal de que no
dejen instalaciones incompletas como ha venido ocurriendo con los
decodificadores desactivados y la postergacion de la instalacidn simultanea de
los convertidores; para otros 2 sujetos la peticidén del jefe técnico responde a la
necesidad de que se hagan correctamente las instalaciones que utilicen los
ductos si el ciiente a si lo requiere y que no dafien los muebles, aparatos y
paredes de las casas de los suscriptores porque representan pérdidas para la
compania ya que ésta tiene que absorber los gastos.
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Para dos sujetos mas el problema radica en la poca disponibilidad de
trabajo de los técnicos, en un caso se hace referencia a la presentacion de un
nuevo miembro y en uno mas el jefe agradece el apoyo y trabajo en equipo que
han demostrado.

En los dos casos en que los relatos involucran al gerente y al cuerpo
técnico, el problema principal es la deficiente calidad de trabajo realizado por el
departamento técnico y la baja productividad. Las actitudes identificadas son de
poca disponibitidad de trabajo y cooperacion, asi como de apatia.

En el tercer tipo de relacidn identificada, el gerente sefiala al jefe técnico
gue su personal esta trabajando al “'aventdn " y que a causa de ello, la empresa
esta perdiendo clientes.

En general, las actitudes representadas son de poca disponibilidad,
seriedad y cooperacién y, con menor frecuencia encontramos cordialidad,
solidaridad y apoyo.

DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO.

Observamos que también para los examinados de este departamento, el
fondo escénico correspondié al area técnica; para 4 de estos individuos Ia
tematica gird en torno a fa baja productividad y apatia de los técnicos, 2 de estos
individuos dejaron ver gue los técnicos seleccionaban de antemano de su cuota
de trabajo; las instalaciones que no iban a realizar. Para el sujeto restante todo
transcurrié en cotidianeidades laborales.

DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS

El fondo escénico también para los examinados de este departamento
correspondid al area teécnica, 3 se refieren al desempeno deficiente de esta area,
debido a que constantemente se dejan plantados a los clientes o, bien las
instalaciones se realizan al "aventon’, en un caso se hace mencion sobre la
problematica que representa la pirateria, se habla del despido de la persona que
sea sorprendida ejerciéndola.
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CAJEROS.

LLos dialogos que dieron vida a los relatos de este cuadro fueron ubicados
dentro del area técnica, en 2 ocasiones se mencionan los cambios suscitados en
la organizacion y los nuevos sistemas para la programacion de los servicios de
instalacién y mantenimiento, en otro caso el tema giré en torno a las fallas del
servicio durante la transmisién de un P P V ( pago por evento) Las actitudes ahi

En los 2 dltimos casos se habla de los problemas de pirateria ocasionados
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este tipo de situaciones, sino quieren perder su trabajo.
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TERCERA LAMINA ( Ver pagina 188 )

DEPARTAMENTO TECNICO.

Encontramos que el 100% de los examinados ubicaron el fondo escénico
bajo una situacidon formal: juntas de trabajo. Los roles identificados por 46
individuos correspondid a los representantes formales de cada uno de los
departamentos de la sucursal y los 7 restantes lo atribuyeron a juntas entre los
representantes de la denominada “fuerza de ventas”.

En el primer caso los temas preponderantes fueron con una frecuencia de

—15 repeticiones la baja productividad causada por el area de veritas, con 11

repeticiones el alto indice de cancelaciones, con 9 menciones las fallas
constantes de sefal, 7 el problema de la division estructural entre Cablevisiéon y
Tecnicable y con 4 |a faita de comunicacion, supervision y contro! porque la gente
no esta trabajando adecuadamente.

En el segundo caso, la tematica redundo justamente en la baja
productividad de los vendedores, en la cual 4 de ellos ia atribuian a la faita de
responsabilidad, ética y dedicacion de los vendedores y los tres restantes a la
falta de estrategias de mercado.
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De forma general, las soluciones planteadas a la problemética de la
organizacion por este departamento fueron: Realizar estudios de mercado, mayor
organizacion y coordinacion, realizar planes anticipados de desarrollo y
simplificacion en los tramites administrativos, contratar mas personal, a su vez
trabajar en equipos, organizar discusiones y mayor comunicacidon entre las
diferentes areas de trabajo, organizar mas reuniones sociales pero sin divisiones,
pensar mas en el trabajador y ofrecer mayores estimuios y mejores condiciones

de trabajo.

DEPARTAMENTO DE VENTAS.

12 de los individuos examinados identificaron que la situacién formal de
trabajo era llevada a cabo entre la Gerencia y los vendedores; para 7 de ellos la
tematica gird en torno a los cambios suscitados con el surgimiento de Merkatel, a
pesar de que el gerente les menciond que los cambios a la larga los iban a
beneficiar, ellos se mostraron totaimente incrédulos e inconformes ante las
nuevas tabulaciones para pago de comisién sobre las ventas realizadas, pues el
objetivo de ventas por individuo habia incrementado y el pago por el mismo
concepto habia disminuido; 2 de ellos agregaron que la labor de convencimiento
era cada vez mas dificil y no todos contaban con automovil para cambacear.

Los tres individuos restantes, mencionaron la liquidacion del jefe de ventas
y la peticién que les hizo el gerente para que lo apoyaran en el logro de los
objetivos planteados, de lo contrario tendrian que dejar la empresa.

Para 8 individuos mas la situacion se desarrolld entre el jefe y los
representantes de ventas; los relatos tuvieron como tema principal su
inconformidad sobre la divisidn que existe en el departamento entre los
vendedores de planta (Cablevisidn) y los eventuales (Tecnicable), ya que éstos
ultimos dicen que “hacen lo mismo y mejor’, pero sus salarios son mas bajos y no
cuentan con buenas prestaciones, 3 de ellos manifiestan adicionalmente
incertidumbre sobre su posicidén en la empresa.

Con una frecuencia de 3 repeticiones, la situacion involucré a los
representantes formales de cada uno de los departamentos; se hizo hincapié en
los problemas de bajo desempeno y productividad de los empleados, se solicitd
mayor supervision y control para evitar los errores que se han venido dando |, que
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la entrega de los reportes de ventas se hagan puntualmente y que se cambien los
dias de carteos y plantones, asi como emplearse mas en los cambaceos.

DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO.

El 100% de los sujetos examinados identificaron como situacidn formal:
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nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn

DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS.

El fendo escénico fue atribuido a la situacidn formal que representan las
juntas de trabajo entre los jefes de cada uno de los departamentos; los relatos
Lol @iusin @ i JdeiecGion de ias pilcipaies causa Ue canoeiacion v
deterioro de la calidad del servicio; 2 de ias personas examinadas lo atribuyen a
la falta de cooperacién, seriedad, profesionalismo e ineficacia de los
departamentos de ventas, administrativo y técnico, ademas de que los miembros
de los departamentos sefalados creen que el servicio al cliente sblo es una
funcion del area de Relaciones Publicas. Para otros 2 sujetos el problema radica
en el sistema de burocracia, a la falta de orientacion de mercado, falta de
capacitacion, falta de recursos humanos y a la mala seleccion del personal.

. .CAJEROS. S — S — — o

El fondo escénico identificado correspondid también a las juntas de trabajo
entre los jefes de los diferentes departamentos y la gerencia; el didlogo hizo
referencia a la incertidumbre y 2 de ellos mencionaron la necesidad de una
mayor integracion, cooperacion y comunicacién entre las diferentes areas; asi
como que se consideren las opiniones de todos ios empleados sin distincion de
rango o jerarquia.

Los 2 individuos restantes, mencionaron que deberia haber mejor




planeacién y mas organizacion.

CUARTA LAMINA ( ver pagina 188)

DEPARTAMENTO TECNICO

Nos presenta a los actores dentro del escenario organizacional en un plan
informal. Para 22 de los sujetos la situacion se desarrolla entre el personal de
oficina: gerente, jefes, representantes de ventas y relaciones publicas,
secretarias y cajeros; de estos individuos 13 atribuyen la celebracién al
cumpleafios de uno de los comparieros y para otros 9, el festejo se debe al
aniversario de la sucursal.

En 11 casos la platica informal hace referencia nuevamente a las cuestiones
de incertidumbre, 8 individuos expresan sentirse rechazados en este tipo de
reuniones debido al rol que desempefian en la empresa y 3 ocasiones se
plantean diferencias personales entre las secretarias.

Para 21 individuos la reunidn incluye a todos los miembros de las
sucursales, 16 de ellos manifestaron su agrado porque la division entre el
personal “ Administrativo y técnico * haya desaparecido y se les acepte como
parte del grupo organizacional, 5 de estos individuos expresaron que con este
tipo de reuniones tendrian oportunidad de invitarle “ las copas ” al jefe para que
se les tome en cuenta en |a siguiente promocion, otros 5 individuos mostraron su
asombro por el festejo.

Finalmente, en 10 casos la reunion fue identificada entre el personal técnico
unicamente, bajo un ambiente de cordialidad, 4 de los individuos indicaron que
les gustaba este tipo de reuniones porque les permitia que el ambiente se
relajara y que ojala no se perdiera la tradicion.

En general, ias actitudes mostradas son de aceptacion y agrado por lo que
nos pudimos dar cuenta de sus necesidades sociales y de afiliacion.
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DEPARTAMENTO DE VENTAS.

Con una frecuencia de 15 repeticiones, se encontro que la reunion se
desarrollo entre jefes, vendedores y secretarias y para los nueve restantes entre
secretarias y vendedores.

En ol primer case, 8 externan su proeocupacion por 105 cambios gue se estén
suscitando, de esos individuos 4 hacen referencia sobre los favoritismos del
gereme' en s C&SGS mas, i0s VE‘:"‘: = ore hacen planes para “invilar ai jefe” a

o restante manifiesta su inconformidad
odo el mundao coopera,

CU.I

En el segundo caso, de forma general las actitudes reflejan agrado por las
reuniones aungue en 4 ocasiones, el dialogo de los individuos gird en torno a las
criticas sobre sus companeros, especialmente sobre las atenciones que una de

tas comparieras tiene hacia el gerente. En 4 ocasiones mas los relatos tomaron
matices de incertidumbre.

En la reunion social nuevamente se retoma en 3 ocasiones el tema de los
favoritismos y la incapacidad de trabajo de algunos de los elementos de la
empresa y en los dos casos restantes, la reunion se desarrolld bajo un ambiente
de cordialidad y amistad.

DEPARTAMENTOQ DE RELACIONES PUBLICAS

Los didlogos informales se centran en los cambios de la organizacién; los
sujetos examinados muestran su inconformidad ante la excesiva carga de trabajo,
la desproporcion de responsabilidad y salarios entre los miembros de las
sucursales y la anulacion de las comisiones por la recuperacién de la cartera
vencida y equipo perdido; exteriorizan su necesidad de que se les reconozca su
trabajo.
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CAJEROS.

Para los 5 individuos el tipo de reunion correspondio a los ya mencionados
cumpleaios, nuevamente en el didlogo informal aparece con una frecuencia de 2
repeticiones el tema de la incertidumbre e incluso uno de ellos dijo que ya estaba
haciendo cuentas sobre lo que le toca en su liquidacién, en 2 ocasiones uno de
los vendedores invita a tomar “ unas copas ” al jefe después de la reunion y en
otro de estos casos, se hace referencia a las tantas atenciones. que el personaje
femenino “3", identificado con el rol de secretaria tiene para con el gerente.

QUINTA LAMINA ( Ver pagina 189 )

DEPARTAMENTO TECNICO.

Encontramos que con una frecuencia de 34 repeticiones, el fondo escénico
representaba la oficina del gerente: en 21 el encuentro entre estos dos
personajes correspondid al gerente y un suscriptor, en 6 entre el gerente y el jefe
de ventas, en 4 ocasiones la reunién era entre el gerente y uno de los
representantes de ventas y en tres ocasiones entre el gerente y el jefe
administrativo. Para los 19 individuos restantes, el fondo escénico correspondio a
la oficina de ventas y los personajes identificados fueron el jefe y uno de los
representantes de esta area.

Para el primer caso, |la tematica correspondio a |los problemas de servicio al
cliente: en 6 ocasiones el suscriptor se quejaba porque le cancelaron el servicio
indebidamente ya que estaba al corriente en sus pagos, en 5 occasiones el cliente
se quejaba porque no le habian corregido los errores en su estado de cuenta, 4
reclamaban el incumplimiento de lo convenido en la suscripcidén, en 3 casos mas
se quejaban porgue no se les habia instalado el servicio en la fecha sefalada, en
otros 3 casos no se les habia enviado el servicio de mantenimiento y en una
ocasion se quejaba de lc descortés que habia sido |la persona que {o atendid.

En tos 6 casos en que el relato transcurrié entre el gerente y el jefe de
ventas, la problematica central fue nuevamente la productividad del area: en 3
casos se sefala que la culpa es del jefe debido a que no supervisa y controla a
su personal de cerca y se le ordena que cambece junto con ellos, en 2 casos mas
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el jefe de ventas solicitd al gerente que se deslinde del area de ventas la
responsabilidad de la cobranza.

En la interaccion entre el gerente y el representante de ventas, el didlogo
recae nuevamente en la baja productividad y en el desempefio deficiente de éste.
Dentro de la interrelacion entre el gerente y el jefe administrativo, se observd que
en 2 ocasiones ambos hacen planes para reunirse fuera de oficina a tomarse
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personal del area de ventas, la tematica retoma los problemas de productividad;
en esta ultima las actitudes del jefe de ventas es de una persona autoritaria,
amenazante e irrespetuosa.

Cabe destacar que, en esta uitima lamina ninguno de los sujetos de esta

area se incluyeron para formar parte de la interaccion.

En 12 ocasiones el fondo escénico correspondid a la oficina del
representante formal del area, en ocho de estas, el vendedor manifestdo su
inconformidad ante las condiciones de trabajo y reclamo el que no cuente con un
auto para cambacear. Los 4 sujetos restantes reiteraron en el tema del
decremento de ventas y soI|C|taron que se realizaran nuevas promocmnes del
servicio. A — — e

Para otros 11 individuos el fondo escénico fue atribuido a la oficina del
gerente y los personajes presentados fueron el gerente y jefe de ventas; en dicha
situacion se trato el tema de ia baja productividad, 4 de estos individuos
mencionaron que van mas de tres meses que no se cubre el objetivo de ventas,
se reiterd la necesidad de mayor supervision y control.

Las actitudes identificadas en el gerente fueron de autoritarismo vy
amenazas.
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Finalmente, el individuo restante sefiald la interaccién entre el jefe
administrativo y el gerente; donde éste Gltimo, le llama la atencion nuevamente
por los errores que su gente sigue cometiendo en la realizacién de su trabajo.

DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO

Para 4 de los examinados de este departamento, el fondo escénico fue
atribuido a la oficina del gerente; en 2 ocasiones la situacion oscilo en relacién a
los problemas de servicio creados por el area de ventas, en 2 mas a los
problemas de servicio generados por el deficiente desempefio del area de
relaciones publicas.

Finalmente, para el individuo restante, el relato giro entre el jefe
administrativo y el gerente; donde se menciond la intervencion de este ultimo en
la obstruccién del curso normal de ios reportes y sanciones que debieron recaer
sobre uno de los miembros del drea por sus retardos e incumplimientos laborales.

DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS

Para las 4 personas examinadas, el fondo escénico fue atribuido a la oficina
del gerente, et dialogo ocurre entre éste y un cliente; en 2 ocasiones la tematica
gira en relacién a que el cliente estd molesto porque la informacién que le dieron
por teléfono (Merkatel) sobre la devolucidn de su dinero no corresponde a lo que
la sefiorita de la sucursal le indicod. En los otros 2 casos, el problema se refiere a
que el vendedor le mintié al cliente ofreciéndole 3 meses de servicio sin costo en
la suscripcion.

CAJEROS

El fondo escénico aqui representado en 4 ocasiones fue asignade a la
oficina de la gerencia; en 3 de éstas la interrelacion fue llevada acabo entre el
gerente y el jefe de ventas, el tema redundd en el decremento de ventas. Las
actitudes identificadas en el gerente lo mostraron como una persona intolerante y
arbitraria, en el jefe de ventas de sumision
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En un caso mas la platica se dio entre gerente y cajero, éste Gltimo le pidio
al gerente que se valorara el trabajo de los cajeros ya que ellos cerraban el
circulo del servicio en la empresa. La actitud del gerente era abierta con
invitacion al dialogo.

En ofro de estos casos, la platica transcurrié entre el jefe de ventas y uno
de los vendedores, también se tratan los temas de baja productividad; la actitud
nti j€fe es de una persona arvitraria, irrespetuosa y amenazante.

Los resultados arrojados a traves del test, a diferencia del cuestionario, nos
permitieron profundizar en la problematica social que viven los integrantes de |a
Cablevision, poniendo al desnudo varias de sus costumbres y rituales que
revelan algunos de los vicios mas arraigados de su cultura organlzacuonal y que
se tornan en un condicicnante potencial del comportamienio de éstoe; asi come

1
observar la nregcupacion dc o5 c;lnplccluua por i0s probiemas de baja
y mal

De acuerdo a la percepcion de los sujetos examinados, esto se debe
principalmente a las actitudes negativas que cada uno de los empleados de las
diferentes areas muestran hacia su trabajo como lo son: la poca seriedad y
responsabilidad, poca disponibilidad y espiritu de colaboraciéon con las otras
areas, falta de ética y de interés, apatia e incapacidad para asumir compromisos.

Con menor frecuencia se sefalaron como causantes de dichos problemas:
el sistema de burocracia, la falta de estrategias de mercado, (a insuficiencia de
recursos humanos y materiales, ia falta de capacitacion y de comunicacion y la
mala seleccidn del personal. Asi como la falta de concientizacion sobre el papel
gue juega cada uno de los miembros de la Sucursal en la prestacion del servicio
y en el incremento de clientes, dado que la mayoria de éstos interpretan que
dichas funciones sélo les corresponden a las representantes de relaciones
publicas y a los vendedores respectivamente, lo que nos indica que se carece de
actitudes y practicas de servicio.
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En contraposicion con la informacién obtenida en el cuestionario, los
resultados del test colocaron en desventaja a algunos de los representantes
formales de las sucursales, sacando a la luz su incapacidad para el ejercicio de
sus actividades diarias y su tendencia a los favoritismos que en muchas de las
veces se anteponen a los objetivos de trabajo v que colocan a algunos de los
miembros en situaciones privilegiadas ante los demas. Asimismo, se resaltan en
ellos actitudes de prepotencia, autoritarismo e incluso faita de respeto hacia los
empleados como es el caso del jefe de ventas; en relacidn con los gerentes,
éstos pocas veces tienen acercamientos con el personal de base, especialmente
con los técnicos, hecho que resienten particularmente dichos trabajadores.

En los casos en que se identifica una interrelacion entre jefes y
subordinados {ventas y técnicos); generaimente el contacto tiene su justificacion
en la necesidad de reprender o llamar la atencién al trabajador por su bajo
rendimiento y en el lanzamiento de las constantes amenazas de despido que
hacen insegura su estancia en la empresa. Por otro lado, aunque se deja ver que
los subordinados expresan sus necesidades y motivos de trabajo, no son
tomados en cuenta por lo gue prevalece un ambiente de resentimiento y
desconfianza.

Esta situacion es confirmada por dos puntos fundamentales: el primero es
que los empleados perciben que en las juntas de trabajo entre los representantes
formales de los diferentes departamentos de las sucursales rara vez se tratan
temas relacionados con las necesidades reales del trabajador y sobre la
problematica que les atafe directamente y, el segundo, es que desde la vision de
estos sujetos, los jefes consideran que la solucion a los problemas de bajo
rendimiento e indisciplina es la aplicacidn de una mayor supervision y control.

No obstante, en diversas ocasiones en que fa accidon se desarrollo sin la
presencia de alguno de los jefes, los empleados en forma general, dejaron fuera
del tema las actividades de trabajo y se trataron asuntos personales. Esta
situacion es sintomatica en el sentido de que los sujetos examinados interpretan
que s6lo se labora en presencia del jefe.

Por otra parte, el hecho de que en la tercera lamina que sugiere una junta
laboral, fuera de los representantes de ventas, los unicos participantes en esie
tipo de rituales fueron el gerente y los jefes de las sucursales; o que delatd que
la organizacion no involucra a su personal en la toma de decisiones ni siquiera




en aquellos puntos que afectan directamente al empleado por lo que se deduce
que no estd interesada en alentar la iniciativa y actitud propositiva de sus
empleados.

Siguiendo con la dinamica de las relaciones interpersonales al interior de la
empresa, los datos obtenidos nos revelaron también que no existe un sentimiento
de integracion propiamente dicho, pues ello se reconoce por |la poca colaboracion
entre ios departamenios, siempre se resalta o negativa y se critican
constantemente; culpandose unos con otros de no hacer bien su trabajo y del
decremento en ia productividad de ia empresa. Esto nos refleja también

problemas de comunlcacmn debido a que los individuos desconocen las
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A su vez, las reuniones sociales de tipo informal como lo son los festejos de
cumpleanos, brindis de fin de afo, etc.; que ocurren dentro de la organizacidon
marcan fuertes diferencias sociales entre el personal de oficina o0 administrativo y

el personal técmico y contribuyen a la conformacidn de agrupaciones que

obstruyen la realizacidén de las necesidades scciales o de 3fl|la\..10n gue los

empieados, fundamentaimente ia de ios técn

orgamzacnon.

Esta situacion se agudiza con las divisiones estructurales delineadas por la
propia empresa: Cablevision y Tecnicable que impiden que los individuos
contratados a través de esta Uitima, gocen de las mismas prestaciones vy
oportunidades de crecimiento que les otorga la primera.

Todo esto manifiesta ‘'serios problemas interpersonales entre los miembros

de la organizacion y divisiones de grupos.

Por otro lado, entre los problemas que a nivel individual pudimos detectar
en la organizacion, se destacan los siguientes: Los actores de Cablevision
manifestaron una seria preocupacién por la situacion contingente que se vive en
la organizacion, la incertidumbre sobre la direccion de los cambios y su futuro en
la empresa, inconformidad ante tas condiciones de trabajo tanto econdmicas
como laborales, debido a que los cambios trajeron una mayor carga de trabajo
con los mismos salarios bajos.
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El departamento técnico repela los salarios bajos y las pocas prestaciones,
el drea de ventas adicionalmente se queja de la tendencia a la baja de las
comisiones por ventas, la falta de automovil para cambacear y el incremento en
ios objetivos de trabajo; en el caso de |as representantes de relaciones publicas
los bajos salarios, el incremento de trabajo y la pérdida de comisiones por la
recuperacion de la cartera vencida y del equipo.

Asimismo, la falta de estimulos y reconocimientos por los logros en su
trabajo, la insatisfaccion de sus necesidades de afiliacion, superacion y
desarrollo; la desproporcion entre salarios, responsabilidad y trabajo entre los
miembros de las Sucursales son apuntados por estos actores como fuentes
importantes del deterioro de ta calidad de vida laboral por lo que se convierten en
condicionantes fundamentales para que puedan tener una participacion eficaz.

Por ultimo, cabe sefialar que en ningun momento se percibié que hubiera
una negociacién o intercambic entre los diferentes miembros o areas de las
sucursales, ni siquiera en los casos en que la situacién involucraba un dialogo
entre empresa - clientes.




4.5. EL MUNDO REAL DE CABLEVISION:UNA
INTERPRETACION DE LOS DATOS
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La definicién y conocimiento del mundo reat interno de toda organizacion es
de vital importancia debido a que a través de éste se realiza, de forma
permanente, la verdadera educacién y socializacion de todos y cada uno de sus
miembros porque delinea el tipo de intercambios y compromisos que habran de
adquirirse, asi como los modos en gue deberan cumplirse y, en esa medida, e!
grado de integracion, motivacion y estimulacién del personal en general hacia el
logro de las metas planteadas por la empresa.

Para determinar el mundo real de Cablevisidn tomamos como punto de
partida su modelo artificial de estructuracién: misién, objetivo general, valores vy
compromisos, etc. (ver de la pagina 84 a la 88) y, lo confrontamos con lo
encontrado en su campo de accion.

Cabe destacar, que en la concepcion tedrica de dicho esquema, se alude a
la presencia de tres de los elementos mas importantes que se han venido
analizando en esta investigacion, como factores fundamentales para que la
empresa cumpla con su papel en el mercado: La calidad del servicio, el factor
humano y la comunicacion.

Es importante sefialar que, independientemente de los formulismos que se
puedan plantear en el modelo artificial de la organizacion, el verdaderoc mundo de
toda empresa se construye a través de las relaciones sociales diarias que
ocurren en el interior de cada una de ellas. La idea principal de este apartado, es
describir el mundo de Cablevisidén a partir de sus realidades cotidianas y de la
congruencia que guarda entre lo escrito y lo actuado, deduciendo el valor real
que le da a cada uno de los factores mencionados al determinar como operan y
se interrelacionan en la practica.

La calidad en el servicio es el primer elemento que analizaremos, segun los
representantes formales de las Sucursales Comerciales, depende esencialmente
de una tecnologia de vanguardia, de una capacitacion constante y permanente,
de una buena disciplina y, finaimente del factor humano.

Dicha situacion, muestra que la vision de los lideres formales es muy pobre
y obsoleta, se le presta mayor atencion a elementos de tipo clasico para elevar la
productividad de |la empresa, sin reconocer el valor del servicio personalizado;
se olvidan de que los Iindividuos, sus actitudes y relaciones sociales
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también afectan su produccion y eficacia, lo que justifica las deficiencias que la
empresa vive al respecto.

Esta postura asumida por la compafia, le ha comenzado a acarrear
consecuencias negativas que a largo plazo debilitardn su presencia en el
mercado nacional sino se atienden debidamente. La calidad del servicio, desde
un enfogue moderno, implica una conceptualizacidn mas amplia que nos conduce
a verla como un proceso integral destinado a generar valor agregado a través del
servicio personalizado que le otorga a la empresa una ventaja sobre sus
competidores donde lo mismo participan elementos teécnicos, financieros que
administrativos; siendo justamente el potencial humano el mas importante.

Por otro lado, las deficiencias de planeacion y organizacién detectadas en
el analisis de la estructura de las Sucursales Comerciales de la empresa (ver
pagina 106), nos revelan su incidencia negativa en las practicas cotidianas de los
individuos que las componen.
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particuiares y planes de {rabajo que guien e integren ias actividades de cada uno
de sus departamentos hacia el objetivo cenltral de la empresa, confirman la teoria
de Mayntz sobre el proceso de adaptacion involuntario que surge en el seno de
toda organizacion que carece de dichos puntos; ocasionando diversidad en los
modos y formas de integrarse, esfuerzos dispersos o divisidén de energias que se
traducen en un desperdicio de recursos con sus consecuentes efectos negativos
para la economia de la empresa.

R}

Los empleados no diferencian entre sus actividades y objetivos laborales,
ven en las funciones que desemperian un fin en si mismas por o que su trabajo,
en muchos de los casos, no tiene el efecto deseado en el cumplimiento de tas
metas y objetivos de trabajo.

A proposito, encontramos que tan solo un 4% de la poblacion total
encuestada identificé como el objetivo principal de la empresa a la calidad del
servicio. Aqui el problema radica no sélo en {a confusion de los objetivos, sino
que el personal de la organizacién no esta consciente de que la calidad en el
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servicio y mas especificamente la calidad en el servicio personalizado, es uno de
los caminos mas viables para que Cablevision acceda al lugar que desea ocupar
en el mercado nacional de la televisidon por cable.

Por lo tanto, la falta de coordinacion e integracién de las diferentes
actividades de las Sucursales Comerciales hacia un mismo fin, justifican la
participacion parcial de los individuos en la prestacién del servicio, asi como la
ineficacia del rendimiento de la organizacion a través de estas vias.

A pesar de que teéricamente el “modelo ideal” de Cablevision se encontraba
altamente formalizado desde antes de su reestructuracion, independientemente
de los errores de planeacién y organizacion que observamos, en la practica
siempre se caracterizd por su informalidad; aspecto que, muchas veces, estuvo
en contra de sus propios intereses.

En Cablevision “nos encontramos ante el ingenio del mexicano, porque
improvisamos soluciones y los problemas se resuelven conforme se van
presentando”, comentd el Sr. Arturo Gonzalez, gerente de la sucursal Cuautitian
izcalli.

De forma contraria a esta posicion, la metamorfosis que se ha venido
realizando en la empresa, especialmente en los procedimientos de trabajo, ha
adquirido una clara connotacién hacia lo que Mayntz denomina “ritualizacion
burocratica”; por la reciente implantacion de una sobrecarga de tramites, reportes
y controles que ponen trabas a la flexibilidad de la organizacién y al rendimiento
de cada individuo, otorgando poca importancia a la definicion de objetivos de
trabajo y a la toma de decisiones.

Siguiendo con los lineamientos de esta autora, los procedimientos de
trabajo formalizan las funciones en la organizacion al unificar y establecer
rutinas de trabajo “eficaces” desde el punto de vista tiempo, esfuerzo y costo. Sin
embargo, estos requisitos no se estan cumpliendo en los cambios recientemente
planteados, dado que se obliga al empleado a invertir mas tiempo del debido en
tramites, reportes y controles; generando mayor gasto interno en papeleos con
tos consecuentes efectos negativos que ésto acarrea en los trabajadores.
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Al respecto, sefala Mayntz, formalizaciéon no es igual a burocratizaciéon por
lo gue la organizacidén debera mantener un equilibrio y cuidarse de no excederse
en la implantacién de reglas y procedimientos de operacion que a la larga
perjudiquen el funcionamiento de la empresa, pues no se trata de establecer
métodos estrictos de trabajo llenos de rigidez sino de una mejor organizacion de
los campos de accion.

E! problema humano con el papeleo, segun Keith Davis y Newstrom, es que
frustra e irrita al personal y atienta la preocupacién y descuido cuando hay que
realizarlo. No quieren hacer un trabajo que consideran inutil, porque cuestiona su
dignidad humana y socava sus sentimientos de que su trabajo es valioso vy
neceasario.

Asimismo, dicha reestructuracion tiene dentro de sus principales objetivos la
reduccion de gastos y costos, razon por la que se recortaron los presupuestos en
todas las areas y se detuvieron las contrataciones del personal, esto aunado a la
reducciéon de sus plantilias ocasionaron la insuficiencia de los recursos humanos
v mataralcs necesarios para ef préstamo del servicio con sus respectivas

consecuencias negativas en ia caiidad dei misimo.

En términos generales, podemaos decir que el proceso de “modernizacion”
de Cablevision esta dirigido fundamentaimente a implantar la formalizacidn en las
relaciones de trabajo con el propdsito, dirian los teéricos clasicos, de hacerias
previsibles e impersonales para asegurarse el control sobre ia conducta de sus
empleados y; en esa medida, poder elevar |a eficiencia de la organizacion.

compleja de lo que parece debido a que trasciende al nivel del "actor’ y éste,
segun Crozier y Friedberg, interviene activamente en la construccion del mundo
organizacional en e} que vive y se desarrolla a través de sus interacciones
sociales por lo que siempre contara con un margen de libertad en todas sus
actividades que utilizara estrategicamente para obtener beneficios personales
aunque ello implique enrolarse en una lucha constante con la propia
organizacion; de ahi que, no pueda ser agotada con el estricto apego a las
normas de operacion.

Desde la perspectiva tedrica de éstos autores, el adecuado desarrollo de

Sin embargo, la problematica interna de Cablevisién es mucho Mas
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una organizacion hacia el camino del éxito, depende totalmente de los
intercambios de ésta con sus integrantes, los cuales deberan traducirse en logros
y beneficios para ambas partes; es decir, si la organizacién desea obtener Ia
cooperacion de sus empleados para asegurar su supervivencia, debera asumir su
pape! de satisfactor de las necesidades u objetivos de sus trabajadores.

Tal aseveracion adquiere su verdadero significado en el campo de accién
de Cablevisién, porque la dinamica de sus conflictos internos tiene como eje
principal la falta de dichos intercambios. En la empresa, las relaciones de trabajo,
son previamente establecidas y dirigidas al cumplimiento de determinadas tareas
a través de un nexo contractual a cambio de una remuneracién fija, esto es al
cumplimiento del contrato econdmico; el cual no incluye la satisfaccion de las
expectativas psicoldgicas de sus trabajadores.

Los individuos tienen multiples necesidades o si se prefiere multiples
objetivos que sblo pueden satisfacer a través de la situacion laboral, el trabajo es
un medio mas que un fin en si mismo para satisfacerlos. La estancia de los
actores de Cablevision, ademas de responder a intereses de tipo econémico y de
seguridad, busca la realizacién de necesidades sociales como afiliaciéon al grupo
organizacional, estatus y prestigio social: asi como las que pertenecen al orden
superior o de crecimiento, escalar niveles sociales mediante promociones o
ascensos, desarrollo profesional, reconocimiento por su trabajo y que se les
permita participar en la toma de decisiones.

En este sentido, la empresa no esta respondiendo a dichos requerimientos,
resulta obvio que si no existe preocupacién alguna por definir los objetivos
laborales, mucho menos la habra por aquellos que contemplen las necesidades
de sus actores y la forma en que ios conduzcan a su satisfaccién.

Dentro de las condiciones laborales de sus trabajadores encontramos que
los salarios son bajos, hay incertidumbre en cuanto a la estabilidad y
conservacion del empleo, existen pocas oportunidades de crecimiento que son
reflejadas en la demora de las promociones ¢ ascensos y en la falta de
programas de capacitacion y actualizacion que favorezcan su desarrollo
profesional.

En el caso de las Sucursales Comerciales los dnicos actores que, en




determinado momento, pueden aspirar a las promociones para ocupar las
gerencias de las mismas, son los vendedores; por lo que las perspectivas de
crecimiento para los individuos de las otras areas son practicamente nulas.(85)

Esta situacion se agudiza con [as divisiones estructurales delineadas por la
propia empresa entre Cablevisidn y Tecnicable, que impiden que los individuos
contratados a través de esta uitima, gocen de las mismas prestaciones vy
oportunidades de crecimiento que ies otorga ia primera. (88}

La centralizaciéon del peder en la toma de decisiones despojé a ios gerentes
y jefes de ias Sucursaies Comerciales de toda capacidad y libertad para
establecer acuerdos con los clientes sin que éstos sean revisados y autorizados
previamente por la direccion correspondiente. Por su parte, las juntas de trabajo
tampoco son apreciadas como mecanismos de integracion, sino mas bien como
practicas excluyentes para el grueso de la poblacion, en ellas no existe un
objetivo bien definido; no se tocan los puntos relevantes de forma seria que

derribe la barrera que impide que haya verdaderamente un cambio y evolucidn.

Por otro lado, los emnleados no cuentan con ningdn tipo de estimulos ni
reconocimientos por su trabajo por 10 gue no estan debidamente molivados, 1o
que significa que el recurso mas importante de toda la organizacidn esta siendo
descuidado y en consecuencia su desempefno se encuentra muy por debajo de su
capacidad real.

Cabe mencionar, que hasta antes del inicio de la etapa de transicion, el
area de ventas era el unico departamento que recibia reconocimientos o
“estimulos de tipo econdmico por su trabajo (mensual y anual), al resto de la
poblacion de las Sucursales nunca les fueron atendidas este tipo de
necesidades; pareciera que se les olvida gque ellos también son una pieza
importante dentro del engranaje de crecimiento y desarrotlo de la organizacion.

No obstante, la situacion de los vendedores cambio, no solo fueron
anulados dichos reconocimientos, sino gue el pago por comision de ventas
realizadas bajo considerablemente.

Ciertamente, con la reestructuracion, las condiciones l|aborales vy
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econdmicas del empleado en general, tomaron matices desfavorables, pues éste
tuvo que absorber una mayor cantidad de trabajo sin que se viera reflejado en su
salario. Las comisiones disminuyeron y gran parte de las gratificaciones
desaparecieron: fueron anuladas el pago mensual por incremento de clientes, las
cortesias del servicio, las convenciones anuales y la entrega o reparto anual de
los dos trajes al grupo de vendedores, etc.

Como se pudo observar, dentro de las politicas de cambio y redefinicion, no
se incorporaron tas necesidades y objetivos de los empleados, la materializacion
de dichos supuestos en la practica produjo un choque de intereses;
manifestandose en el mundo social que sélo vino a agudizar la problematica
existente acelerando el deterioro ambiental.

El reconocimiento del trabajo permite al personal mejorar su desempefo y
contribuir con mayor efectividad a lograr los objetivos de la empresa, ésto implica
que debera existir una constante retroalimentacién entre jefes y subordinados
sobre la calidad del desempeno, criticas y sugerencias para mejorar.

Cablevisién no reconoce al contrato psicoldégico como un determinante
poderoso del comportamiento organizacional, 1o que explica el bajo rendimiento e
insatisfaccion de sus trabajadores. Al respecto, Alderfer, sefala que la
incapacidad de satisfacer las necesidades que contempla el contrato psicologico:
afiliacién, estatus, crecimiento y desarrollo profesional, provocan en el individuo
un renovado interés en las necesidades de nivel inferior como las econdmicas.

Es comprensible, entonces, que las acciones de los individuos de
Cablevision ante la frustracion de realizar sus expectativas psicolégicas, se
conduzcan hacia la regresion o satisfaccion economica que les permita el logro
de dichas metas fuera de los escenarios organizacionales. Esto justifica las
practicas, en ocasiones conjuntas, entre vendedores y técnicos para el ejercicio
de la pirateria o el jineteo del dinero que perjudica los intereses de la empresa.

En otras palabras, los constructos sociales de la organizacion se
contraponen a las necesidades individuales del actor, ocasionandoc gue se de
una dicotomia entre ambos intereses, lo que trae como resultado final que el
objetivo general de la empresa sea mermado. En esta medida, Cablevisién
resulta ser el instrumento mediante el cual el actor, sin comprometer una
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colaboracion eficiente, obtiene los objetivos deseados.

Esta faita de intercambios también ha ocasionado que la mayoria de los
miembros que han aceptado permanecer en la organizacion tengan un nivel
promedio escolar medio superior, el nivel profesional a penas alcanza el 5% de la
poblacion, la decisidon de permanecer o irse depende de |la percepcion que los
individuos se han formado a cerca de lo que les exige y ofrece por su trabajo,
recursos y capacidades; asi les actores implicados en |a lahor del servicio dentro
de las Sucursales Comerciales tienen rasgos distintivos y, en esa medida, un
enfoque diferenie de sus Tuncionss y objelives gue 1os Heva a vivir constantes
altibajos en su desemperio.

Aspectos que tambien influyen en el crecimiento y desarrollo de la empresa,
debido a que ello implica, segun Mayntz, que la organizacion sea configurada por
la personalidad mediocre e individual de sus miembros.

Por otra parte, la forma en que se establecen los intercambios entre la
compafna y SuUs m.PCfar‘teS se elicuenia medializada par as .upFCSCF‘,{EC"‘”E“
mentales que los individuos tienen de la atmdsfera y cultura organizacionales en
ias que se desenvueiven.

En dichos procesos, las percepciones juegan un pape! determinante al
convertirse en la base del comportamiento de ios actores, dado gue éstos se
involucran y comprometen con la empresa, de acuerdo a cdmo la perciben; segun
su propia experiencia, valores y necesidades.

De ahi que el éxito de una organizacion, segun nos [0 mencionan Crozier y
Friedberg, esté siempre sujeto a la voluntad de los actores y a las oportunidades
de ganar que éstos perciban dentro del campo organizaciona! para satisfacer sus
necesidades individuales.

Dentro de este aspecto, es necesario destacar ios puntos de vista en los
que divergen los representantes formales de las Sucursales Comerciales y los
empleados de base; ya que dichas posturas rigen de diferente manera la
actuacion de cada uno de ellos en el campo de accion de la empresa.
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Cablevisidon, dicen los lideres de las sucursales, es una excelente
alternativa de television privada, que cuenta con una gran variedad de canales a
bajo costo y que ofrece a sus suscriptores un contacto continuo con otros idiomas
y otras costumbres por lo que resulta ser un servicio competitivo en el mercado.

Mientras que para el groso de los empleados de base que integran las
sucursales, el servicio es muy deficiente porque ademas de contener una mala
programacion, existen constantes interrupciones de sefial y un mal servicio
personalizado.

Esto es sintomatico, el personal que se encarga de la difusion y promocion
directa del servicio tiene poca confianza en |0 que ofrece su propia empresa y io
reproduce con sus actitudes negativas en el trabajo, propiciando una imagen
pobre de |la organizacion hacia sus clientes externos.

Asimismo, la vision de los lideres formales sobre Cablevisidn, en términos
generales, es positivo; dado que la consideran un buen lugar para trabajar
porgue es una empresa soélida con proyeccion que le otorga a sus empleados
seguridad econdmica y laboral, buenas prestaciones y desarrollo profesional.

Dichas posibilidades de crecimiento o desarrollo en la organizacion, segun
la opinion de estos actores, estan condicionadas a los conocimientos,
habilidades, aptitudes, desempefio, experiencia, antigledad y preparacion
profesional de los empleados.

En tanto, la percepcidn que tienen los trabajadores de base de las
Sucursales Comerciales sobre la organizacion estd permeada de aspectos
negativos, debido a que los sujetos encuestados la consideran una empresa poco
seria, que no se compromete con sus clientes y que pocas veces logra sus
objetivos; a su vez, senalan que para Cablevisidon no todos sus miembros son
importantes, porque no todos gozan de las mismas prestaciones y oportunidades
de crecimiento.

Para estos actores no hay un establecimiento de politicas propiamente
dichas para la asignacion de los ascensos o promociones, la movilidad social
depende basicamente de la antigledad del individuo en la organizacion, de las
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recomendaciones y de sus relaciones interpersonales.

Otra de las divergencias importantes entre jefes y subordinados es la
percepcion que cada uno tiene del otro.

La maycria de los jefes perciben a sus subordinados como personas
inmaduras e incapaces de asimiiar ura respoinsabilidad, dicen Gue 30N pocs
estables, que no les gusta trabajar ni participar en la solucidén de los problemas
de la empresa, aseguran que no Se invoiucran ni se compromeien con oS
objetivos y metas de trabajo por falta de interés y que son realmente pocos los

| by pmms

gue couperail € 5us 1auiies.

A proposito, el gerente de la Sucursal Comerciai de Cuautitlan lzcalli,
menciona que “la concientizacion de la necesidad cooperativa ocurre solamente
a nivel jefatura por lo que siempre hay que supervisar y controlar todo lo
que se |es pide” (ver entrevista pag. 196).

Par =1 parte, el personal operativo observa que no todos los jefes de los
departamentos de las sucursaies son compeienies en ef gercicio de su trabsjo,
resaltan en algunos de ellos, actitudes de prepotencia y autoritarismo con una
notable tendencia a los favoritismos que se anteponen a 10s objetivos de trabajo y
benefician intereses personales o individuales; adicionalmente, perciben en los
lideres formales poco interés en sus necesidades, opiniones o sugerencias sobre
el funcionamiento del servicio en la empresa.

- Ambas posiciones aumentan la brecha entre ios jefes y los subordinados
creando un ambiente hostil, lleno de incomprension, inseguridad y desconfianza
que se manifiesta en las actitudes de indisciplina y bajo rendimiento de los
trabajadores de base; las cuales no son otra cosa mas que “efectos perversos del
sistema,” por lo que el comportamiento del actor no puede concebirse fuera de su
contexto.

Las representaciones que los actores se han creado del climay cultura
organizacionales de Cablevision, a partir de las interacciones formales e
informales que tienen lugar en su interior, han generado efectos no deseados que
condicionan y limitan su cooperacidn, altiempo que; los obliga a utilizar
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estrategias poco convenientes para los propésitos de la compafiia, repercutiendo
negativamente en la calidad y productividad de su servicio.

Las posturas adoptadas por estos individuos para allegarse a ios beneficios
que ésta ofrece, reflejan una forma de comportamiento que esta determinada por
los recursos y valores a los que la empresa verdaderamente les da mayor
importancia y por las oportunidades que distinguen de la situacion.

En este sentido, dichas estrategias estan dirigidas basicamente a asirse de
un “padrino” que los recomiende, de hacer y mantener buenas y ventajosas
relaciones con los superiores, invitarle “las copas” al jefe, etc. Asi, para gran
parte de estos trabajadores, |la verdadera competencia ocurre en el terreno social
y en el de los favoritismos, los menos afortunados en este campo estan
condenados a permanecer en la empresa para hacer antigiedad; por lo que no
se esfuerzan por superarse en sus acciones y mucho menos en la efectividad de
sSuU cooperacion.

De acuerdo con los resultados de la investigaciéon, el 63% de la poblacion
encuestada no se cambiaria de trabajo, porque la antigledad es uno de los
recursos mas importantes que destaca Cablevision para que un individuo pueda
acceder a mas y mejores prestaciones. De ahi, que para la gran mayoria de los
empleados su permanencia en la organizacién responda a la estrategia de
"hacer antigliedad”, o que no necesariamente impiica un desempeno eficiente.

Otro de los “efectos contraintuitivos” propiciados por las interacciones
soctales que tienen lugar dentro del escenario organizacional de Cablevisidon son,
las divisiones de grupos, que son una representacion mas de las deficiencias y
contradicciones del sistema porque se derivan de las mismas condiciones de
trabajo y como consecuencia corresponden a una mas de las estrategias de
accion de los individuos para hacerle frente a la compania.

Schein nos sefala que, el peligro de esta division de grupos, radica
principalmente en su funcién contraorganizacional que conduce a sus miembros
a adoptar una posicion de defensa en contra de la propia compariia
resquebrajando su objetivo final.




Este fendmeno organizacional en la empresa se presenta de dos maneras,
el primero es la divisién entre los representantes formales (organizacién) y el
personal de base ocasionado por el ambiente de desconfianza.

Desde !a perspectiva tedrica de Crozier y Friedberg, los lideres formales
desempenan el papel de los grupos denominados “estratégicos”; quienes por su
posicion jerarquica, cuentan con un buen sistema de comunicacion interna e
intervienen de manera decisiva en ia vida de ia empresa {0 ue ies otorga, hasta
cierto punto, un poder ‘“ilimitado” creando una serie de juegos donde los
intercambios no se desarroilan en términos muy justos.

En correspondencia a esta situacién, los subalternos o grupos erraticos que
tambien se encuentran situados favorablemente en el proceso de produccién,
haciendo uso del margen de libertad que les otorga sus funciones, se encargan
de boicotear las acciones de aquellos actores en detrimento de la productividad
de la empresa; asi los vendedores le mienten a los clientes, las representantes
de relaciones publicas los tratan mal y los tecnicos los dejan plantados o les

reafizan instalaciones de dudosa calidad,

Estos juegos estructurales ie otorgan ai acior subaiterno ciertos “recursos”
para poder regatear o negociar con el sistema, claro esté que existe la posibitidad
de ser reemplazado; sin embargo, ésto no le da el control absoluto a la empresa;
pues su campo de accion es y sera siempre un “molde” que inducira al nuevo
miembro a realizar las mismas practicas deficientes e inclusive
contraorganizacionales, si éste no le ofrece alternativas de satisfaccion personal.

'El segundo, corresponde a la divisién entre el personal administrativo y el
personal técnico, mismo que abordaremos a continuacion.

Cablevision le presta muy poca atencién a las necesidades sociales o de
afiliacidon que tienen sus empleados, razén por la que, a excepcidn de las
actividades deportivas del dia 20 de noviembre, no existe ningun otro evento de
tipo social que favorezca la convivencia entre todos sus trabajadores; los
representantes formales de las Sucursales Comerciales para satisfacer dichas
necesidades alientan las relaciones informales a través de los festejos de
cumplearios de los comparieros de trabajo, brindis e intercambios de fin de afio y
reuniones fuera de oficinas.
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Sin embargo, en dichos intercambios sociales se excluye la participacion de!
personal del area técnica, lo que marca fuertes diferencias sociales entre éstos y
el personal administrativo, al mismo tiempo que les obstruyen la realizacion tanto
de las necesidades sociales como las de crecimiento y desarrollo; no hay que
olvidar que, bajo un ambiente donde prevalecen los favoritismos, las relaciones
interpersonales son percibidas también como una fuente de poder para lograr
dichas expectativas.

Los grupos, dice Schein, se encargan de satisfacer las necesidades
psicologicas que la organizacién formal no pudo cubrir, al convertirse en un
mecanismo por medic del cual los miembros resuelven problemas de grupo pero
no los de la empresa.

Esta situacidén justifica la cohesién interna del grupo técnico y el
establecimiento de cuotas de trabajo que limitan su esfuerzo y productividad, asi
como el surgimiento de pequenas alianzas informales que practican la pirateria.

Otra modalidad en la conformacion o division grupal es la que
recientemente se ha establecido entre las Sucursales Comerciales y el area de
Servicio a Cliente via telefonica (Merkatel), que ha provocado distorsion de la
informacion y confusion en la clientela, debido a que esta uftima es producto del
reciente periodo de modernizacion y por ello, goza de privilegios que les permite
anular pasos redundantes en el proceso productivo y agilizar los tramites
administrativos en el servicio.

Luego entonces, la dinamica de las relaciones interpersonales en
Cablevision se caracteriza por la falta de integracion y de cooperacion entre sus
miembros y departamentos, donde siempre se resaita lo negativo, criticandose
constantemente y culpandose los unos con 10s otros de ser ios responsables de
los problemas laborales, del mal servicio al cliente y del decremento de la
productividad.

Dichas condiciones de trabajo traen serias repercusiones para el sano
desarrollo de Cablevision, si se toma en cuenta que toda empresa colectiva tiene
que estar basada en un minimo de integracion de los comportamientos de los
actores o de los grupos, mediante el cual se pueda partir a una negociacion de
tal manera que la relacion de los intereses especificos del individuo no pongan
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en peligro los de la compandia.

La empresa, por su parte, no ha hecho nada para construir un sentimiento
de participacion e involucramiento en su personal, todos sus esfuerzos han sido
canalizados hacia la reestructuracién general del esqueleto organizacional en
aras de una “‘modernizacién” que se reduce a la formalizacion de los reglamentos
y procedimientos de trabajo e implantacion de nuevas disciplinas que controlen el
comportamiento de 10s trabajadores; la transmisién de sus valores es llevada a
cabo a través de! sistema de castigos y recompensas encomendado a los jefes
de cada departamento, en el que prevalece una total falta de apoyo hacia sus
subordinados.

Sin embargo, todo esto opera a nivel de constructos y si se desea realmente
cambiar de manera durable los resultados de la accidn colectiva, tienen que
cambiarse los medios y transformar los constructos existentes, el hacer un
cambio estructural que no vaya acompafiado de la modificacion del clima y
cultura organizacionales no lograra dicho objetivo aunque se implanten nuevas

disaiplinas; come Crozier v Friedbern o sefalan no se pl iede nI‘PQ(‘deI‘ de Irﬁ

restricciones, ni se ies puede hacer desaparecer, peio

i~
rigide, los actiores tendran un margen dg libertad,
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La cohesidn y el compromiso organizacional dentro de esta compafia se
debe buscar, entonces, en el cambio de habitos, costumbres, ideas y creencias;
no en la rigidez de sus normas operativas.

. Un buen intento de Cablevision en este nivel fue la creacion de una serie de
valores que, por lo menos en teoria, conducen el andar de sus empleados, tales
como. lealtad, honradez, discrecidén, ética, comunicacion, relacién laboral,
productividad y orgullo; empero, no han tenido fa difusion y promocion necesarias
porque casi nadie los conoce, como tampoco se incluye al servicio como uno de
sus valores fundamentales.

Mayntz dice que aunque las actitudes valorativas de los individuos de la
organizacion no constituyen por si mismas una parte fundamental del (os)
objetivo (0s) de ésta, debido a que el clima de valores no establece lo que se
hace, su verdadera importancia esta dada desde el momento en que determina el
como se hacey, ésto; es lo que finalmente influye en la obtencion del objetivo y,
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de manera general, sobre el comportamiento organizacional.

Un ejemplo que nos permite apreciar la importancia de esta observacion en
Cablevision es lo que ocurre con la denominada “fuerza de ventas”, cuando los
representantes de esta area, en su lucha por captar nuevos suscriptores para
cubrir su objetivo de trabajo y con ello obtener mayores ingresos econémicos por
concepto de comisidn, no les importa “mentirle al cliente” haciéndole promesas
que la empresa no va a poder cumplir. Esto crea en el cliente representaciones
negativas de la organizacion que merman sus objetivos de crecimiento.

La interrogante que deriva de lo anterior es ;Como es que Cablevision
espera que sus empleados tengan una desenvoltura congruente a los valores y
objetivos trazados, si la empresa no se ha preocupado por que los conozcan?

En nuestra opinién, Cablevision cuenta con un mito generalizado que ha
sido poco explotado en términos de cultura organizacional y que, podria resultar
un elemento clave para la unificacién de la empresa como grupo organizacional
por lo que deberia ser considerado como uno de los factores de integracion
fundamentales, este es “el prestigio social” que supuestamente les otorga a los
individuos que trabajan para ella, dado que la gran mayocria de la poblacion
encuestada converge en la opinidén de que laborar en esta compahnia les da
prestigio porgue pertenece al consorcio mas importante de América Latina.

De la misma forma, es indispensable que la empresa se desenvuelva
acorde con los valores propuestos en la interaccion con sus actores, pues
cuando el objetivo de la compafiia prospera en oposicién a sus valores puede
crear una atmdésfera de conflictos en detrimento de sus propios intereses. Este
aspecto en Cablevision justifica la deslealtad de la que es objeto por parte de sus
miembros.

Adicionalmente a esta situacidn, encontramos que los procesos ¢ sistemas
de socializacién formales que utiliza la empresa; entendiéndose éstos como los
métodos oficiales de la organizacién para integrar, cohesionar y adaptar a sus
miembros a sus normas, valores, ritos, etc.; no son consistentes, a pesar de que
el 49% de los encuestados afirmé haber tomado un curso de induccion, el 80%
de éstos indicd que se entero de sus funciones o actividades a desempefar por
conducto de sus compareros de trabajo y el resto por vias oficiales.
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Esto conlleva a que se tengan distintas representaciones o percepciones de
la organizacidn, asi como diferentes formas de adaptarse e integrarse, lo que
evidentemente repercute negativamente en la manera en que los individuos se
desenvuelven en sus funciones y en la contribucion que le aporten a la
productividad de la empresa, impidiendo su buen desarrollo.

Ahora bien, con la falta de adiestramiento y capacitacion se corre el riesgo
de que la actividad real sea distorsionada, el individuo no aprende propiamente
su funcidn, sino mas bien o que otros desempefnan dentro de su puesto; o sea,
aprende la representacion que tienen los demas sobre sus actividades, io cual se
complica cuando él tiene una representacion distinta a la de sus compareros.

La falta de cohesidn interna y la carencia de rituales efectivos para
incorporar un nuevo miembro a sus filas nos revelan una pobreza o inefectividad
cultural que impide el crecimiento congruente de la empresa con l0s objetivos de
mercado trazados.

Es importante destacar, que en dichos proviemas de desintegracion y faita
da CGGpS-"GCIu--, ln susancia da aefrgh:m::e comunicativas ha waado un n pPi

determinante.

La comunicacion entre las diversas areas de las Sucursales Comerciales es
muy deficiente, cada una desconoce las necesidades de los demaéas
departamentos y ésto es lo que ha ocasionado malos entendidos vy
representaciones negativas de sus companeros de trabajo que se manifiestan en
la falta de cooperacion y divisiones de grupo que afectan las practlcas eﬂcnentes
del servicio.

De acuerdo con la investigacion, los altos mandos de Cablevision le dedican
poco tiempo y valor ala comunicacion organizacional, no estan conscientes de
que ésta es un instrumento fundamental para resolver varios de los principales
problemas que la atanen, no cuentan con 1os medios o canales adecuados para
mantener bien informados a sus empleados sobre |0 que acontece en ella v;
mucho menos, existe una area destinada a esta funcion tan indispensable.

En su lugar, prevalece el centralismo en la informacion, cada direccién
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genera por separado la transmision de los mensajes que afectan directamente a
su personal en la realizacion de sus actividades especificas por medio de
memorandums, cartas, circulares, etc. que no siempre son tan oportunos; sin que
se cuente con un programa integral de apoyo comunicacional que los oriente y
unifique hacia un mismo fin.

Esto justifica, en buena medida, el desconocimiento total por parte de la
poblacién encuestada sobre la definicidn de la mision y valores de la empresa,
asi como la vaguedad y confusion en la delimitacién de su objetivo general que
para la mayoria de éstos individuos correspondié Unicamente a proporcionar un
servicio de television por cable. Dicha representacion parcial implica una
fragmentacion o dispersion de la accion que tiene una influencia negativa en el
desarrollo de la organizacion, debido a que sus miembros infieren sélo una parte
del objetivo central, en esa medida cumpliran con él.

El objetivo general debe ser conocido y recordado en cada momento por
todos y cada uno de los empleados, para que éstos puedan dirigir sus actos
hacia el mismo de forma eficiente.

De lo anterior, es facil deducir que los intercambios comunicativos o la
retroalimentacion entre las altas esferas y los empleados de base son
practicamente inexistentes, dado que no se toman en cuenta las opiniones,
criticas y sugerencias de éstos Ultimos; en consecuencia, se desperdicia una
valiosa fuente de informacién y un gran potencial de apoyo para la solucién de
los problemas que vive la organizacion, pues muchas de las respuestas estan
justamente en los conocimientos y experiencias del personal que dia a dia se
tiene que enfrentar a situaciones que debe resolver para sacar adelante su
trabajo.

De esta manera, las caracteristicas comunicativas en la empresa adquieren
matices del tipo altamente formal, oficial y vertical o de direccidn descendente,
con poca liberacidn en el manejo de contenidos fuera de o estipulado; dentro de
los que no se consideran las necesidades reales de sus trabajadores. Estos
aspectos provocan, segun Martinez de Velasco, una comunicacion lenta y poco
oportuna, escasa en ocasiones y excesiva en otras como cuando se transmiten
las normas, reglamentos y procedimientos de trabajo u operacién; donde
prevalece un ambiente de desconfianza e inseguridad que obstruye el desarrollo
eficiente de la organizacion.
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Esta situacion, se ha visto agudizada con el periodo de cambios recientes
en la compafiia, que han puesto al descubierto la total indiferencia de los
directivos hacia las necesidades comunicativas del grueso de sus empleados,
omitiendo cualquier tipo de informacién que explique las causas y objetivos de los
mismaos.

De ahi, que una de las principales fuentes de poder encarnadas en la
organizacion este dada justamenie por ei manejo y controi de ia comunicacion,
los directivos aprovechando su posicion privilegiada dentro del campo estructural,
poseen informacion estratégica e indispensable sobre el futuro de ia compafiia
gue no comparten con el resto de la poblacion,

Desde la perspectiva tebrica de Crozier y Friedberg, la manipulacion de la
informaciéon dentro de una organizacion, especialmente en un periodo de
transicion, favorece la creacion de zonas de incertidumbre de gran poder para
quienes las poseen; ocasionando efectos psicolégicos en los demas individuos

-que “afectan seriamente su desempefio Iaboral. Debido a que les permite a los

1okl H o
nrimeros mantener ccultas sus jugadas ¢ imprevisible su comportamiento para
controlar la sityacion vy en esa medida, la c°pac'.d.ad de accion y colaboracién de

r'\ \s

any,
los demas miembros al anticiparse a la creacion de estrategias aue les
garanticen mayor capacidad de movimienio y mayores beneficios.

LLos directivos transmiten parcialmente informacidn sobre lo que acontece en
la empresa a los gerentes, misma que se va filtrando de forma descendente, lo
qgue trae como resultado que prevalezcan [os malos manejos de la comunicacion,
ésto les otorga mayor margen de libertad para imponer su voluntad y
orientaciones a los demas mlembros a parte de reducw consnderablemente sus.
posibilidades de accion,. -~ —

Este aspecto ha propiciado que Cablevision se torne un campo de juegos
desigualmente estructurados por las relaciones de poder y dependencia, donde
la atmodsfera de incertidumbre es el recurso fundamentai por medio del cual el
cuerpo directivo ejerce su poder sobre los otros actores al hacer que la
participacidon de estos Ultimos se desarrolle dentro de un ambiente tenso, bajo un
proceso de presion, chantaje e imposicion con una notable desventaja para la
mayoria de los jugadores.
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Sin embargo, esto no significa que la empresa esté haciendo un manejo
asertivo del poder que otorga la comunicacion, dado que los intercambios
llevados a cabo en su interior no se estan dando en términos justos, ya que estos
implican reciprocidad y la empresa parece no estar dispuesta a entablar una
negociacion en dichos terminos.

Esta actitud de la organizacion ha provocado que su gente |a perciba como
un medio hostil y agresivo que les impide que se involucren y comprometan con
sus objetivos, al tiempo que se torna en una invitacion para asumir conductas
contraorganizacionales (conflicto y boicoteo), expresadas con los problemas de
servicio personalizado como estrategias de accion que les permite ejercer
presién en el sistema.

Por otro lado, la falta de comunicacién ha generado en los miembros de
Cablevisidon una total incomprensidn hacia los cambios que se estan suscitando
en su interior, razédn por la que no se ha dado una respuesta positiva hacia dicho
proceso.

A su vez, la escasa informacién sobre la continuidad de su planeacién,
cambios de politicas, logros, planes futuros, aciertos y fracasos: ha propiciado en
sus miembros un concepto distorsionado de ésta, basado mas en rumores y
temores que en la realidad misma y esto ha tenido ya un impacto negativo en su
eficiencia y eficacia.

No es casualidad que el nuevo periodo de estancamiento y retroceso de la
produccion de la empresa tengan su origen precisamente en el periodo de
transicion.

Para cualguier persona es importante tener informacion de los procesos que
pueden afectarle directa o indirectamente, cuando no hay otra fuente de
informacion el rumor la suple, cuando si la hay la complementa con sus
respectivos riesgos.

La importancia de contar con un sistema de transmision ampiio no
indiscriminado de informacion sobre la empresa es para consolidar una
percepcion positiva de la misma, que permita la integraciéon de los objetivos
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individuales con los de la organizacion. Hay que recordar que el personal
reproduce y transmite con su actitud, la percepcidn que tiene de su organizacion
at cliente.

Para finalizar esta interpretacion, retomando todos l0s puntos anteriormente
descritos, el mundo real de Cablevision segun sus propios actores, se encuentra
delineado por un ambiente de autoritarismos e imposiciones, desintegracion y
desiguaidades sociales; donde predomina !a desconfianza e incertidumbre, la
presion, los chantajes y el conocido sistema de amenazas, castlgos y
recompensas que niegan la oportunidad de crear un proceso de aprendizaje y
desarrollo integral de todos los miembros y de la organizacion.

En este sentido, podemos afirmar que la actuacion de Cablevision definida a
partir de su marco filosdfico no corresponde al andar real de sus componentes
humanos, porque éste se contrapone con los principios ahi establecidos. No
existe en el comportamiento cotidiano de los jerarcas una articulacion o
encadenamiento continuo bien delineado hacia la eficiencia de la empresa que
Heven a la préctica esos princinios e integren en su proceso de modernizacién at
factor humanao y a 8 comuMCacion como eiemenios iliQIbUEF isdies pati'ci OiTessr
un servicio de alta calidad que {a conduzcan a ocupar ei iiderazgo en el ramo de

ia television restringida Coimo i0 plantean

~ ok
Su uuucni‘v’u central.
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De esta manera, sus actividades estan dirigidas al cumplimiento de los
objetivos de trabajo dejando a un lado el aspecto humano, quien finalmente
decide el éxito o fracaso de cualquier proyecto organizacional.
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CONCLUSIONES

Dentro de este capitulo tuvimos la oportunidad de examinar la efectividad
de! sistema de Cablevision desde la posicidon, opinidn y percepcion de sus
propios actores y a pesar de que el diagndstico organizacional nos revelo que
existen deficiencias estructurales, administrativas y tecnoldgicas, la verdadera
naturaleza de los conflictos internos dentro de sus escenarios organizacionales
denominados Sucursales Comerciales apuntan hacia los procesos humanos y/o
constructos sociates; los cuales favorecen la conformacién de una serie de
representaciones o “efectos no deseados” que inciden negativamente en el grado
de disposicion y cooperacion de sus empleados hacia el logro de los objetivos y
metas trazadas por la compariia. Nos es facil inferir, entonces, que la declinacion
productiva de su servicio no se debe Unicamente a las fluctuaciones externas de
su medio ambiente socioeconomico.

Desde la optica del individuo, ta efectividad organizacional también es
evaluada a partir de su capacidad para intercambiar los beneficios obtenidos con
todos sus integrantes y para satisfacer [as necesidades y expectativas que estos
tienen en relacion con ella, es decir, para el actor una empresa s un tanto mas
efectiva en cuanto mas le aporte ¢ retribuya por su participacion.

En este sentido, el sistema de Cablevisién presenta graves deficiencias, las
constantes que a nivel individual se han manifestado con mayor fuerza se
vinculan directamente con la falta de intercambios psicosociales, mismos que han
originado la creacion de un clima laboral denso que obstruye las relaciones de
éxito entre ésta y su personal y; por ende, con sus suscriptores, dado que los
primeros proveen su imagen, reputacion y vitalidad corporativa hacia el exterior.

E! problema radica en que la compafiia se conduce desde una perspectiva
“clasica’ que ha conseguido afectar drasticamente ia calidad y productividad de
la vida laboral, ocasionado que cada vez sean mas los insatisfechos con sus
experiencias de trabajo.

En primer lugar, imperan estilos autoritarios de mando y supervision, los
lideres formales expresan a través de su comportamiento cotidiano, una vision
negativa de sus subordinados a los que frecuentemente culpan de los problemas
de decremento productivo, no confian en ellos, suponen que les disgusta el
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trabajo, las responsabilidades, que son inmaduros y que necesitan que se les
vigile muy de cerca para realizar sus actividades con eficacia. Enfatizan a la
estructura, las funciones, la disciplina y a la tecnologia como los elementos
principales para elevar la productividad.

En consecuencia, viven bajo la sombra de un pesado aparatoc normativo y
operativo para evitar cualquier posible desvio de los objetivos de trabajo, que
restringen ia iibertad, maduies y derecinios de 105 trabajadores; restandole
agilidad, oportunidad y eficacia al sistema productivo, al tiempo que, impiden la
promocion de una cuitura de servicio hacia sus consumidores.

Las decisiones son tomadas en la cumbre de la organizacion con el firme
propésitc de controlar el comportamiento de todos sus empleados, el
organigrama mas que marcar el nivel de responsabilidades y compromisos
adquiridos en funcidn a las actividades que desempeiian, sélo les sirve para
medir los lindes del poder asignado, la ubicacion jerarquica y estatus sobre los
“subordinados; sin ninguna preocupacion por proporcionarles el apoyo y
herramientas necesarias para la realizacidn eficaz de sus tareas.

No hay una interaccion adecuada enire e! sislema formal y  sus
componentes humanos por 10 que se toma como base a las amenazas,
recompensas y castigos ocasionales para obtener la colaboracion de sus
trabajadores, sin considerar a la negociacion o a los intercambios justos como un
recurso para transformar la intervencion del individuo en una participacion
productiva que genere beneficios para todos.

~ De esta manera, -el factor humano para la ‘compafia tiene ~un valor-
meramente instrumental en el proceso de trabajo, por obvias razones los
representantes formales no se preocupan por escuchar los problemas y puntos
de vista de sus subordinados, prevaleciendo el desperdicio y abandono del
recurso mas importante de la compania.

Cabe recordar, que el éxito de toda empresa esta fundamentado en las
relaciones individuos - organizacion; la gran deficiencia del cambio que se esta
implementando es que sus dirigentes jamas se centraron en mejorar las
condiciones de esta relacion.
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Por el contrario, Cablevision ha descuidado de forma arriesgada las
interacciones con sus integrantes. La complejizacidbn y burocracia que
caracterizan su estructura ha ocasionado que se vaya perdiendo el contacto
interpersonal entre las altas esferas y operativos, pero sobre todo, el deterioro de
las relaciones sociales, dando pasc a un grave proceso de deshumanizacion que
reduce al individuo a ser una pieza mas del engranaje organizacional, se le da
poca importancia a sus necesidades, preferencias y percepciones, a sus
actitudes, costumbres, valores, a la gestacion de grupos, al tipo de liderazgo, a la
profesionalizacion de sus colaboradores y a su comportamiento en general.

Este marcado desinterés por la situacién del individuo también lo
observamos en la falta de politicas para el cambio, la capacitacion,
adiestramiento, actualizaciéon y desarrollo de los recursos humanos; asi como
para la integracion, motivacion, comunicacion y reconocimiento laboral. Por tanto,
el personal operativo no ve perspectivas claras a futuro, perciben pocas
oportunidades de crecimiento qgue aunados a la incertidumbre, inseguridad e
inestabilidad laboral dentro de ésta; derivado de la presente reestructuracion,
traen como resultado un fuerte impacto tanto en la productividad como en la
estabilidad de la compafiia.

En términos generales, los intercambios para la gran mayoria de los
empleados ocurren a un nivel meramente economico por lo que ias expectativas
del contrato psicoldgico, especialmente las de afiliacion, realizacidén y autoestima
de estos individuos, rebasan en mucho las condiciones reales de trabajo,
ocasionando que los objetivas personales sean diametralmente opuestos a los de
la empresa.

Por tal razdn, dichos aspectos dentro de esta investigacion, han sido
categorizados como |os interruptores basicos del buen desempefo, crecimiento y
evolucién de la organizacion; que deben ser redefinidos e incorporados en ef
diseno de toda estrategia de solucién realista que se precie de serlo.

Existe poca libertad o movilidad de accidén para que los actores logren su
satisfaccion personal, misma que es aprovechada para continuar realizando
practicas contraorganizacionales que inevitablemente desembocan en una
competencia entre ella y sus integrantes poniendo en peligro su crecimiento e
incluso su presencia en el mercado.
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Un ejemplo palpable lo encontramos justamente en el ejercicio de la
pirateria por sus propios empleados, especificamente por los que componen las
areas técnica y de ventas, la falta de lazos afectivos que unan al individuo con {a
organizacion y del sentido de pertenencia, asi como los bajos salarios y la
disminucidén del pago de comisidn en las ventas; contribuyeron a que los
empleados encontraran en la pirateria no solo una forma de obtener un dinero
extra, sino mejores ingresos que les permiten a costa de la empresa satisfacer
tanto sus necesidades econdmicas como las psicologicas fuera del terreno
organizacionai.

Asimismo Ios ajustes estructurales y administrativos que se han venido
devastadoras repercusiones en el animo de la gente, lmpulsandolos con mayor
fuerza a dichos comportamientos de desiealtad y utilitarismo, efectos
contraproducentes para el presente y futuro de la compariia.

0s recursos estratégicos para la eficiencia de
mente ta .:.bleﬁ es desaprovmch da en
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Por un lado, su funcion es reducida a la mera transmision de ordenes,
sanciones e indicaciones de trabajo y, por el otro; su insuficiencia es utilizada por
la empresa como medio de control soctal que le permite a sus directivos ejercer
un poder, hasta cierto punto desmedido, sobre el resto de los individuos ai crear
grandes zonas de incertidumbre.

Sin embargo, este abuso de poder, sélo ha conseguido impedir que el
personal de base se comprometa e involucre con los objetivos de cambio y con
ello, ha acrecentado las brechas entre éste y el cuerpo directivo; provocando una
dicotomia entre los intereses individuales y los de la organizacién que hace gue
cada grupo, con sus respectivos recursos y capacidades, vigile por el
cumplimiento de sus objetivos en perjuicio del otro. De esa forma, {a realidad
comunicativa que vive la organizacién se ve refiejada en su ambiente social.

De hecho, existe una relacion directa entre los problemas detectados en
materia de clima organizacional y el estado en que se encuentran los sistemas de




278

comunicacién, debido a que éstos no son mas que la reproduccidén de la
estructura jerdrquica de la empresa que nulifica toda posibilidad de
retroalimentacion.

Todos estos factores han creado las condiciones propicias para la
conformacién de un ambiente hostil, lleno de desconfianza, miedo, incertidumbre,
inseguridad e incomprension que se manifiesta con las actitudes de indisciplina y
bajo rendimiento de los empleados de base; mismos que evidencian que el
recurso humano ha sido el mas sacrificado dentro de este proceso de
modernizacion, desaprovechando su verdadero potencial.

El ambiente laboral es el factor principal para hacer que el personail se
preocupe por mejorar la calidad de un servicio e impulsar sus acciones hacia el
logro de los objetivos marcados, pero ésto a Cablevisidn parece no importarle,
pues su deterioro avanza de forma paralela a su carrera por encontrar métodos y
técnicas que incrementen sus ganancias con poca inversion.

Dentro de este punto, es importante recalcar uno de los aspectos que mas
ltama nuestra atencién y éste es que los representantes formales en ningun
momento han contemplado a las interacciones sociales cotidianas como el medio
de socializaciébn mas efectivo para la asimilacién, comprension e integracion al
proceso de cambio, casi podriamos asegurar que ésta es una de las causas por
las que no hay una respuesta positiva hacia el mismo.

La desintegracion social es otro de los problemas graves que se presentan
en la empresa en su conjunto, producida, en gran parte, por la actitud y
comportamiento del equipo directivo y mandos medios hacia las necesidades
sociales de la fuerza laboral.

El tipo de convivencia diaria con la organizacion y con los compafieros de
trabajo es justamente lo que ha creado la insatisfaccion y el resentimiento de los
individuos hacia ésta. En consecuencia, Cablevision, a pesar de la
reestructuracion, continua careciendo de medios efectivos para hacer que se
cumplan de forma eficiente las tareas y responsabilidades laborales.

El personal no hace mas que reproducir con su actitud la percepcion
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negativa que tiene de la organizacion. De ahi que, la actuacién mediocre,
indiferente, apatica y poco comprometida de los trabajadores esté mediatizada
por la experiencia adquirida a través de los intercambios o interacciones sociales
que han tenido con ella y con su atmédsfera de trabajo; lo que profundiza la
desmotivacion y falta de cooperacion de sus miembros que se refleja en el
detrimento de la productividad y calidad del servicio al no existir un planteamiento
estratégico que permita que los individuos realicen sus objetivos individuales y
con ello los de la compania.

Ahora bien, esta afectacion social negativa generalmente tiene un efecto a
largo plazo sobre el ambiente laboral en detrimento de la organizacion.

El mundo socialmente construido en Cablevisibn promueve las
desintegracion, las desigualdades sociales y las divisiones de grupo, ademas de
destacar valores y recursos contrarios a sus intereses de crecimiento y
desarrollo, dentro de los que se encuentra inmersa la conducta del individuo.

Asi, que habilar de ias reiaciones individuos - Cabievision - individuos, a
partir de los modos doc construccion gque prevalecen en ella implica
inevitablemente hablar del tipo de poder tradicional y estratificado creado por la
propia organizacion que incluye el controi de la informacién; pero también dei
poder informal que se gesta en su interior y que hace alusion de forma particular
a dos de los mencionados por los autores franceses Crozier y Friedberg, el que
otorga la experiencia y conacimientos, en menor grado, por aquelto de {a falta de

capacitacidn y; en especial, el que proporciona las relaciones interpersonales.

Dentro de un ambiente |laboral donde impera el nepotismo, (el amiguismo, el
compadrazgo, ios favoritismos y las recomendaciones), las estrategias ganadoras
quedan reservadas principalmente para aquellos individuos que cuentan con un
amplic circulc de amistades, para los menos afortunados que desean acceder a
alguna promocién o ascenso la opcion es permanecer en la organizacion para
acumular experiencia y antigiedad, como resultado, sus miembros no se
esfuerzan por superarse profesionaimente y mucho menos se preocupan vy
comprometen a tener una colaboracién productiva.

Estos juegos de poder han reducido, por lo menos durante este periodo, las
posibilidades de ganancias entre ambas partes, se percibe mas gue un
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estancamiento; un retroceso en la productividad de la empresa. E! mal servicio
personalizado es, hasta cierto punto, una estrategia racional del actor para
expresar su descontento ante las condiciones laborales existentes, asi como una
forma encubierta de revelarse para hacerle sentir su presencia e importancia.

De esta manera, la actividad diaria de Cablevision no sélo se opone a la
realizacion de los intereses personales de sus integrantes, sino gue también
obstruye los propios al condicionar el comportamiento de sus integrantes,
orientandolos hacia este tipo de practicas; pues en la medida en que los limita,
éstos movilizan ese pequefio espacio de libertad para enfrentarse al sistema
resquebrajando sus objetivos propuestos, por lo que cualquier propuesta de
solucién debe contemplar una adecuada intervencion en su mundo social.

La deficiente productividad que padece la organizacién no hace mas que
poner al descubierto las “relaciones de dependencia’ que hoy por hoy existiran
entre ésta y sus integrantes, por esta razén, la primera debera cambiar los
términos de las practicas de intercambio, evitando el uso, abuso y abandono que
ejerce sobre ellos.

Las condiciones internas de la organizacion hablan de un debilitamiento de
la misma, la gestacién de grupos y la desintegraciéon social reflejan la
problematica que invita a una reforma integral que revalore la conducta
comunicativa de sus integrantes y atienda las demandas de la dimension
humana; pues ésta es la base sobre la que se cimienta toda la labor que en ella
se realiza y es el factor fundamental para garantizar a largo plazo la
supervivencia de la empresa y la obtencion de utilidades.

En otras palabras, si para que Cablevisidon sea competitiva en el mercado, la
calidad de su servicio tiene que exceder los prescritos normativos, entonces la
retribucion a sus empleados deberd ir mas alla de los intercambios econémicos y
ofrecerles una vida mas gratificante para propiciar un verdadero crecimiento y
progreso.

Por tanto, la problematica que se presenta en esta compaiia de televisidon
por cable exige mas que la redefinicion de su campo de accién, una
transformacion de los constructos existentes mediante un cambio de cultura
organizacional que mejore la calidad de la atmésfera laboral y viceversa.
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Este cambio de mentalidad debera contemplar como puntos principales una
concepcion positiva del ser humano con respecto al trabajo y su capacidad para
disefiar la realidad social en la que vive, {0 que implica el reconocimiento de que
la calidad auténtica, el avance de la productividad y el mejoramiento de la
eficacia de un servicio dependen del esfuerzo, el conocimiento y las habilidades
humanas.

Asimismo, inveriir jos recursos necesarios para contar con un personai
altamente motivado, capacitado y comprometido con las actividades que realiza y
con la empresa y en especial, desarrollar una actitud abierta hacia ia negociacién
constante del contrato psicolégico de sus integrantes (escucharlos y brindarles
apoyo), ya que € &xito de una organizacidn estara siempre sujeto por un tado, &
la voluntad de los actores y a las oportunidades de ganar que estos perciban
dentro de su medio social para realizar sus intereses y por el otro, a la capacidad
de sus representantes o directivos para conciliar los objetivos individuales con los
de la organizaciéon de tal manera que transformen la cooperacidn de todos en
beneficios y logros para ambas partes.

O~
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v evolutiva a través del trabaio en comun gracias a Ias mteracmones socaa!es
diarias, asi que pretender sciucionar ics problemas de caiidad y productividad de
su servicio a largo plazo, implica pensar inevitablemente en el mejoramiento
continuo de las condiciones de vida organizacional de sus recursos humanos.

En este sentido, la remuneracion econdémica, los incentivos, estimulos,
reconocimientos, prestaciones, afiliacion al grupo organizacionai, desarrollo
profesional, prestigio y estatus social, etc.; son recursos que Cablevision tiene

—que comprometer con sus respectivas oportunidades de acceso, ya que no'basta

con ofrecer un determinado tipo de beneficios si su campo de accién no permite a
sus actores asirse de ellos a corto plazo, para que pueda obtener a cambio una
participacion productiva de sus miembros.

No obstante, cabe aclarar antes de finalizar este apartado, que si bien el
establecimiento de métodos de motivacion, estimulacion y reconocimiento son
algunas de las necesidades mas apremiantes para el buen desarrollo de la
empresa; la solucion de los problemas que la aquejan no deben basarse
exclusivamente en ello.




282

Nuestra principal tarea sera precisamente crear la mediacion y/o apertura
de foros o espacios cuyo ingrediente principal sea la expresion y debida atencion
de los problemas sentidos por los actores de esta compania que den lugar a |a
posibilidad de negociar e intercambiar las alternativas de accidon de forma
continua y permanente a io largo de Ia carrera organizacional y con ello, regresar
a un trato mas humano que le permitird mantenerse vigorosa y capaz de
renovarse constantemente.

E! establecimiento de un sistema de informacidn agil y eficiente, la
revalorizacién de los medios o canales de comunicacién existentes y la
instauracion de las relaciones de comunicacién interpersonales mas cercanas y
calidas entre todos los miembros de las Sucursales Comerciales, entre otras
cosas, son elementos que ayudardan a mejorar el clima organizacional y a
establecer procedimientos para determinar sus problemas a un menor tiempo y
costo que les permita concentrar sus recursos en la elaboracién vy
perfeccionamiento de sus estrategias de forma progresiva en lugar de tratar de
solucionar quiebres emergentes; esto repercutird positivamente en la
productividad del personal y en la calidad de su trabajo.
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ORGANIZACIONALES”
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El precedente apartado fue determinante para identificar tanto las
necesidades reales de los actores como la problematica interna que vive
Cablevisiéon dentro de sus escenarios conocidos como las Sucursales
Comerciales y que influyen drasticamente en el deterioro del servicio
personalizado que prestan a sus clientes.

La gama de los conflictos, como se pudo observar, es muy amplia, sin
embargo; todos ellos tienen su origen en la interrelacion de dos aspectos
fundamentales: el estilo de liderazgo y el tipo de construccién social que impera
en la empresa. Dichos factores, segun la investigaciéon, han tenido una gran
incidencia negativa en la credibilidad y motivacion de sus miembros,
consiguiendo limitar su participacién © colaboracion en las tareas
organizacionales; de tal manera, que el tipo de vida existente promueve valores,
costumbres y creencias que ya no corresponden a las necesidades de
adaptacién y respuesta requeridas por el dinamico mercado actual.

Asi, aunque gran parte de la problematica de esta compania, se encuentra
fuertemente influida por las deficiencias comunicativas, éstas no son mas que un
reflejo de su propia cultura organizacional; por lo que resultaria poco pertinente
realizar cualquier tipo de auditoria comunicativa interna, pensando ademas que
nos conduciria a la misma conclusién.

En el presente capitulo, veremos como las organizaciones son
constructoras de sus realidades sociales y ¢cdmo los modelos culturales crean y
sustentan la rutina de !a vida organizada; esto nos permitira comprender os {azos
que unen a la cultura y comunicacion organizacionates en el destino exitoso o
deficiente de una corporacion, reconociendo el papel que ambas juegan en la
creacion o construccién de espacios propicios para las acciones de los individuos
pertinentes tanto a las necesidades de la empresa, como para colmar los
intereses particulares de éstos, sin poner en peligro la estabilidad organizacional.

5.1. LA ORGANIZACION COMO FENOMENO CULTURAL

Los conceptos de sistemas y los puntos de vista contingentes destacan que
las organizaciones como sistemas abiertos en interaccién con sus medios
absorben valores, ideologias, costumbres y normas de la cultura externa; que
condicionan, en gran medida, su caracter y evolucidn (1). Esto se debe




fundamentalmente a que en la construccion de una realidad organizacional, las
reglas y cédigos de comportamiento son invocados y definidos de acuerdo a la
comprension que del contexto tengan los individuos que en elfla participan,
siguiendo multiples esquemas interpretativos que no son mas que un
proceso de “representacion inconsciente” de la cultura social en la que se
desarrollan. (2)

De ahi, que los modos o formas de hacer las cosas de una determinada
organizacién (estilos de direccidn y filosofias), reflejen de alguna manera, las
actividades socioculturales del medio en el que se encuenira inserta.

Los empresarios nacionales, dicen Nevaer y Deck (3), “no saben negociar”
sus estrategias estan encaminadas mas bien a ‘obtener ventajas sobre el
projimo” y “a obtener ganancias a corto plazo,” razon por la que las necesidades
reales de sus clientes tanto internos como externos no son tomadas en cuenta
durante la interaccion; provocando con esta situacion que el negocio no se

“desarrolle debidamente.

En la empregsa ohietn de estudin, nodemns var aiie la condiucta de sus
lideres rormaies apuntdn hacia este dSpcth con la imposicidn de la nueva
orientacion organizacional que dio origen al proceso de redefinicidn actual,
donde se deja nuevamente de lado las necesidades e intereses tanto del
personal como de los clientes externos al no establecer los lineamientos
adecuados dirigidos a sanear ia calidad de vida laboral de los primeros y, a
cumplir con las demandas y exigencias de los segundos para el mejoramiento
continuo del servicio.

Gareth Morgan en su libro “Imagenes de la organizacion” (4), coincide con
esta postura sistemica y contingente al afirmar que la cultura y formas de vida de
un pais juegan un papel preponderante en la madurez y éxito de sus
corporaciones, pues afectan de forma especial 0 gue conocemos como
subsistemas de metas y valores.

En Cablevision, por ejemplo, a pesar de que su cometido social se
encuentra dentro del sector de servicio, éste no figura como uno de los valores
esenciales que conduzcan el andar de los individuos en la organizacion. Sin
duda, ésta es una de las caracteristicas comunes que tienen las empresas
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nacionales que conforman dicho sector y que se puede decir forma parte de la
cultura empresarial nacional que afecta seriamente el progresc de estas
ofganizaciones.

Por otro lado, se identifica en esta compaiiia, la incorporacién de practicas
sociales como las tradicionales reuniones de determinados grupos para tomarse
“las copas’, que permiten la conformacion de relaciones interpersonales que
definen el poder informal de algunas personas en la empresa; a su vez, el
amiguismo, el compadrazgo y las recomendaciones son aspectos de la cultura
empresarial mexicana que influyen fuertemente en ta contratacion y ascensos de
los empleados de esta compania.

Al hablar de cultura social, dice el autor (5), “nos estamos refiriendo a los
modelos de desarrollo reflejados en un sistema de sociedad compuesto de
conocimientos, ideologias, valores, leyes y.un ritual diaric que determinan el
grado de refinamiento evidente de tal sistema de creencias y practicas”; que
influyen en ta respuesta de un grupo humano a su medio. Es decir, hablar de
cultura no es solo hablar de la abstraccidon mental de los individuos que ayuda a
unificarlos, sino que esta abstraccidn se ve refiejada en sus acciones, las cuales
toman valor significativo cuando se desarrollan dentro de una sociedad que las
acepta y comparte.

Dicho de otra manera, el curso de la historia de cada pais determina las
caracteristicas sociales nacionales tanto en la concepcién que sus habitantes
tengan sobre la vida, como en los estilos y filosofias de la misma organizacién e
incluso del tipo de direccidén de la misma, todas éstas estan enclavadas en el
contexto cultural en que se han desarrollado.

Esto implica ver a la cultura como una expresion dinamica y de
transformacién constante de los elementos que la constituyen y que interactuan
entre si; asi las diferentes sociedades manifestaran distintos niveles de desarrollo
social con caracteristicas propias que determinaran profundamente el nivel de
crecimiento y desarrollo de sus organizaciones.

De esta forma, el contexto cultural de cada pais es el que marca la
diferencia entre el éxito o fracaso de las técnicas y métodos de trabajo que utilice
cualquier organizacion para llevar a cabo su cometido social, por lo que no
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pueden ser transplantados e impuestos sin tomarse en cuenta las caracteristicas
peculiares que conforman la vida y ética de cada compariia. (6)

En concreto, la organizacion es un fendmeno cultura! que varia segun el
estado de desarrollo de la sociedad a la que pertenece y es precisamente ese
contexto cultural el que define gran parte de sus caracteristicas. Este hecho es
quizd, lo que l!levd a algunos autores como Morgan a referirse a las
organizaciones como “pequenas sociedades’ capaces de producir y sustentar no
sdlo bienes o servicios, sino artefactos culturales.

de cooperacion con el fin de cumphr ObjethOS comunes aunque de orientacion
divergente, estd condenada a que sus escenarios se conviertan en espacios
sociales donde los actores interactian y se relacionan representando las
creencias y practicas de su cultura social, a la vez que, desarrollan patrones
culturales propios.

los nh"‘h"‘", a3 |||is;|0nes, las
descripciones de tareas vy los procedimientos normalizados de operaciones; asi
como ios vaiores, creencias, rituaies, ieyendas, ceremonias y tradac:ones son
artefactos culturales que ayudan a conformar la continua realidad organizacional;
pero también son aspectos rutinarios de la practica diaria de una empresa que
definen etapas estructuradas socialmente en las cuales los actores confieren sus
formas de cultura viva (7).

[ oY [ d ¥ el
L as estructuras, las reglas, las politicas, los cbjctivos

No obstante, la influencia de la cultura social asegura Morgan (8)
raramente es uniforme, las Brganizaciones en su condicidén dé “mini - sociedades”
desarrollan sus propias y particulares cuituras que las diferencian de las otras a
pesar de pertenecer al mismo ramo o0 sociedad y; son las que marcan la pauta
entre su éxito o fracaso, debidc a que ejercen una influencia decisiva en la

eficiencia de la empresa para enfrentar los retos que se le presentan.

5.1.1. CULTURA ORGANIZACIONAL

Keith Davis y Newstrom (9), nos dicen que en el seno de toda organizacion
se encuentra un potente factor que determina el comportamiento individual y
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colectivo denominado "Cultura Organizacional,” la cual se encarga no solo de
crear el ambiente humano en el que los empleados realizan sus actividades
cotidianas, sino que ademas establece las condiciones que envuelven y afectan
todo cuanto ocurre dentro de ese mundo organizacional y éste; a su vez, tiene
una gran influencia en su configuracién.

Pero ¢ Cémo se crea, transmite y sustenta una cuitura organizacional?

La cultura corporativa, continuando con el enfoque tedrico de Gareth
Morgan (10), “es un proceso de construccion y estructuracién de la realidad
social de una determinada organizacion”, en donde los individuos en su condicion
de “actores” intervienen activamente para conformar y definir el caracter o
personalidad particular que |la distinguira de las demas organizaciones.

Cabe recordar, que en esta estructuracion de la realidad, la participacion de
los actores no necesariamente ocurre bajo circunstancias de su propia eleccion,
por definicibn la organizacién implica cooperacidon de ‘las voluntades
involucradas; lo que hace pertinentes ciertos principios de ordenamiento y de tipo
psicosocial.

En este sentido, la cultura corporativa se encuentra basada “en un sistema
de significados compartidos®, que incluye lineamientos perdurables que le
imprimen a la organizacion caracteristicas mas alla de las estructurales, que son
capaces de infiuir significativamente en el comportamiento y actitudes de sus
integrantes (11).

Cada organizacion disefia un determinado tipo de estructura, establece
objetivos, metas, politicas, reglamentos, modelos formales de interaccion social,
tecnologias etc.; que proporcionan los patrones conductuales que guiaran las
acciones diarias de sus miembros y, en la medida en que, éstos respondan con
éxito a los intereses de las partes involucradas, haran de la vida organizacional
un conjunto de actividades repetidas o rutinas de trabajo que delinearan su
funcionamiento diario.

La normatividad de la practica cotidiana permite que la organizacién se
institucionalice y asuma una vida propia, independiente de cualquiera de sus
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miembros al adquirir un valor intrinseco no sélo por los bienes y servicios que
produce, sino por sus propios modos de hacer las cosas. De esta forma, si sus
metas originales ya no son adecuadas al medio circundante buscara redefinirse
para no desaparecer. (12)

No obstante, la realidad de una organizacion no sélo se construye a través
de aspectos formales. El verdadero valor y sentido cultural lo encontramos en la
representacion y produccion de valores, creencias y significados, sustentados por
elementos simbolicos, historias, costumbres, tradiciones, imagenes, ceremonias,
mitos, folklore, materiales, lenguajes y en general todo tipo de practicas sociales,
algunos de ellos incorporados a la estructura formal de la organizacion.

Pero todos elios, como artefactos culturales, mas que indicarnos el
guehacer organizacional nos expresan justamente las formas particulares de
hacer las cosas, ya que actian como puntos de referencia en los modos de
pensar de las personas dandole sentido al contexto en el que trabajan y es ahi
donde radica la diferencia entre las organizaciones.(13)

~ - —— [
En el casp del lenguoie y tomas do conversacidn, por Sigmpio, aigunas

organizaciones y unidades dentro de éstas !o utilizan como una forma de
identificar a los miembros de una cultura o subcuitura. Al aprender este lenguaje
los miembros atestiguan su aceptacion de la cultura y, al haceric ayudan a
conservarla.

En Cablevision, terminos como orden de instalacion, orden de servicio,
ordenes de reconexion, sefial desactivada, estatus activo o cancelado, reenvio
de seAal, p.p.v., s.r.0., comodatos, convertadores numero de contrato, clave del
decodificador, nimero de empleado, clave del usuario; asi como el adaptar el
lenguaje operativo de trabajo al lenguaje comun como “dar check in" o el
acostumbrado “cambaceo”, nos dan una pequefia visidon de la terminologia,
conductas y costumbres de los actores, el grupo o departamento al que
pertenecen y que actuan como un comun denominador que los unifica. Dicho
lenguaje no puede ser entendido a menos que se pertenezca a tan mencionada
cultura o subcultura.

Esto de manera general, es el retomar ese juego de palabras 0 el conocido
‘doble sentido” que caracteriza al mexicano.
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Asi pues, en el lenguaje operativo del drea administrativa de esta empresa
de televisién por cable, “dar check in” significa la revision de cada una de las
6rdenes de instalacién ya procesadas por el departamento técnico, lo que implica
cotejar que los servicios soficitados por el cliente correspondan a los instalados
fisicamente para que inmediatamente después se cambie el estatus de dichas
ordenes en el sistema Cable Data de la empresa y pasen de prospectos a ser
clientes activos. En la adaptacion al lenguaje comun es el “checar o evaluar’ la
apariencia fisica de las mujeres que visitan la Sucursal.

El “cambaceo” que en términos operativos consiste precisamente en la labor
de venta de los representantes de este departamento, realizando visitas a los
domicilios de las personas, en el lenguaje comun es la labor de conquista o
cortejo a las mujeres que laboran y visitan la empresa.

Por otra parte, sefiala Robbins (14), que el mencionado “sistema de
significados compartidos” permite que dichos modos o formas de hacer las cosas
se vuelvan evidentes por si mismas para todos sus miembros, 10 que contribuye a
una percepcién comun de la organizacion, independientemente, de la formacidn
de éstos o del nivel jerarquico en que se encuentren ubicados por lo que
cualquier infraccion a las reglas dan como resultado una desaprobacion universal
y fuertes sanciones.

Esta especificidad de la cultura la convierte en un mecanismo relativamente
poderoso para modelar y predecir el comportamiento de ias personas en el
trabajo, a ta vez que, se torna en el eje central que hace posible gue en una
empresa exista un minimo de integracion entre sus componentes humanos
mediante el cual se pueda partir a una negociacién, de tal manera que la

realizacidn de los intereses personales del actor no pongan en peligro los de la
compania.

Partiendo de lo anterior, podemos decir que la cultura corporativa descansa
no solo en sistemas de significados compartidos, sino que también en numerosos
esquemas interpretativos compartidos que se concretizan en reglas, relaciones y
practicas sociales a partir de las estrategias de accion.

Cabe sefialar en este uditimo punto, que la concepcion de la cultura
corporativa como la de los constructos sociales coinciden al dar cabida at papel




activo del individuo en la organizacion.

Esto se debe fundamentalmente a que cada miembro no sélo codifica o
interpreta, asimila y, hasta cierto grado, acepta dicha cultura; sino por el hecho
de que con sus acciones y estrategias crean y recrean su mundo organizacional.

De esta manera, la cultura corporativa mas que ser un conjunto de normas
sociales representa un estilo de vida y de la calidad de esta dependera ei éxito
de la organizacion.

Una empresa de servicio puede iener como noiina “servir ai clienie”,
:,como? eso dependera de su giro, en el caso de Cablevision instalando el
servicio e informandole al suscriptor sobre la operaciéon de sus cobros, etc.; pero
dicha normatividad como tal, no implica aspectos como servir con amabilidad,
oportunidad y sin errores, |a cultura sobrepasa las normas y se construye sobre
las actitudes de los individuos.
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Ue acuerdo con rieeim
cumnle con las diversas funriones:

B Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de |la organizacion.

Facilitar el compromiso de los individuos para con la organizacion.

m Reforzar la estabilidad del sistema social, pues al proporcionar normas
apropiadas para |lo que deben hacer o decir los empleados, contribuyen a
mantener unida a la organizacion.

m Ofrecer premisas aceptadas para la toma de decisiones.

L.os artefactos culturales definen entonces las reglas del juego al transmitir
valores y filosofias, socializar a los miembros, simplificar la toma de decisiones,
motivar al personal, ahorrar y facilitar las comunicaciones, la cohesién de grupo,
el compromiso y cooperacion con las metas mas relevantes.

Hasta aqui, hemos mencionado que cada organizacién cuenta con una
cultura que le define su personalidad y caracter, al mismo tiempo, que crea y
desarrolla metodos especificos de socializacion con los cuales proporciona a sus
miembros una serie de experiencias similares que contribuyen; por un fado, a la
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adaptaciéon , integracién y cooperacion de su personal y, por el otro; al
mantenimiento y difusion de 1a misma.

Es asi como existen diversas formas de enculturizar a cada uno de los
participantes, pero como cada cultura corporativa es un proceso dinamico de
construccidon de la realidad, en ella, influye una amplia gama de factores o
hechos dentro de los que destacaremos las relaciones o interacciones diarias
entre sus individuos; las cuales transmiten, a lo largo de |a carrera organizacional
y de forma permanente, codigos de comportamiento no escritos que afectan
drasticamente la naturaleza de su funcionamiento y donde los estilos de direccion
juegan un papel preponderante.

5.1.2. FILOSOFIA Y ESTILO DE ACCION

Dentro de la creacién y perpetuacion de una cultura organizacional, los
duefios y directivos de una empresa juegan un papel preponderante gracias a la
posicion social que ocupan dentro de ésta, la cual les otorga el poder suficiente
para modelar los valores y cddigos de comportamiento organizacional al
recompensar o castigar al individuo que se adapte o quebrante las normas
sociales ahi establecidas. (16)

Esto nos permite comprender que existen relaciones importantes entre el
estilo de direccidon y el tipo de cultura de una organizacion; cuyas interacciones
dan como resultado tos modos distintivos de vida organizacional que explican y
dan sentido a la trama funcional diaria.

La filosofia (lineamientos personales) y la cultura (lineamientos sociales)
afectan el estilo de direccion de una compania, con el término “Estilo” nos
referimos “a la forma en que se hace algo” “es una manera de pensar ¢ actuar”,
el estilo de direccion es la manera particular en la que un lider formal se
comporta conducido por la cultura organizacional y guiado por su filosofia
personal. (17)

Todos estamos condicionados ¢ socializados, de una u otra manera, dentro
de una cultura con valores, creencias y normas de comportamiento compartidos:
asimismo cada uno de nosotros tenemos rasgos individuales que afectan nuestra
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conducta y actitudes, ambos aspectos actuan en el establecimiento de juicios de
valor sobre la propia naturaleza humana a partir de los cuales se disefia y
administra una organizacion.(18)

En este sentido, muchas consideraciones organizacionales son afectadas
por la visién de los directivos tales como: la estructuracion de las relaciones
formales de trabajo, patrones de comunicacién, relaciones de autoridad -
responsabilidad, sistemas de compensacion, procesos de planeacion y control,
etc,

A propédsito, Rensis Lickert (19), inventd un instrumento de evaluacion
organizacional basandose en las percepciones de los entrevistados, que le
permitic caracterizar la cultura de una compania dentro de uno de los cuatro
modelos de comportamiento denominados: Sistema 1. Autocratico explotador,
Sistema 2: Autocratico benevolente, Sistema 3: Consultivo y Sistema 4;
_Participativo en grupo; que abarcan desde las empresas sumamente
estructuradas (1) hasta las que tienen una cultura mas participativa y orientadas
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En el sistema 1, la gerencia no confia en sus empleados razén por ia que
reina un ambiente de miedo, amenazas, castigos y recompensas ocasionales; la
comunicaciéon es principalmente descendente, en la que persiste una gran
desconfianza de los mensajes. La mayoria de las decisiones son tomadas en la
cumbre de la organizacién, misma que intenta controlar a todos los empieados,
como resultado de ello, se establece una organizacion informal en la que sus
objetivos son diametralmente opuestos a los de ta organizacion.

Dentro del Sistema 2, el poder y el control permanecen concentrados en la
cumbre de la organizacidén, con ciertas excepciones en la toma de algunas
decisiones y en el establecimiento de ciertos objetivos que se hacen a unos
niveles mas bajos, casi toda la informacion fluye de manera descendente, y los
subordinados siguen mirandola con recelo y sospechas. Existe una limitada
comunicacion ascendente, normalmente se establece una organizacién informal,
aunque sus objetivos no son necesariamente opuestos a los de la empresa.

El Sistema 3, marca un tipo de organizacién en el que podemos observar
que las politicas mas amplias son decididas en la cumbre de la empresa, aunque
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las decisiones especificas son tomadas a niveles mas bajos, existen
interacciones frecuentes entre tos empleados y la gerencia para discutir asuntos
relacionados con el trabajo; las comunicaciones fluyen en direccién ascendente
y descendente, ésta Ultima es aceptada por los empleados con ciertas
sospechas. En genera!l, puede establecerse una organizacion informal, aunque
sus objetivos seran congruentes con los de la empresa, o tan sélo ligeramente
distintos.

El Sistema 4, representa justamente lo que podriamos considerar como el
estado ideal de la organizacion, en este caso la empresa confia plenamente en
los empleados, las decisiones son tomadas en todos los niveles de la
organizacion; la informacién fluye por los canales ascendentes, descendentes y
horizontales.

Por regla general, la informacién descendente es aceptada sin problemas,
en caso contrario, es valido formular preguntas abiertas; la motivacién de los
empleados se consigue haciéndolos participar en la toma de decisiones, en el
establecimientos de objetivos, etc. Normatmente, la organizacion formal es
idéntica a la organizacién informal, con lo que se consigue la integracion de los
elementos humanos de la organizacion.

Lickert llegd a la conclusion de que en el sistema 4, se hace un uso
significativamente mejor de los recursos humanos que refuerza tanto la
efectividad como la eficiencia de la organizacidn. En la actualidad, en el mundo
empresarial, especiaimente en el internacional, se observa una tendencia hacia
este tipo de sistema; sin embargo, hay que considerar que éste es un proceso
lento que requiere la reeducacion y reorientacion de todos los participantes en la
organizacion, de todas las areas o departamentos, asi como de todos los niveles
sociales.

De lo anterior, podemos deducir que el mejoramiento de la productividad y
calidad del servicio de una determinada institucion debe basarse por un lado, en
el sentido de integracion y cooperacién de una participacion activa de individuos
comprometidos y capaces y, por el otro, de un enfoque positivo de los lideres
formales con respecto a la naturaleza humana que los aliente a desempefiarse
utilizando al méximo su verdadero potencial, claro esta bajo la consigna real e
irrefutable de que todos y cada uno de los empleados se beneficiaran del éxito de
la compafiia.
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En Cablevision encontramos que, a grandes rasgos, su cultura
organizacional se ubica dentro del sistema 1, las suposiciones negativas que sus
lideres formales tienen del trabajador han llevado a esta organizacién a la
implantacion de un sistema altamente burocratizado; la centralizacion del poder
en la toma de decisiones, las estructuras verticales en los sistemas de
comunicacion, la implementacidén de medidas rigurosas de supervisidn y control,
asi como el apego a los procedimientos y normas de trabajo tendientes a
restringir el margen de libertad de los empleados para evitar posibles desvios de
las metas organizacionales y poder asegurar su cooperacion para elevar la
productividad del servicio. Son algunas de las practicas que delinean su actual
caracter corporative que impide la madurez y desarrollo de sus actores.

Es decir, la cultura corporativa de esta empresa esta basada en
lineamientos operativos mas que en valores y practicas sociales crientadas a las
relaciones humanas.

Por otro lado, la poderosa influencia que los ejecutivos superiores ejercen
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estructuras, hrneamienios y normas de irabajo; sino que con sus actitudes vy
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abajo y gue ilenoen a impactar significativamente ias percepciones de los
individuos, condicionando su cooperacion.

El modo en que se toman y transmiten fas decisiones, Ila manera de corregir
los errores y aprobar aciertos, asi como el reconocimiento al esfuerzo vy
dedicacion al trabajo pueden tener costos muy elevados para la empresa,
par’ucularmente por las respectivas consecuencias que ésto acarrea_en |la
“motivacién y credibilidad de los empleados.

Los lideres formales de Cablevision, a través de sus rituales, han
manifestado que el factor humano es poco importante para la empresa. De
hecho, su historia se reduce Unicamente a la cronclogia de aperturas de las
Sucursales Comerciales, sin considerar minimamente las actividades relevantes
de sus propios representantes, se desconocen los nombres y numero de las
personas que se han encargado de presidirla; manifestando en todo momento
gue su tendencia esta dirigida exclusivamente hacia su crecimiento econémico,
razdn por la que el mejoramiento de fa productividad y calidad del servicio
dependen principalmente, segun la opinion de estos actores, de aspectos
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tecnolégicos y operativos porque ofrecen lineamientos precisos y apropiados
para cada tipo de accién.

De la misma forma, la motivacién de los empleados para cooperar en ias
diferentes tareas de la organizacién es llevada a cabo a través de los sistemas de
miedos, recompensas y castigos eventuales.

La llegada a la presidencia del Ing. Jorge Kanahuati puso en marcha fa
aplicaciéon de la denominada “politica del terror”, que consiste en criticar y
ridiculizar duramente en publico a cualquiera de los empleados de la empresa,
independientemente de su nivel jerarquico, que no se haya conducido por las
reglas formales de operacidon recién reestructuradas o que en el trayecto de su
jornada laboral cometiera algun tipo de error.

Esto tenia lugar durante las juntas de trabajo que se efectuaban en las
oficinas de insurgentes “Merkatel” entre los directivos y gerentes, se colocaba
una silla “la de los acusados” en el centro de la sala y se les cuestionaba
inquisitoriamente sobre el problema, ésto representaba un desgaste psicologico
para los individuos que tenian la desgracia de caer en dicha situacidén, en la
mayoria de los casos se les acusaba de ladrones y algunos de éstos empleados
eran despedidos sin que la empresa cubriera el cien por ciento de |a liquidacion.

Con estos juegos intimidatorios, los directivos implantaron el miedo como
medida de control para asegurarse de que !os individuos se apegaran a las
normas, esto no $6lo coartaba su libertad, sino que inhibia aun mas su iniciativa
para responsabilizarse y comprometerse en la resolucion de los problemas de
servicio de los clientes que se presentaban en las Sucursales Comerciales.

Tales condiciones justifican la deslealtad de los empieados hacia la

empresa y nos permiten discernir y entender porque tiene problemas de
funcionamiento y cooperacion.

Por otro lado, los cédigos de comportamiento social aprobadas por el grupo
directivo y mandos intermedios determinan los recursos y estrategias de éxito de
los empleados, quienes de acuerdo a su margen de libertad y a la pertinencia de
la situacion contingente que se presente, los movilizaran para lograr sus
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objetivos; razdn por la que deben cuidar lo que comunican a su gente con sus
actitudes y conducta en general, para no crear efectos negativos en su personal.

Pese a lo que digan sus representantes formales, para nadie es un secreto
gue la asignacion de los ascensos en Cablevision esta sujeta a las relaciones
interpersonales y a la antiguedad de un empleado, mas que a su experiencia y
conocimientos; la preponderancia de estos rituales han impactado ya
desfavorablemente la productividad y calidad del servicio.

No obstante, la responsabilidad y compromiso del grupo directivo en
relacion a lo expuesto. Cabe aclarar que, dichos representantes no tienen ei
poder absoluto en la creacién y formacion de una cultura corporativa, la mayoria
de los individuos, afirma Morgan (20), intervienen en elia, principalmente a través
de los procesos informales.

El concepto de Cultura Organizacional nace y se sustenta bajo el principio
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guuan las actividades de todos los componemes numanos dentru de un Marco
integrado gue d& ninguna mancra puede ser trangpiantado e impuoesto

respondiendo a un procesc compiejo, que ai iguai que ia cultura sociai, se
mantiene y desarrotla a partir de ias interacciones cotidianas, donde ios actores
participan activamente en la creacion y recreacion del mundo organizacional.(21)

Las organizaciones como constructos sociales destinados a resolver
problemas de cooperacion inevitablemente se tornan en espacios sociales donde
se presentan y viven una serie de interacciones e intercambios entre |os actores
que la conforman fuera de los lineamientos o estatus formales ‘previamente
establecidos. Dentro de este proceso, 10s integrantes buscan adaptarse a la
cultura de |la empresa, al mismo tiempo que participan en su configuracion at ir
descargando sus propios valores, creencias, costumbres, ideas, necesidades,
intereses, filosofia, experiencias vitales y/o estilos de vida en general.

Todos estos aspectos se convierten en categorias basicas para la formacion
de diversas agrupaciones que hacen de la cultura corporativa un proceso
continuo de socializacion que complejiza el quehacer organizacional. A estas
coaliciones, los tedricos de la organizacion, las Hlaman subculturas.
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5.1.3. CULTURAS Y SUBCULTURAS: Mosaico organizacional

Si bien es cierto que la cultura organizacional depende del sentido de la
realidad compartida, también lo es el hecho de que la gran mayoria de los
escenarios organizacionales complejos estan compuestos de una cultura
dominante y de numerosos conjuntos de subculturas que afectan notablemente el
comportamiento de los diferentes actores y, por ende, el funcionamiento cotidiano
de la organizacion.

Una Cuiltura dominante sefiala Stephen Robbins (22), “expresa los valores
centrales que comparte la mayoria de los miembros de la organizacion (...} y €s
esta macrovisién de la cultura la que le da a la organizacién su personaiidad
distintiva. Las subculturas tienden a desarrollarse en las grandes organizaciones
para reflejar problemas, situaciones o experiencias comunes que enfrentan sus
integrantes”.

En otras palabras, en la estructura real funcionan diversos grupos que se
diferencian entre si, porque ademas de la adaptacion que hay de los valores
generales, a su practica concreta integran valores secundarios y formas de vida
peculiares que sblo se conforman mediante la propia estructura de ese grupo
especifico.

Estas practicas subculturales, las mas de las veces, crean diferentes y
competitivos sistemas de normas y valores conductuales que dan como origen
‘un mosaico de grupos organizacionales mas que culturas corporativas
uniformes.” Su importancia radica en que dichas creencias y costumbres, ya sean
divididas o integradas, pueden ejercer una influencia decisiva en la eficiencia
global de la organizacion.(23)

Freemont E. Kast y Rosenzweig (24), nos indican que todas las
organizaciones necesitan de una cultura dominante o central para asegurar la
accion cooperativa de los individuos hacia los objetivos trazados, pero también
de subculturas variables que permitan la diversidad, la innovacion y adaptacion
de la empresa en diferentes circunstancias.

De ahi que, la esencia de una empresa o institucion se encuentre
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precisamente en las subcuituras 0 grupos sociales que se conforman, en
términos de Crozier y Friedberg de manera “estratégica’ y no de forma natural
como se creia comunmente, para regatear y negociar su posicién en el sistema;
reflejando por un lado, sus necesidades e intereses particulares y, por el otro,
para sacar a la superficie las deficiencias o puntos debiles que tiene que corregir
o trabajar la organizacion. Esto implica ver a la cultura como una expresion
dinamica de transformacidon constante de los elementos que interactuan y que
hacen de ella, un fenémenao vivo.

De acuerdo con lo expuesto, podemos dar por sentado que en una empresa
no solo debe ser admisible la intervencion del actor o grupo para redefinir y
ajustarse a ia cuilura organizacionai, sino que es necesaria para la preservacion
y evolucion de ésta.

Sin embargo, se debe de cuidar de no caer en el gjercicio de las
denominadas practicas “contraculturales”™ o “contraorganizacionales” que
manifiestan la oposicion de los individuos a los vaiores formales, desarrollando
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La trama organizacional de toda empresa proviene de un ciclo repetido de
actividades y comportamientos intervinculados y conectados que se ven
afectados e interrumpidos por las divisiones de grupos al dificultar y deteriorar
tanto la comunicacion como la cooperacion entre los individuos y areas que la
componen, lo que finalmente obstruye los objetivos y metas de la organizacion.

Tales condiciones ponen a prueba la capacidad y habilidad de las

organizaciones para conciliar por una parte, sus intereses con los de sus
integrantes y por la otra, su destreza para unir los diversos grupos que las
componen a partir de un entendimiento comun y compartido en contraposicion
con los grupos fragmentados que tienden a caracterizarse por multiples
realidades que menguan sus objetivos finales.

Aqui queremos nuevamente hacer hincapié, como en el capitulo anterior,
que la cuestion de divisién grupal o subcuitural no se resuelve de forma
permanente con la represion, el control, la manipulacion o la implantacion de una
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uniformidad u homogeneizacion cultural; sino mas bien a través de un proceso
continuo de intercambios para lograr coalinearlos. Todo individuo coopera en pro
de sus intereses.

Retomando el enfoque tedrico de Crozier y Friedberg, podemos decir que |a
cultura organizacional viene a ser “un constructo social’ que aglutina los
constructos individuales o de grupo al tener como elemento béasico “un sistema
de valores compartido” que hace posible una serie de préacticas o experiencias
similares que contribuyen a su mantenimiento y difusion y, es precisamente el
tipo de construccién o definicion de la realidad el que crea y da vida a sus
propias “restricciones, barreras y conflictos” que delinearan la problematica a la
que mas tarde se habran de enfrentar; pues el impacto que éstas causan en las
percepciones de los individuos condicionan no sélo las formas sino también el
grado de cooperacion de 10s individuos.

No debemos olvidar que no todos los miembros se comprometen al cien por
ciento con los intereses de la empresa en la que trabajan, el cumplimiento
eficiente de sus tareas solo es posible si perciben que su realizacién los
conducira al logro de sus intereses personales, aungue la intensidad de su
participaciéon puede variar de un individuo a otro segun sean los recursos y
oportunidades de accion que estén a su disposicion para la situacion.

De acuerdo con el diagndstico efectuado en el capitulo precedente a este
apartado, Cablevisién cuenta con una cultura dominante o central que hace
posible su existencia, pero débil y poco eficiente no sélo porque se encuentra
desintegrada de su contexto social, sino porque en su interior se vive una
realidad fragmentada y de poca colaboracion hacia las tareas organizacionales
representada por las diferentes agrupaciones o subculturas.

Desde luego que, en la aparicion y desarroiic de dichas subdivisiones el tipo
de valores, ideologias y creencias transmitidas a través de su mundo social
(formal e informal), jugaron un papel determinante; los directivos y gerentes casi
nunca interactian con los empleados de base, especialmente con los del area
técnica, prevalece la faita de apoyo de los primeros para que éstos realicen sus
actividades cotidianas y las juntas de trabajo son rituales que reproducen la
estructura piramidal de interaccion formal de los empleados de la organizacion en
las que participan el grupo directivo y mandos medios Unicamente.




303

Empero, nos resulta interesante sefalar, a partir de estos ejemplos, la
respectiva contribucién del mundo simbdlico al problema.

Desde el punto de vista estructural, las divisiones de grupos responden a un
aspecto meramente funcional: directivos, gerentes, jefes y empleados de base;
éstos dltimos en empleados de confianza o sindicalizados, o bien, area
administrativa y area técnica. El problema radica, en gue estas divisiones en la
practica, se traducen en desiguaidades sociaies fuertemente marcados que abren
una gran brecha entre los grupos o individuos participantes, impidiendo que la

organizacion sea visuaiizada como un lodo integrado para la que todos trabajan.

Dentro de los simbolos que marcan y promueven estas diferencias destacan
en primer lugar, el color del fondo de la fotografia en el gafete, si bien este
material de identificacidn personal sirve como simbolo de pertenencia a un
determinado grupo social, el uso de colores en el fondo de las fotografias marcan
las diferencias; por ejemplo, para el grupo directivo el fondo es blanco, para los
“gerentes y Iefes es azul, para los empleados de base clasificados dentro de " los
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enmleadns de aonfianza " es amarillo v para los sindicalizados es rojo.

En segundo lugar, otro elemento visual importanie es que Unicamenie 103
empleados sindicalizados portan uniforme para la realizaciéon de sus labores, las
oficinas privadas y el tamafio de éstas, son el tercer elemento que contribuye a
estas diferencias sociales; siendo la mas grande para el ejecutivo de mayor
rango. Accesorios como alfombras en las cficinas, coches y teléfonos celulares,
secretarias particulares y chofer o mensajero también marcan las diferencias en
la organizacion.

Todos estos aspectos revelan a ios empleados quiénes son importantes vy el
grado de igualitarismo que desea la administracidn superior por lo que
contribuyen a la realidad fragmentada de la organizacién, creando con ello
numerosos problemas que ocasionan gue los intereses de los diferentes grupos
choguen entre si, afectando gravemente ia calidad y productividad del servicio.

Por tanto, se le debe prestar una especial atencion al mundo social interno
de una organizacion pero también al mundo simbdlico porque ambos conforman
su realidad, buscando reducir las discrepancias entre la percepcion de las
condiciones de trabajo existentes y las deseadas por los individuos en un sistema
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de trabajo a partir de la satisfaccioén de las necesidades del empleado de manera
que sean congruentes con los de la empresa, redefiniendo no solo los campos de
accion; sino revalorando las practicas sociales existentes para que sea mas
factible que la intervencion del actor se torne en una cooperacién productiva
encaminada a la supervivencia de la organizacién,

Ahora bien, el hecho de gue los miembros de una organizacion adquieran
percepciones comunes que afectan sus actitudes y comportamiento, ia fuerza de
ese efecto depende fundamentalmente de la fortaleza de la cultura
organizacional.

Como lo hemos venido mencionando, las organizaciones requieren de una
firme cultura central para obtener la accidn cooperativa de sus componentes
humanos, pues ésta tiene una implicacion significativa en sus éxitos a largo plazo
porque la intensidad y el alto grado en que se comparten las reglas y valores
sociales crean un clima interno de mucho control conductual que contribuye al
amoldamiento de los empleados al limitar el campo normativo y estilos aceptables
de comportamientc apropiados de forma muy precisa que facilitan su codificacion
e integracion. (25)

Donde la cultura corporativa es fuerte y robusta, dice Morgan (26), un
caracter distintivo se extiende por toda la organizacidon, los empleados viven las
caracteristicas que definen la mision o caracter del conjunto.

Esto es lo que propicia, en buena medida, lealtad y compromisc
organizacional que atrae, recompensa y mantiene la alianza de las personas que
participan en el desempefio funcional de la empresa.

Mientras mas fuerte es la cultura de una organizacion, sefiala Robbins (27),
menos necesidad tienen los directivos de preocuparse por formular normas y
reglamentos rigurosos y excesivos para dirigir el comportamiento de sus
trabajadores, claro estd que una cuftura fuerte apoyada por el minimo de reglas
formales que toda agrupacion social requiere para operar de forma congruente y
coordinada contribuira de un modo mejor a que todos apunten hacia la direccién
planteada.
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Esto significa que la naturaleza fundamental de una organizacion descansa
tanto en la cultura corporativa como en los procedimientos formales basicos sin
caer en formalismos excesivos. (28)

Por otro lado, una cultura fuerte que incorpora y cohesiona a todos sus
miembros en el desempeno de sus funciones puede no ser suficiente para
asegurar el éxito de una organizacion.

Desde el punto de vista sistémico y contingente una cuitura fuerte no es ni
mala ni buena, su eficacia y eficiencia estara dada en la medida en que ésta sea
coherente con ias necesidades de ia oOrganicacion en relacion con 1os
requerimientos ambientales. Cuando los valores compartidos en una empresa
son inapropiados para promover principios de calidad que contribuyan a su
progreso, la cultura se convierte en una gran desventaja.

Al respecto, Sathe citado por Freemont y Rosenzweig (29), dice que “la
cuitura es itanio un bien coma una obligacidn, es 1N hien debido a aie las
creencias compaitidas facilitan y ahorran 13
toma de dociciones. los wvalores compartidns tambidn generan motivacion,
cooperacion y compromiso; lo que finaimente puede conducir a un desempeno
organizacional eficiente y efectivo (...). es una obligacion cuando las creencias y
valores compartidos no concuerdan con {as necesidades de la organizacion, sus

miembros y sus otros elementos constitutivos.”

o T = R - Y I -1

La esencia en el asunto culturai, segun lo expuesto, es tener una cultura
fuerte que sea relevante para la compania en un medio particular, provista de
una actitud positiva para negociar e intercambiar los beneficios con sus miembros
a cambio de su cooperacién en la realizacion del quehacer organizacional. Es
decir, la cuestidon cultural no se limita a crear la atmaosfera propicia para motivar ai
empleado, sino que dentro de este proceso social se busca establecer una
mediacion permanente gue haga posible de manera consciente que dichos
intercambios ocurran entre ambas partes; ya que sélo a través de ellos, se podra
asumir y cumplir con los compromisos marcados por fa organizacion de forma
que la ayuden a enfrentar la turbulencia ambiental.

Las organizaciones como los individuos no son estaticos estan
constantemente cambiando y, en esa medida, surgen continuamente nuevas
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necesidades y retos. Basar ta cooperacidn, integracion y el progreso de una
empresa en la creacion de compromisos es y serd la Unica via factible de
solucién a los problemas de facciones, diferencias y luchas de poder porque
permiten que todas las partes involucradas alcancen sus objetivos, el modelo
cultural debe tender entonces hacia las relaciones de intercambio mas justas
como ganar - ganar en sustitucion del sistema competitivo ganar - perder; pues
llevan a los protagonistas a encontrar caminos integrales que satisfacen tanto sus
expectativas como las necesidades de la empresa.

La mejores companias crean una cultura alentadora y compartida en una
marco de referencia coherente dentro del cual la gente encargada busca la
adaptacién apropiada que conceda al personal la oportunidad de interactuar,
sentirse importante y de ser creativo en forma constructiva mediante su propia
situacion de trabajo, ya que de otra manera es probable que satisfagan sus
necesidades en forma poco preductivas o inclusive contraproductivas como por
ejemplo conspirando para obstruir el crecimiento de la empresa.

El desarrolio cultural de una organizacion, como podemos ver, no responde
a la intervencion directa de sus representantes formales, aunque esto no
desmerita en ningun momento su funcidn formativa y de responsabilidad en el
estilo o tipo de construccién; las culturas se conforman a lo largo de un proceso
social en donde influyen diversas y complejas interacciones entre personas, los
hechos, situaciones, acciones y circunstancias en general. Los lideres pueden
modificar ligeramente |a trayectoria de una cuitura pero nunca ejercer un control
directo y total sobre la direccién de su desarrollo.

Asimismo, para que los modelos o valores deseables de una determinada
cultura organizacional ¢ el cambio de éstos, en caso necesario, sean
efectivamente asumidos por el conjunto de su personal es indispensable que
sean compartidos y promovidos por sus propios ejecutivos; empezando por los de
mas alto nivel. {30)

En Cabievision, por ejemplo, observamos que casi nadie conoce los valores
y en general el marco filoséfico de la organizacién que supuestamente rige la
conducta interna de sus integrantes. Esto denuncia; a) que los cursos de
induccion y capacitacion no se ajustan debidamente a las necesidades de la
empresa. b) a la incapacidad de la organizacion para generar medios de
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comunicacion adecuados para su difusion y promocion y, ila mas grave, ¢) que los
lideres formales de la organizacion, en sus diferentes niveles, no los viven ni
practican realmente, y 10 que finalmente acaba expresandose en el
comportamiento diario de todos los miembros de la compafiia.

La creacion del marco filoséfico de la empresa no fue, entonces, mas que
un intento frustrado de algunas personas bien intencionadas dentro de la
compafila para modificar su cuitura organizacional.

La difusion y transmision de la cultura de una organizacion entre el personal
a partn de ig retacion colidiana entre ei cuerpo directivo, gerenies, jefes vy
personal de base es el elemento central para la efectiva integracién del empleado
con los objetivos de la empresa. (31)

Dentro de este ambito juega un papel relevante el jefe inmediato en todos
los niveles, el personal conoce mediante éste ios objetivos, valores y politicas de
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Entonces, la principal funcion de los directivos es ofrecer el sustento
(temas, valores, imagenes, simbolos, ceremonias, mitos, ideas claves y practicas
sociales); que capture la esencia de la compafia para conformar la plataforma
que servira como escenario para integrar la accion de los diferentes actores
hacia el cumplimiento de las metas organizacionales. ' ’

De acuerdo con Morgan (32), "este tipo de direccion simbolica puede
emplearse para conformar la reailidad de la vida organizacional en un modo que
mejora considerablemente |las posibilidades de accion coordinada”. No obstante,
cabe insistir que la cultura organizacional no es un instrumento que se pueda
controlar por lo que se debe cuidar de no caer en practicas dramaturgas o de
manipulacion afectiva e idealdgica porque no tendran el efecto de integracién y
cooperacion requerida de forma duradera y en cambio si pueden resultar
contraproducentes para los intereses de [a propia organizacion.
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Ahora bien, si un cambio cultural es un proceso lento y prolongado, las
estrategias de accidon congruentes a las necesidades organizacionales son las
vias alternas mas faciles de manipular con las que se puede propiciar una nueva
orientacion cultural.

En este sentido, los programas de cambio deben fijar su atencién en dos
aspectos fundamentales: 1) En el tipo de caracter corporativo que requiere la
organizacion de acuerdo a la situacion contingente y 2) En el cambio cultural se
deben considerar también los aspectos que conforman el mundo simbdlico actual,
tendientes a encontrar “los modos de capitalizar los efectos culturales que se
perciben como positivos 0 marginar los que se perciben como negativos’.

Tradicionalmente los procesos de cambio venian recayendo en las tareas
de cambiar o actualizar el nivel tecnolégico, estructuras piramidales y rigidas por
sistemas organicos, planos y flexibles, habilidades y motivaciones de los
empleados, esto no significa que esté mal, sino que dichos puntos representan
tan sélo la mitad del camino por recorrer.

El verdadero cambio cultural exige un cambio en las relaciones sociales
tomando en cuenta los simbolismos o imagenes y valores que guien las acciones
al interior de la organizacion, es decir, un cambio de mentalidad que facilite la
creacion de nuevas oportunidades y formas de vida. (33)

Pocas organizaciones mexicanas son conscientes de las consecuencias de
dichos sistema de significados, razon por la que no se interesan en explorar los
patrones culturales que le dan vida a |la trama funcional que viven dia a dia. Una
revision a la historia de la empresa, estilos de liderazgo, patrones de
comunicacion, criterios de seleccion y contratacion del personal, disefio de
espacios fisicos y edificios; asi como a las practicas previas a los ascensos, |la
capacitacion, criterios historicos de evaluacion de desempeno del personal,
rituales arraigados, el tipo de lenguaje y hasta los temas de conversacidn nos
explicaran las verdaderas causas del por qué se trabaja de una determinada
forma y no de otra.

En otras palabras, una empresa sin darse cuenta, a través de sus
tradiciones, costumbres, valores y acciones en general; pudo colocar, a lo iargo
de su desarrollo, los cimientos para la aparicion © construccién de la
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problematica que vive actualmente e incluso de la que tendra que enfrentar en el
futuro. Es necesario, entonces, que |las organizaciones revisen y estudien lo que
comunican no solo mediante su mundo social, sino también del mundo simbdlico
porque ambos conforman la realidad de una empresa.

Por tanto, si las caracteristicas cuiturales de las organizaciones ejercen un
importante efecto sobre el desempefio de cada una de ellas, la implementacion
de “una cultura de la productividad” o "calidad del servicio” resulta ser el
elementc esencial para el éxito de toda empresa, misma que debera de estar
respaldada por todos aquellos artefactos culturales y metodos de socializacion
con los que se cuente; ademas de predicarse de forma congruente mediante las

vivencias cotidianas que tengan lugar en la compadia.

Desde el punto de vista cultural, esto significa que la calidad y productividad
del servicio de una organizacion es un estilc de vida que sélo puede ser posible
si existe en su interior una calidad de vida humana capaz de satisfacer
ampliamente los requerimientos de sus trabajadores.
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dentro de este proceso social.

5.2. COMUNICACION PARA LA ACCION

Como pudimos apreciar en la seccion anterior, el éxito y desarrollo de una
organizacion depende en_buena medida de_su realidad social interna que, a_su
vez, se construye y determina por el tipo de acciones colectivas que sus
miembros llevan a cabo; ajustando de forma estratégica sus intereses y objetivos
a las normas, reglas y valores que rigen sus conductas dentro de este escenario,
ya sea siguiendolas ai pie de la letra, tergiversandolas e inclusc en algunos
casos ignorandoias.

También mencionamos mas arriba que para dirigir adecuadamente |la accién
colectiva hacia los fines exitosos de la empresa no era necesario una sobrecarga
de reglamentos, asi como tampoco le beneficiaria la ausencia de ellos, sino que
mas bien, este proceso depende del valiosisimo arte de la “negociacion”, el cual
sirve de base para establecer las condiciones de los intercambics que mas tarde




310

se transformaran en “compromisos para la accion”.

Cabe recordar, que “la accién colectiva o social ", segun Crozier y Friedberg
(34), es un fenébmeno de scocializacién que no puede ser considerado como “el
producto predeterminado de una adaptacién pasiva, sino mas bien un proceso
abierto e impredecible en la medida en que siempre estd mediatizado por el
sujeto que actla y que conserva una zona de libertad dentro de los limites del
campo en el que participa ".

Desde esta perspectiva, el funcionamiento de una organizacién ya no
corresponde, como dicen estos autores, a un conjunto mecdanico de engranajes
ajustados y motivados por una racionalidad; ni tampoco puede ser considerado
como una serie de expresiones impersonales de imperativos funcionales que en
si mismas aseguren “espontaneamente la satisfaccion de necesidades” de
adaptacion, integracidn, cooperacion y compromiso con el sistema.

En la empresa objeto de estudio encontramos una atmosfera de rigidez y
control que da a los individuos espacios de libertad muy reducidos para
movilizarse, lo que no impide que éste sea aprovechado para realizar actividades
contraorganizacionales como el mal servicio o la pirateria por citar algunos
ejemplos.

Con lo anterior no queremos decir que los individuos no participan en el
cumplimiento de sus tareas, en este caso si dejaria de existir la organizacion,
mas bien lo que pretendemos evidenciar es que gracias al sistema estructural
restrictivo, los sujetos tienen un minimo de cooperacion pero no et requerido por
la compafia para que ésta pueda ser realmente productiva; peor aun, la
instrumentalizacién de la que es objeto esta obstruyendo su crecimiento y
desarrollo ya que va orientada a satisfacer de algun modo parte de las
necesidades individuates que no han sido cubiertas a costa de sus propios
intereses.

Por otro lado, recordemos que esta situacidn ya la vivia la empresa antes de

su periodo de transicién cuando prevalecia una gran flexibilidad ante sus normas
de trabajo.
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Tales condiciones nos conducen ai problema central de la trama funcional
que toda organizacion tiene que enfrentar: lograr la cooperacion eficaz de todos y
cada uno de los miembros para el cumplimiento de los objetivos trazados por
ésta.

Crozier y Friedberg, en su aporte tedrico, nos explican a partir de la
inclusion de nuevos conceptos como “juegos de poder”, "margenes de libertad” y
“estrategias del actor’ la compleja forma en que se va articuiando ia pariicipacidin
de los actores en la organizacion y; proponen como alternativa unica de solucién
al proceso de la negociacidon o intercambio de los beneficios, ya que ésta
constituye la base para hacer posible la concretizacion de acuerdos con miras a
la realizacion de acciones determinadas.

Al respecto, la pregunta obligada aqui es ¢ Qué papel juega la comunicacion
en el proceso de negociacion y como contribuye a mejorar la calidad y
productividad del servicio en una organizacién?

Para empezar, ninguna empiesa puede existir sin comunicacidn, ésia es el
medic nor ol aue Iag narsnnas e ralacionan entre si; sin ella la coordinacion, la
cooperacion e mtegracxon se tornan practicamente imposibles porque la genie no
puede expresar sus ideas, instruccrones, necesidades y sentimientos. Todo acto
de comunicacion influye de alguna manera en la organizacion.

En el cuarto capitulo al hablar del actor, ya nos habiamos referido a la
impertancia de la comunicacion organizacional, cuando menciocnamos que ésta
es una de las principales fuentes de poder, quiza la mas importante debido a que

opera a nivel psicoldgico en el individuo; su manipdlaciéon o ausencia crea una

gran ansiedad e incertidumbre que afecta gravemente su capacidad de accidn,
quien sustenta este tipo de poder cuenta con un mayor margen de libertad para
imponer sus puntos de vista u crientacién dentro de una determinada situacion.

Sin embargo, la cooperacion y el compromiso son tal y como lo es la
informacién: parcial e incompleta, como consecuencia, este tipo de ambiente
puede convertir a un potencial trabajador en un gran adversario de lIa
organizacion.
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Dentro de este apartado, basaremos nuestro marco conceptual
principalmente en la propuesta hecha por Fernando Flores en su libro
“Inventando la empresa del siglo XXI" (35), donde critica el papel que
tradicionalmente se le ha otorgado a la Comunicacién dentro de las
organizacicnes, ésta queda restringida a una mera transmision de informacion y
propone ver a la comunicacion como un procese de acoplamiento de los seres
humanos que entran en retacién a través de los actos del lenguaje (hablar y
escuchar o interpretar); viviendo siempre en un trasfondo compartido de practicas
y comprometiéndose con la accion colectiva, la cooperacion, el discurso y el
conflicto.

Esto significa gque las expresiones generadas en una conversacion o
comunicacion deberan ajustarse al contexto normativo particular en el que se
desarrolla dicha platica, la cual representara normas y valores compartidos; que
nos remontan nuevamente a la cultura organizacional, ésta ademas del lenguaje,
juega un papel muy importante en la interpretacion y generacion de posibilidades
de accién para la gente pertinentes a la situacion.

Podemos decir entonces que, la comunicacion se da a cualquier nivel social
de la vida de una empresa y se encuentra estrechamente ligada a {a accion
mientras se realizan las actividades laborales, pero la actuacion ocurre siempre
dentro de un mundo; es decir, la accién, el lenguaje y el habla son fenébmencs
que no pueden ser comprendidos a aparte de vivir en un mundo ya que éste es lo
gue se revela en nuestras relaciones diarias. (36)

A razdn de entender el procesc comunicativo y el papel que desempefia en
las negociaciones organizacionales, en el siguiente espacio haremos una
interpretacién de la teoria de los Tres Mundos de Jurgen Habermas, con la que
de alguna manera, esquematizaremos los diferentes aspectos o dimensiones de
la empresa tratados oportunamente a lo largo de esta investigacion.

5.2.1. LA TEORIA DE LOS TRES MUNDOS

La accion colectiva, comenta Habermas (37), esta conectada e influida por
la relacién que guarda el actor con su mundo. Todas las acciones sociales tienen
como trasfondo la existencia de “un mundo de vida" y, es ahi donde los sujetos
socializados participan en un proceso de cooperacion, haciendo uso de la




interpretacion de dicho mundo por medio de una traduccion cultural compartida.

El mundo de vida, también denominado por el autor mundo co-dado, viene
siendo el resultado de los procesos de interpretacion de los sujetos agentes por
lo que su contenido esta previamente interpretado de manera subjetiva, no
podemos negar su existencia pero si reflexionar sobre él. En otras palabras, “el
mundo de vida' es el escenario social donde se mueven en comun los
participantes de una organizacion.

El calculo de las estrategias individuales ocurre en este espacio, los actores
dentro dei escenario organizacionai tienen que orientar su conducta siguiendo
estrategias que los ayuden a conseguir tanto sus objetivos personaies como para
evitar todo aquello que no quieren, "puede decirse que para ello confeccionan
mapas mentales conceptuales de la organizaciéon con detalles particulares de
ésta y de la posicion que en ella ocupan, asi como de las vias que conducen a
los fines que se proponen y a los peligros que se pueden expaoner ”. (38)

FPor su parte, el mundo material 0 duro esia representado por la patie fria de
la organizacidn: objetivos, metas, politicas, reglamentos, normas y funciones; es
decir, es io que rige el contexio en el gque se desarroiia ia accion. El mundo
mental o blando corresponde a las vivencias subjetivas del actor, aqui tienen
fugar el trabajo de reflexidn y sus percepciones sobre la organizacién o el mundo
duro, necesidades, sentimientos y deseos.

Habermas (39), agrega que tanto el mundo duro 0 material como el mundo

‘blando o mental requieren del mundo social para interactuar porque éste opera_

como mediador, asi cuando estos dos mundos entran en conflicto, éste se
manifiesta en el mundo social; dentro de este ambito es donde el actor en su
mundo mental se ve enfrentado al mundo material restrictivo, dicha confrontaciéon
estimula la conducta estratégica del actor que en la mayoria de las veces termina
creando una brecha abismal entre éste y la compariia.

No obstante, también es dentro de este territorio donde se pueden y deben
buscar las negociaciones que permitan concretizar acuerdos de cooperacion
entre los participantes que los conduzcan al tipo de acciones que se necesitan
para mejorar su calidad y productividad.




34

La negociacién convierte al mundo social en un escenario 0 campo
estructurado en donde ocurre toda la accidn que revela la interdependencia
de los actores que persiguen objetivos distintos.

Asi pues, la construccién del mundo organizacional depende totalmente de
la accion social cotidiana, de hecho, la cooperacién de los individuos esta tejida
de acciones; sin embargo, es importante sefialar que aunque el acontecer dentro
de este campo se encuentra impregnado de diversos tipos de acciones, no todas
conllevan al actor a comprometerse con su trabajo, éste ultimo requisito
indispensable para el mejoramiento el proceso productivo de la empresa.

5.2.2. E| MUNDO ORGANIZACIONAL EN “ACCION”

Habermas distingue 4 tipos de accion que hacen referencia a la clase de
cultura de la empresa y que se derivan fundamentalmente de la relacién del actor
con su mundo: Teleologicas, reguladas por normas, dramaturgicas y
comunicativas, cada una de ellas se suceden con diferente frecuencia en las
organizaciones y en esa medida tienen diversas implicaciones sobre |a estructura
y proceso productivo,

En primer termino encontramos a las acciones teleoldgicas, este concepto
se aplica cuando el “actor realiza un fin 0 hace que se produzca el estado de
cosas deseado eligiendo en una situacion dada los medios mas congruentes y
aplicandolos de manera adecuada (...), una decision entre aiternativas de accién,
enderezada a la realizacién de un proposito, dirigida por méximas y apoyada en
una interpretacion de la situacién”. Este modo de intervenciéon del actor puede
tener éxito ¢ fracasar, es decir alcanzar o errar en el efecto que se busca
conseguir en el mundo. (40)

En las acciones teleoldgicas prevalece la preocupacion por los fines u
objetivos mas que por los medios para lograrlos. Este tipo de acciones se dan
con gran frecuencia en las organizaciones y es lo que justifica que en muchos
casos no se alcancen las metas planteadas.

Para Cablevisidon su principal objetivo es obtener aitas rentas a corto plazo




por lo que su politica central, en este periodo de reestructuracion, consiste en la
reduccion de los gastos y costos sin importarle que con ello se deteriore la
calidad de su servicio. En este sentido, las acciones teleolégicas que se suceden
son los recortes de presupuesto destinados a las Sucursales Comerciales y a la
programacion, recortes de la plantilias de personal, disminucion de los salarios y
de las prestaciones, etc.

For oiro ijado en ia empresa, particularmente en las Sucursales
Comerciales, se marcan objetivos de ventas que no estan respaldados por planes
o programas de trabajo como tampoco existen estrategias de mercado
adecuadamente definidas para alcanzarlos, la consigna es vender hasta crecer a
500 mil clientes y sér la empresa de television por cabie mas grande de América
Latina; sin que se determinen los medios para captar y mantener a dichos
suscriptores.

En la cotidianidad de la vida organizacional, este tipo de acciones se
pueden transformar en “estratégicas” cuandc en el célculo que se hace en las
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Las acciones teleoclogicas y estratégicas se desarrollan en el escenario
organizacional partiendo de una caracteristica basica: el calculo y la eleccidén de
los medios y fines de los actores encaminados al logro de sus objetivos e
intereses individuales. La diferencia entre ambas es que las primeras estan
avaladas por la parte formal de la empresa y se conocen explicitamente las
intensiones de los actos, aunque ésto no ocurra siempre en todas las

organizaciones, mientras que con ei segundo tipo de acciones se busca ocultar _

sus verdaderos propositos.

Esta transformacion de teleoclégicas a estratégicas lo vemos claramente
ejemplificado en Cablevision durante esta reestructuracion, debido a que jamas
se dio a conocer las politicas y orientacion de los cambios a la mayoria de los
empleados, como tampoco se establecié claramente el papel y futuro de los
trabajadores en este proceso y en general en la organizacion. La manipulacion
de la informacién origind una de ias fuentes mas importantes de poder: la
incertidumbre, que de manera parcial, obtuvo la participacion de ios individuos.
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De cualquier modo, no es cometido de las acciones teleoldgicas propiciar la
creacion de compromisos, peor aun cuando en este tipo de actos no se
incorporan los objetivos de los empleados viene un desajuste que se manifiesta
con los desacuerdos y la poca cooperacion del actor que culminan casi siempre
en conflictos.

En las acciones reguladas por normas toman relevancia los actos de los
individuos en su calidad de roles funcionales, en ellas se presupone como una
parte fundamental a los valores comunes de los miembros de un grupo social. En
este tipo de accidon las relaciones se dan entre un actor y dos mundos: junto al
mundo duro u objetivo de los estados de cosas existentes aparece el mundo
social al que pertenece el actor en calidad de sujeto portador de un rol, quien
debe cumplir con un determinado perfil, las interacciones entre ellos se
encuentran establecidas por normas o reglamentos operativos de trabajo. (42)

De acuerdo con lo expuesto previamente, el mundo social consta de un
contexto normativo y todos los actores para quienes son validas dichas reglas
pertenecen a un mismo mundo. Las normas expresan un acuerdo existente en un
grupo social y todos los miembros para los que rezan dichas reglas tienen
derecho a esperar que en determinadas situaciones se efectuan u omitan las
acciones obligadas o prohibidas con sus respectivas consecuencias.

Este tipo de acciones junto con las teleoldgicas hacen del mundo social, en
términos de Crozier y Friedberg, un campo estructurado que busca controlar y
restringir la capacidad de accién del individuo, al despojarlo de teda autonomia e
iniciativa propia con el fin de hacer predecible su comportamiento;, empero, como
lo hemos venido mencionando, el actor cuenta con un pequefioc margen de
libertad que emplea de manera estrategica en sus interacciones con los demas.
La persistencia de esta libertad, dice Crozier y Friedberg, “deshace hasta las
reglas mas sabias” por 1o que la ejecucion de dichas reglas en la practica puede
ser mediatizada.

En resumen, este tipo de accion ayuda a dar un orden a las tareas de la
organizacion con un minimo de cooperacion de sus miembros, pero no genera
compromiso en los actores.

Las acciones dramaturgicas, perciben a la interaccién social como un
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encuentro en el que los participantes montan toda una “autoescenificacion o
estilizacidon de la expresion de las propias vivencias hechas con vistas a los
espectadores . (43)

En otras palabras, el individuo actua en situaciones cotidianas laborales,
buscando proyectar cierta impresidn o imagen de si mismo o de su trabajo hacia
la gente que en ese momento juega el papel de su publico con el fin de influir en
su animo de tal manera que faciite ei aseguramiento de sus objetivos
propuestos. Esto significa que dicho comportamiento expresivo no es
espontaneo, "los sujetos actuan con vistas a la obtencion de un fin y realizan sus
propositos orientandose por e influyendo sobre las decisiones de otros
actores” (44)

Desde este punto de vista, la accidn dramaturgica puede adoptar rasgos
estratégicos en cuanto el actor considere a los espectadores no como publico,
sinc como oponentes, la escala de “autoescenificacion” va desde la

“comunicacion sincera de las propias intenciones, deseos, estados de animo, etc.;

_ e Modo pmes
hasta ia manipuiacion de ias exnresionges T sia Darece Sser otra de las ac tudes
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mas frecuentes deinifo de las organizaciones, €
buena remuneracion economica, un ascenso, estatus o reconocimiento con el
menor gasto de energia y; i hecho de gue en muchas ocasiones no comunique
sus intensiones es parte de la estrategia misma.
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Esta actitud individualista, las mas de las veces, le da a la organizacion un
caracter Unica y exclusivamente utilitario que hace de ella, un instrumento para el
logro de propositos particulares sin que ello implique necesariamente que sus
miembros tengan que comprometerse ~con eHa n| con nlngun otro de sus
integrantes. '

De cualquier forma, su practica es motivo de conflicto y de desacuerdo
porque en la busqueda de los objetivos personales regularmente se interfiere en
los intereses de otras personas limitando su libertad, aqui el resultado de la
accion depende de otros actores debido a que cada uno de ellos orientaré sus
actividades a la consecucion de su propio éxito y la cooperacién de éstos estara
dada en la medida en que ellos perciban en su accion un fin utilitario que pueda
traducirse en beneficios.
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Finalmente encontramos a la accién comunicativa, la cual debido a su
naturaleza, es el Unico tipo de actos capaces de crear compromisos entre los
integrantes de un grupo social.

Desde la perspectiva de Fernando Flores (45)," todos los miembros de una
empresa producen y viven lingiisticamente en un mundo ”; en este sentido, ia
comunicacién organizacional implica inevitablemente que los individuos
participantes en la  construccién de su realidad social interna se vean
involucrados en una “red de conversaciones” a partir de la que se articulan “los
compromisos para la accion®.

La comunicacién organizacional conlleva al individuo a ejecutar ciertos tipos
de actos previamente acordados y que traen consigo una redefinicion de las
relaciones sociales que constituyen el mundo de los actores participantes, al
mismo tiempo que, convierte a sus interactuantes en hablantes y auditores, de
ahi que sus unidades basicas sean el lenguaje y los compromisos, ambos
conforman el vehiculo necesario para establecer una verdadera comunicacion.

Una conversacion, dice el autor, “es la unidad minima de interaccién social
orientada hacia la ejecucion con éxito de acciones” (46), por lo gque toda
conversacion en la organizacion debera producir (ya sea de forma inmediata, a
corto, mediano o largo plazo) un compromiso para la accion.

En otras palabras, el acto comunicativo es el unico mecanismo de
coordinacion de la accidon social que conduce a los individuos a establecer los
acuerdos que se requieren en el campo interno de cada empresa para subsistir y,
gue mas tarde, se transformaran en responsabilidades y compromisos que
deberan materializarse en la practica de todos y cada uno de los participantes si
se desea una cooperacion eficaz y duradera para el mejoramiento continuo del
mundo social y de la calidad de sus modos de vida que mas tarde se reflejara en
la productividad del servicio.

Asi, las acciones comunicativas convierten a las organizaciones en ‘redes
de conversaciones elementales que articulan una red de compromisos”(47). Lo
gque quiere decir que, toda empresa con el simple hecho de existir se encuentra
comprometida a cumplir con determinado tipo de compromisos particulares tanto
a nivel interno como externo y sélo podra sobrevivir en la medida en que pueda
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seguir construyéndolos y cumpliendo con ellos, las organizaciones predeterminan
las estructuras de los compromisos, su direccion y modos de vida,

Habermas (48), define a |a accién comunicativa como “la interaccién de a lo
menos dos sujetos capaces de lenguaje y accion (ya sea por medios verbales o
por medios extraverbales) entablan una relacion interpersonal en la que buscan
entenderse sobre una situacion de accidn y con elio sus acciones .

Cabe hacer notar, que la accion comunicativa presupone un entendimiento
previo que sbélo puede ser posible si se estd inmerso dentro de una misma
cultura, ias relaciones sociaies son aclos de cormpromisos “autorreferenciaies” del
hablante, el que interpreta no puede separarse de su situacion real dentro de su
mundo social. De ahi que el autor proponga a la “interpretacion” como el
concepto central de este tipo de actos, pues ésta hace referencia a la
“negociacién de definiciones de la situacidon susceptibles de consenso”. (49)

mismio mado de uir'l'a v i mismo

e O &N sU MUNGD social, SN yue
también podran referirse undo objetlv ubjetivo, dado que hablantes y
oyentes manejan un mismo sistema de mundos “co-originarios” y, son
precisamente esos tres mundos los que constituyen conjuntamente el sistema de
referencia que los sujetos suponen en comun en los procesos de comunicacion

los que nos conduciran a dicha interpretacion. (50)
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De elio, se deduce que entre los actores y la organizacion existen las bases
para que se de un buen entendimiento que prop|CIe la participacion y
- ‘colaboracion mutua, Gue en nuestros tiempos se ha vuelto un imperativo para la
sobrevivencia de cualquier compania,

Para Flores (51), el término “interpretacion” no es otra cosa que el acto de
“escuchar’ en el proceso comunicativo, mismo que implica por un lado, una
revaloracion de los fendmenos del lenguaje y por el otro; una cambiante relacién
social entre hablantes y auditores.

Cuando una persona ‘escucha,” puede integrar la informacién, hacerla
consciente y por o tanto, responder o actuar en consecuencia; la escucha es el
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fundamento del aprendizaje.

Ahora bien, el intercalar los papeles comunicativos de hablantes a oyentes y
viceversa durante la interaccién, es una condicién fundamentai para que ocurran
la retroalimentacién y los intercambios necesarios que conduzcan a la
cooperacion. De modo que el éxito personal, profesional y organizacional
depende, en gran medida, de la habilidad para escuchar y del continuo devenir
en la negociacion; mientras la gente viva y trabaje junta coordinara sus acciones
a través de solicitudes y promesas y de las expectativas que de ellas se deriven.

La comunicacion y mas aun las acciones comunicativas son en si mismas
actos de intercambios, los cuales segun lo indica autor, se deben producir
“contra el trasfondo del escuchar y la relevancia”; es decir, dentro de un mundo
social compartido donde el tema en cuestibn sea trascendente para todos los
actores involucrados en la interrelacién para que sea capaz de movilizar los
recursos colectivos en pro de {a misma.

Asi, la accion comunicativa, al operar dentro del territorio del entendimiento
comun, tiene como propdsito principal establecer las condiciones en que habra
de llevarse a cabo la cooperacion; ello permite que sean aclarados desde un
principio los alcances, derechos, responsabilidades y obligaciones de todos vy
cada uno de los miembros de una organizacién e incluso los que le corresponden
al grupo directivo.

Todo esto con el fin de evitar evasiones de tareas y de responsabilidades,
asi como eliminar la confusion, ta ambigtedad y hasta el desconocimiento que en
general tienen los empleados sobre proyectos o planes de trabajo e incluso de
sus respectivos objetivos y politicas, pues es ciertamente dificil que los individuos
se comprometan con ellos y desarrollen acciones tendientes a su cumplimiento
eficaz; si se ignoran o conocen tan solo parcialmente, a su vez, es poco probable
la creacién de compromisos si escasamente tienen interaccidon con sus
dirigentes.

La fuerza laboral de toda empresa rebasa la mitad de su pablacién total por
lo que su falta de integracidon y conocimiento de los programas y proyectos
amplian las posibilidades de una mala ejecucion que pueden ser muy graves. De
ahi que, una accién social exitosa dependa, en buena medida, de una auténtica
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accioén comunicativa que coordine la accidn.

Entonces, la accidén cooperativa mas que de la manipulacién, motivacidn o
represion proviene del entendimiento comun, producto de un verdadero proceso
de comunicacién; en el que se versa sobre hechos o aspectos de interés
colectivo.

Por supuesto, que tambien las acciones comunicativas se dan bajo una
relacion de poder, pero con la diferencia de que ias decisiones que de ahi sean
tomadas, seran el resultade de un proceso de negociacion y participacion
colectiva y no de forma unilateral como regularmente sucede en  las
organizaciones.

Por tanto, los diferentes tipos 0 modeios de acciones dentro de la
organizacién deberan estar fundamentados en actos comunicativos, pues hasta
e fos—casos de acciones teleoldgicas, reguladas por normas y de acciones
dramatirgicas se debe suponer la formacion de un consenso entre  [os
pariicipanies en ia rnﬂ'ilu'\lt"ﬂi"lnﬂ consenso gue en UHHLIUIU es Ue ldludiesd

Visto de esta manera, se puede afirmar que las acciones comunicativas
tienen dos funciones bésicas, ligar las interacciones entre los tres mundos por un
lado, e interponerse por el otro; dado que al efectuarse el analisis de las
posibilidades de accidn se establecen las condiciones y limites del poder de
pedir. En otras palabras, el acto comunicativo es la mediacién para llevar a cabo
una negociacion constante y permanente entre los actores y, de éstos con la
organizacion,lo que crea el puente que-salva- la -brecha de -incomprension y-
desconfianza entre el grupo directivo y los empleados al conocer mejor estos
ultimos su realidad social interna.

La comunicacién no soélo sirve para informar, reguiar, persuadir, sino para
integrar a ios miembros de un grupo al mediar situaciones y propiciar acuerdos y

compromisos. Esto ayuda a la organizacion a continuar con vida y a perpetuarse
a si misma.

Por otro lado, la comunicacién mejora las relaciones interpersonales de los
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empleados debido a que contribuye a que la gente tenga interpretaciones
adecuadamente compartidas de sus compromisos y acciones, ademas de ser el
conducto por el que cada uno podra expresar sus necesidades e inquietudes. Asi
la realidad comunicativa, en términos generales, puede lograr que la atmosfera
de trabajo tensa y confusa se transforme en un ambiente sano para trabajar.(53)

De ahi, que la actividad comunicativa contribuya a mejorar tanto la moral
como el desempefio de los empleados, al tiempo que promueve la satisfaccion en
el trabajo haciendo que se sientan comprometidos con él, al permitirles a través
del intercambio de opiniones y sugerencias ser activamente productivos desde su
lugar en la estructura organizacional y; de manera general, disminuye la
sensacion de imposicién que dejan los otros tipos de acciones,

Sin embargo, la realidad comunicativa gue se presenta en Cablevision es
totalmente opuesta a lo mencionado en el pérrafo anterior y nos aporta los
elementos que nos permiten describirla como un sistema que sigue el conocido
patrdn formal, descendente o vertical que impide que ocurra una auténtica
retroalimentaciéon; donde la funcién de sus lideres de grupo y directivos dentro
del proceso de comunicacion se reduce a la transmision de ordenes, mensajes,
sanciones, declaraciones, promesas, peticiones e instrucciones sobre cambios
operativos.

Mientras que para la fuerza laboral la ejecucion de dichos informes, sin
considerarlo como un medio para conciliar intereses y negociar o intercambiar
acciones de comun acuerdo, razon por la que el establecimiento de compromisos
con condiciones de satisfaccion para ambas partes son practicamente
inexistentes.

Satisfacer plenamente las necesidades de sus publicos (internos y externos)
es el compromiso vital de Cablevisidon, empero, sus conflictos organizacionales
muestran el cumplimiento parcial del mismo y, ésta particularidad le impide
desarrollarse adecuadamente.

El no considerar el contrato psicologico de sus miembros que va implicito en
la relacidn contractual o, simplemente no proporcionar los elementos materiales y
humanos para que éstos puedan desarrollar adecuadamente las tareas que les
corresponden, asi como el no darle seguimiento a las quejas que los clientes
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tienen sobre el servicio son una especie de ceguera que trae consigo el peligro
de disminuir el campo de posibilidad de accién de esta empresa.

La importancia de la comunicacion radica, entonces, en su utilidad vy
capacidad para detectar los costosos quiebres al identificar las carencias vy
necesidades del medio laboral.

Debemos insistir en que a través de la comunicacién de nuestra

interpretacion o comprension dei mundo gue nos rodea podemos mejorar nuestra
realidad social de trabajo, no sblo porque nos permite analizar de forma

i e e ak  ad m b |y Ao ~
compartida nuestrcs problemas ¢ debilidades actuales obtenicnds un gran

enriquecimiento con la variedad de propuestas u opiniones que de ello deriva,
sino porque también contaremos con una base de comprension mutua mas
efectiva de las futuras acciones que deberan tomarse.

Desde esta Optica, la comunicacion organizacional deja de ser una mera
transmision de mensajes para convertirse en un recurso estratégico para redefinir
las formas de vida o modos de relacionarnos con las personas y con las cosas,
en donde la capacidad de expresidon (verbal y extraverbal) de los participantes,
especialmente la del grupo directivo sera crucial para ia eficientizacién del
funcionamiento organizacional.

5.2.3. COMPETENCIA COMUNICATIVA: EL VERDADEROQO
ARTE DE LA NEGOCIACION

El hecho de que se tenga en comun una misma cultura y un mismo lenguaje
solo pone en la mesa ef tablero y las reglas o cddigos de juego sobre los cuaies
se habra de llevar a cabo toda la accién; es decir, las bases de entendimiento
que nos conducirdn a adquirir compromisos para nuestra futura actuacion, pero
esto no asegura el cumplimiento del actor en [as tareas asignadas por la empresa
y mucho menos que se realicen con calidad y eficiencia.
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Si bien, el éxito de los sistemas que se basan en la relacidén que existe entre
la comunicacién y la accién dependen del desarrollo de una nueva tradicion
cultural compartida en la que la dimensién del compromiso adquirida a través del
lenguaje sea tomado realmente en serio dentro de una interpretacion comun, el
verdadero arte de la negociacién lo encontramos en la competencia comunicativa
de los propios actores de la organizacién, comenzando por la de los lideres
formales.

La competencia comunicativa, asegura Flores (54), es la capacidad de
expresar las propias intenciones y de responsabilizarse en la practica de *la red
de compromisos” que las expresiones y sus interpretaciones generan. Dentro de
este proceso el saber escuchar es la herramienta de mayor eficacia que todo
directivo debe utilizar, lo que implica dar un adecuado uso de la retroalimentacion
atendiendo las necesidades reales manifestadas durante la conversacion, es
decir, que los acuerdos establecidos dejen su condicién de “promesas” y pasen al
terreno de las realizaciones donde no sélo el actor se compromete con los
objetivos de la organizacién, sino que ésta también asume el compromiso de
satisfacer sus peticiones.

Asi, la competencia comunicativa denota entonces la habilidad para
relacionarse exitosamente con el mundo.

Esta cualidad es fundamental porque ella facilitaréa o complejizara la
conciliacion de los intereses organizacionales con los individuales al revelarnos
la disponibilidad de los representantes formales para entablar una verdadera
relacion de negociacién o de intercambios encaminada a solucionar [0S
probiemas que afectan a ambas partes; a su vez, legitimara la organizacién ante
los ojos de sus trabajadores y condicionara el tipo de cooperacion de éstos
ultimos.

De ahi que, la competencia comunicativa sea el elemento realmente solido
para la construccion de compromisos en tanto que refuerza el liderazgo y amplia
la capacidad de pedir de los directivos.

Sin embargo, gran parte de los conflictos humanos que atafien la vida social
de las organizaciones actuales y que inhiben su desempeio exitoso estan
condicionados precisamente por la incapacidad comunicativa de los propios
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directivos que propician la aparicion de los denominados ‘“quiebres’ o
rompimientos de los compromisos y del habla que; segun el autor, impregnan las
practicas sociales y laborales de los seres humanos. Un quiebre no hace mas
que revelarnos el nexo de las relaciones que nos son necesarias para cumplir
nuestra tarea (55), por tanto, es todo aquello que nos impide relacionarnos
adecuadamente con nuestro mundo.

La comunicacion es accidén y a menudo ios representantes de ios intereses
organizacionales olvidan que lo que hacen es también un medio de comunicacion
en la medida en que otros io interpretan. No actuar es una forma importante de
comunicacién, el jefe que se encierra en su oficina y no escucha los problemas y
necesidades de sus subalternos como tampocs €iogia & un empleado Poi Ui
trabajo bien hecho 0 que no proporciona los recursos prometidos esta también

enviandole un mensaje.

La accion a la larga, es mas elocuente que las palabras, los directivos y
—gerentes que-dicen una cosa pero hacen otra muy pronto se daran cuenta de que
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o etecios negativos en la credibiidad de dichos
en este tipo de quiebres puede poner en riesgo la futura interaccion comunlcatlva
y desaleniar ei comportamiento ceoperativo de i0s demas participantes con sus

respectivas consecuencias en la motivacion y productividad de los mismos.

Lo que resulta crucial porque generalmente de ahi se deriva la gran brecha
que en ocasiones parece irreconciliable entre empresa y empleados.

- Ekman ¢Citado por Golhaber (56), afirma que las acciones pueden repetir,
contradecir, complementar, acentuar, regular e incluso sustituir a tas palabras;
razon por la que éstas determinan los sentimientos, actitudes, satisfacciones,

realizaciones e interpretaciones de la gente.

Ahora bien, cuando un directivo estd comprometido con la comunicacion por
medio de sus palabras y acciones dicho compromiso trasciende al resto de la
organizacion.

Es imperativo que Ilos compromisos adquiridos mediante el acto
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comunicativo (promesas) sean materializados con la practica para crear una
verdadera ética comunicativa, que debera basarse explicitamente en cuatro
condiciones: inteligibilidad, verdad, sinceridad, oportunidad y legitimidad; mismos
que de aqui en adelante conformaran los valores esenciales que regiran la
conducta comunicativa de todo actor en la organizacién gue pretenda cierto tipo
de cooperacion.

La competencia comunicativa, entonces, no sélo abre nuevas posibilidades
y capacidades de accidn para pedir y crear nuevos COmpromisos, sino que los
limita si éstos no se ven reflejados en acciones.

Una comunicacion eficaz ocurre por un lado, cuando sirve para crear
conciencia de los compromisos hechos al hablar y logra que dichos acuerdos
sean reflejados en una accion cooperativa eficiente y, por el otro, cuando se
obtiene la preparacién y/o educacion de los trabajadores para que enfrenten los
quiebres que se presentan regularmente en todo proceso de cambio a fin de
paliar los efectos adversos que generalmente inciden en el clima organizacional y
por ende, en su productividad.

De esta forma, una comunicacién fluida pero no indiscriminada puede hacer
que los actores comprendan como el gran escenario les afecta a ellos y a sus
puestos, los cambios en la economia, entre competidores en la industria o, en la
organizacién como un todo; deben traducirse a las consecuencias practicas para
cada ubicacion, departamento y trabajador.

En el caso de Cablevision, la gran mayoria de los empleados desconocen
las politicas, causas y objetivos que dieron vida al periodo de reestructuracion en
la empresa, asi como los problemas y retos que la compafia debera enfrentar en
el mercado actual.

La poca informacion que circula al respecto proviene de fuentes informales
por lo que sus escenarios son espacios susceptibles para la conformaciéon de
fuertes rumores.

Cabe recordar, a propdsito, que cierto dia en la empresa habia una gran
consternacion en un grupo de companeros de trabajo que aseguraban gue ésta




se iba a declarar en quiebra y aconsejaban buscar la forma en que se les
liquidara lo mas pronto posible antes de que ocurriera dicho acontecimiento y no
se les pagara lo justo, otros tantos decian que lo mejor era aprovechar lo mas
que se pudiera y sacar ventaja de la situacion.

Contrariamente a lo que sucede en esta compafiia de televisién por cable,
la evidencia nos muestra una relacion positiva entre la comunicacion eficaz y la
productividad de ios empieados. Esia debe ser continua especiaimente durante
periodos de cambio o de crisis, cuando los empleados ia necesitan y no la
reciben recurriran a los canales informales como el rumor para llenar el vacio lo
que puede ocasionar deformaciones de la realidad con consecuencias nocivas

para ia compaitia.

Mientras menor sea la incertidumbre, mayor sera la satisfaccion, las
distorsiones, ambigtedades e incongruencias incrementan la incertidumbre; por
tanto, tienen un impacto negativo en el desempeno de los empleados.

W

i comportamienio comunica
individuos y grupos puede ser condicionado por fa naturaleca mising de ia
estructura formal y no formai de ia empresa, perc iambien e estiic de
comunicacién formal e informal puede flegar a condicionar la estructura
organizacional. Los lindes de aquellas influencias no pueden aislarse en las
practicas diarias, pero puede hablarse de una realidad interactiva cuyos efectos
pueden observarse concretamente en el deteriorc productive o exito de ia
empresa en plazos mas o0 menos significativos.

al comnnriamianin comunicacinnal dae in
e ciongl 4e 1
[]
|
,

Por medio de [ comunicacién se pueden prevenir, detectar y solucionar

dichos quiebres, l0s cuales pueden resultar muy costosos para la productividad
de una organizacion. De hecho, la aparicion de los quiebres es un peligro
constante, la intensidon no es acabar con ellos de una vez y para siempre porque
seria practicamente imposible, sino crear la mediacion que nos lleve a establecer
acuerdos o compromisos con el propdsito de hacerfes frente.

De esta manera, la accion comunicativa se convierte en el ingrediente
principal para la eficacia de cualquier grupo social u organizacidén porque permite
anticipar y afectar la conducta de otros a través del lenguaje.
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Los directivos, gerentes y jefes de una empresa deben ser seres
eminentemente comunicativos por lo que su responsabilidad principal sera la de
abrir espacios para iniciar, crear, articular y activar la red de compromisos para
la accién que invoiucren a todos los integrantes de la compafia mediante la
utilizacion de acciones auténticamente comunicativas; solo a través de ellas sera
posible establecer un proceso de apertura que cree un mundo de cercania y
cooperacién mutua, ya que a cada participante le corresponde una determinada
responsabilidad dentro de una situacion particular y en general en la
organizacion.

Los jerarcas de las organizaciones deberan estar conscientes de que
administrar una empresa va mas allad de crear una estructura, pues con ello, se
esta delineando también el sistema de comunicacién que los apoyard y que sera
fundamental para un buen desempeno.

Una inadecuada comunicacion sigue las lineas formales de la estructura
organizacional y por io regular es la principal fuente de conflictos interpersonales
que se cita con mayor frecuencia. (57)

De ahi que, para Flores (58), la unica forma verdaderamente exitosa de
administrar una organizacién sea “comunicando” y, es ahi donde Ia
administracion y la comunicacion encuentran su punto de interaccion; ambas
buscan procurar la generacion de contextos o escenarios dentro de los cuales se
pueda realizar consistentemente una accion efectiva y cooperativa.




5.3 DIAGNOSTICO GENERAL DE LAS SUCURSALES
COMERCIALES DE CABLEVISION: NECESIDADES Y RETOS
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Partiendo del analisis efectuado en las diferentes dimensiones ©
particularidades que conforman el mundo de la organizacién: finalidad,
estructura, relaciones, recompensas, liderazgo y mecanismos auxiliares
(comunicacidn y capacitacion); derivado de los resultados obtenidos a través de
las técnicas de investigacion (entrevista, cuestionario y test de apercepcion
tematica) y, de su respectiva confrontacién con el marco tedrico utilizado.

Pudimos determinar que el problema vertebral radica precisamente en el
tipo de constructos sociales que configuran su cultura organizacional {(ideologia,
rituales, costumbres, valores, practicas sociales, etc.); que sus integrantes viven
dia con dia y que no corresponden a las necesidades reales de la empresa para
cumplir con |las exigencias de su entorno economico actual y mucho menos para
desempefar el papel de lider dentro del ramo de television restringida como lo
establece la compaiia en su objetivo central.

Dichos factores dafian de tal forma {a atmosfera laboral que es imposible
que ésto no se vea reflejado en la economia de la empresa. El clima
organizacional, como sabemos, es uno de los factores decisivos para contar con
un personal preocupado por la calidad y productividad de un servicio y, en
Cablevision éste es totalmente adverso para propiciar un verdadero cambio hacia
la eficientizacién de sus procesos de operacién.

Dentro de las dimensiones que mayor incidencia negativa tienen en la
ambiente laboral de la empresa se encuentran el estilo de liderazgo, las
relaciones sociales, las recompensas y la falta de mecanismos auxiliares
(Comunicacién y capacitacion), lo que significa que la naturaleza de |la
problematica en Cablevision rebasa la cuestion comunicativa para ubicarse en el
actor y su estilo de vida.

No obstante, en las siguientes paginas nos ocuparemos del diagndstico
general de la empresa, en el que sefialaremos los principales problemas
detectados en los distintos analisis efectuados en los capitulos anteriores sobre
cada uno de los subsistemas estudiados, a fin de tener el panorama completo de
las debilidades de su clima y cultura organizacionales que tendremos que
trabajar.
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FINALIDAD

El analisis de esta casilla delata que en Cablevision no existe una cultura de
servicio. En primer lugar, porque no se han establecido politicas, estrategias y
objetivos para el cuidado y mejoramiento continuo de la calidad del servicio a fin
de disminuir las altas cifras de quejas, cancelaciones y demandas, como tampoco
los hay para la captacidn y mantenimientc de sus clientes; en segundo, no
existen lineamientos que definan a la calidad del servicio, como acceder a él y, el
pape! que juegan los individuos dentro de este proceso, en tercero, este no figura
como uno de los valores esenciales de la empresa.

Asimismo, no hay una crientacion de mercado, dado que no se invierte en
investigaciones serias scbre la competencia y nuevas zonas potenciales; no se
interesan en atender proactivamente las quejas, sugerencias y opiniones que los
suscriptores tienen con respecto al servicio para detectar sus fortalezas y

_debilidades.

Las caracteristicas gue prevalecen en €l servicio son los malos trates,
largas filas e incumplimiento de Io pactado en el contrato.

ESTRUCTURA

En esta dimensién encontramos que la configuracion de su esquema
organizacional es altamente compleja, centralizada y formalizada, caracteristicas
--gue la ubican como un sistema tradicional; -estratificado-y burocrata que en-
determinado momento pueden limitar y disminuir su capacidad de respuesta al
medio; asi como su eficacia y eficiencia al retrasar la toma de decisiones, la
identificacion de su problematica y de las posibles acciones para sanearla.

Dentro de las deficiencias de planeacion y organizacion que encontramos
estan: la rigidez y burocratizacion de los procesos operativos que implican
duplicidad de funciones y una sobrecarga de tramites, controles y reportes, asi
como detallados sistemas de reglas y procedimientos que le restan agiidad,
flexibilidad y eficacia al servicio.
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Contrariamente a esta situacion, pudimos observar también, la escasez de
recursos humanos y materiales, la falta de planes y objetivos de trabajo
generales y particulares tanto para las Sucursales Comerciales en su conjunto
como para las areas que las componen; a parte de que no existe una definicion
sobre roles y perfiles que expiiciten ias exigencias y requisitos que debera cubrir
el trabajador para cada puesto; ocasionando una dispersion y desgaste de
energia que dificultan el logro del objetivo central de la organizacion.

Otra observacidon importante en este nivel es la inexistencia de una area
destinada a la evatuacion y control que se encargue de la verificacién periddica
del cumplimiento del objetivo general de la organizacion y del anélisis de los
avances, aciertos, desviaciones y correcciones, en caso de que se requiera; del
proceso de cambio.

LIDERAZGO

En términos generales, las Sucursales Comerciales viven un ambiente de
conflictos que tienen su origen en la visidén de sus jerarcas de alto nivel e
intermedios dentro de los que, pese a lo que se establece en el marco filoséfico
que rige el comportamiento de los individuos al interior de |la empresa, prevalecen
estilos autoritarios e impositivos de mando y supervisidn que se reconocen por la
percepcion negativa que tienen de sus subordinados; a quienes responsabilizan
de los problemas de mal servicio y del decremento productivo, a parte de su
marcada tendencia al descuido y desperdicio del factor humano.

De hecho, los lideres formaies estan poco involucrados con lo que
verdaderamente sucede dentro de las areas de trabajo, desconocen sus
necesidades y no se preocupan por proporcionar el apoyo y herramientas para
que éstos realicen eficazmente su trabajo.

En consecuencia, el proceso de modernizacion ha sido dirigido a ajustes de
tipo administrativo y estructural en los que se exige mayor disciplina, supervision
y control de la conducta de los individuos por lo que la cooperacion se basa en
los sistemas eventuales de amenazas, castigos y recompensas.

Esto restringe la libertad y derechos de los trabajadores, aumenta la
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burocracia y fortalece la centralizacion del poder al tiempo gque impide la
participacion del trabajador en la toma de decisiones, inhibe su desarrollo e
iniciativa para resolver los problemas que se presentan en la compadia. No
reconocen al factor humano, sus actitudes, necesidades y relaciones sociales
como ingredientes principales para elevar la productividad y mejorar la calidad de
su servicio.

RELACIONES

Debido a todos los puntos previamente senalados, existe un gran detericro
de las relaciones entre individuos - organizacion. De hecho, dichas interacciones
estan impregnadas de quiebres o rompimientos continuos que generan una
percepcion negativa de esta ultima o multiples realidades en sus integrantes,
insatisfaccion y resentimientos que ponen en peligro las acciones cooperativas
en todo momento.

0 oes in e.rnp.resa es noco seria no se
compromete ni con sus ciientes ifmernos ni Con 105 exiermnos, prevaiece el abusu
del poder y los favoritismos que benefician mtereses individuales, el cuerpo
directivo y los gerenles cast nunca tienen contacto directo con el grosor de ios
empleados; cuando esto sucede en la mayoria de los casos es para reprender o

amenazar ai trabajador.

Hay pocas acciones sociales dirigidas a la convivencia y unificacion
organizacional, en cuya practica se excluye la participacion del area técnica y se
promueve la division de grupos; ésto aunado a los constantes recortes de
‘personal crean un ambiente hostil, llenc de desconfianza, desmotivacion e
incomprensidén que lejos de conciliar los intereses divergentes, los separa y crea
una gran brecha entre ambos que inevitablemente desembocan en una lucha
constante y permanente que da fugar a las acciones contraorganizacionales.

La dinamica de las relaciones sociales en la organizacion se caracteriza por
la desintegracién, la falta de comparerismo y de cooperacion entre miembros y
departamentos, donde siempre se resalta lo negativo, criticAndose
constantemente y culpandose los unos con los otros cuando algo sale mal.
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RECOMPENSAS

En lo que se refiere a la casilla de las recompensas, pudimos observar que
los jerarcas de la organizacién, no se preocupan por el desarrollo y bienestar de
sus empleados. No existen politicas para estimular, motivar y reconocer la
participacion y cooperacion de los trabajadores, los sueldos son bajos, hay pocas
oportunidades de crecimiento que son reflejadas con la demora de ascensos 0
promociones y en la falta de programas de capacitacion y actualizacion que
favorezcan su desarroflo profesional; asi que la movilidad social queda
condicionada al nepotismo y antigtiedad del individuo.

Ahora bien, dentro de esta etapa de reestructuracion implementada por la
compafia y abanderada por la politica de reduccién de gastos y costos, no se
incluyeron en os objetivos de cambio, estrategias para mejorar la calidad de vida
de sus integrantes; al contrario de lo que se esperaba, ésta se vio severamente
afectada.

Los actores han tenido que absorber una mayor carga de trabajo sin que
ésto se vea reflejado en sus salarios, aumento de responsabilidades bajo un
ambiente de presiones, incertidumbre, inseguridad e inestabilidad laboral,
ademas de la pérdida de los pequenos logros obtenidos hasta entonces (pago de
comisiones y de la cuota mensual por incremento de clientes, cortesias dei
servicio, convenciones, etc.). En general, prevalece la insatisfaccion de las
necesidades psicosociales de los individuos.

COMUNICACION

Dentro de esta falta de intercambios hay que destacar los de origen
comunicativo, porque agudizan su problematica interna. La empresa no esta
consciente de que la comunicacion es el instrumento fundamental para resolver
muchos de estos conflictos, razdn por la que no se le dedica un espacio dentro
de su estructura organizacional y, mucho menos, se ha valorado y desarrollado
los medios o canales adecuados para interactuar con sus empleados.

El tipo de acciones que imperan son basicamente las teleoldgicas y las
reguladas por normas, que denotan un patrén de comunicacién altamente formal,
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oficial y descendente que se caracteriza por ser lenta y poco oportuna, escasa en
ocasiones y excesiva en ofras; lo que no hace mas que calcar la estructura
organizacional de la empresa, su funcién es limitada a la mera transmision de
drdenes, sanciones, mensajes e instrucciones operativas.

No existe concertacion de acuerdos ni compromisos que definan las
condiciones de participacion y cooperacion social, asi como los beneficios o
ganancias. Esta situacion, entre otras cosas, trajo como resultado resistencias y
malos entendidos sobre el proceso de cambio que redujeron el nivel de
compromiso y colaboracién del personal.

Es mas, las deficientes practicas comunicativas produjeron ya un choque
entre los mundos objetivo y subjetivo de los individuos en la organizacion,
estimulando conductas estratégicas y utilitarias; que se manifiesta en su mundo
social a través de actitudes de indisciplina, bajo rendimiento, apatia y desinterés
para realizar sus actividades, desintegracion, incertidumbre y mal servicio
personalizado.

Otro de los graves quiebres que se presentan en la empresa por falta de
cormnunicacion es la escasa retroalimentacion que ocurre por un lado, entre ias
altas esferas y la fuerza laboral y, por el otro, entre las diversas areas o
departamentos que componen las Sucursales Comerciales; ocasionando malos
entendidos, representaciones negativas de sus compafieros, desconocimiento
de sus necesidades, descontianza e Incomprension.

En concreto, no se toman en cuenta |las necesidades comunicativas de los
empleados en general, en su lugar, prevalece la filtracion descendente y los
malos manejos de la informacidn que favorecen la conformacion y propagacion
de rumores; como consecuencia la empresa no posee mecanismos eficaces que
involucren a! actor y lo alienten a un comportamiento de compromiso constante y
permanente con la organizacién.

Dichas condiciones de trabajo nos revelan que la alternativa mas viable
para mejorar la calidad y productividad de Cablevisién es mejorar la calidad vida
de sus trabajadores, comenzando por el ambiente laboral a traves de acciones
esencialmente comunicativas, claro que un cambio de esta naturaleza implica un
proceso reaimente dificil y prolongado que deberé ser atendido en diferentes




etapas. En esta medida, los principales puntos a trabajar seran justamente |0s
que tienen un mayor impacto en la atmdsfera social y de los que se derivan un
gran numerc problemas secundarios no menos importantes para la cuestion
productividad de esta comparia. Con este proposito, a continuacion senalamos
las necesidades bésicas a resotver;

1) Conscientizar a los jerarcas de la necesidad de modificar el tipo de
liderazgo actual

La empresa requiere de un liderazgo menos autoritario y mas flexible que
permita la participacion de los actores en la toma de decisiones, seres
eminentemente comunicativos que propicien una retroalimentacién constante,
que tengan una nueva visidn para hacer negocios y con una mentalidad positiva
respecto al trabajador y las necesidades de sus publicos, personas preocupadas
por la calidad de vida laboral; estrategas capaces de conciliar los intereses
individuales con los de la organizacion que representan.

2) Crear y/o revalorar los sistemas de comunicacion de la
compaiia

La necesidad de contar con un buen sistema de comunicacidn en
Cablevisién responde a las exigencias de mejorar las relaciones laborales
existentes y la percepcion negativa que la gran mayoria de los empleados de
base tienen sobre la empresa, jefes y compafieros; transformar el ambiente hostil
y de incertidumbre por un clima mas sano que estimule a la confianza y
comprension mutua, asi como a la participacion, integracién, cooperacién y
compromiso de [os actores con las tareas organizacionales.

3) Revisar y establecer nuevos tipos de intercambios
individuos - organizacién

La satisfaccion de las necesidades o expectativas psicoldgicas de sus
trabajadores: sociales, de crecimiento y autoestima son necesarias para modificar
tas actitudes de indisciplina, desmotivacion y baja productividad, asi como
disminuir o evitar las acciones contraorganizacionales y reconciliar a los
individuos con la organizacion.
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Por tanto, los retos a los que se enfrenta Cablevisién en este periodo de
transicion son:

« Crear un ambiente de trabajo que genere apertura, confianza y reduzca la
ansiedad e incertidumbre que suelen generar los procesos de cambio para
obtener una mayor disposicion en el personal que contribuya a reducir {os
problemas de adaptacion a las nuevas situaciones.

o Implementar una cultura de servicio que cree un mundo de cercania e
interacciones de cooperacion mutua eficaz para desarrollar intereses
colectivos mas que indiviguaies.

o Establecer verdaderos espacios o canales de comunicacién para que el
personal exprese sus ideas, opiniones, necesidades y sugerencias para
__mejorar los sistemas de trabajo, asi como incorporar a la comunicacién como
el recurso estratégico para negociar permanerntemente la naturaleza de los

|nf¢'=fr‘3mbuug :r:d:\‘!:cl u-\s Crcan!zaclcn nl ta COI"\I!IQ\'!D = rnnnc \I r-::ng llnn nn |ru:

participantes ai esiabiecimiento vy cumpnmnemo de ios denominados
“compromisos para la accion”.




5.4. EL FIN JUSTIFICA L.OS MEDIOS
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5.4.1. JUSTIFICACION

Es evidente que los escenarios organizacionales de las Sucursales
Comerciales de Cablevisién requieren de un cambio cultural que favorezca la
conformacién de un ambiente sano tendiente a eficientizar los procesos
productivos de la compadia.

Sin embargo, un cambio de esta magnitud es un proceso realmente
complejo que no puede ser instaurado por decreto, ni tampoco impuesto, dado
que es la conjuncién de diversos factores que se viven cotidianamente al interior
de la empresa y que se interrelacionan e influyen en el comportamiento del
personal, estamos plenamente convencidos de que éste debera construirse paso
a paso a través de las relaciones diarias de todos sus integrantes donde la
comunicacion tendra una participacion determinante para dicho fin.

De hecho, existe una relacion directa en materia del clima organizacional y
el estado en que se encuentran los sistemas de comunicacion en la compafiia.
Cabe recordar que, segun Flores (59), los cambios en las redes de comunicacion
existentes pueden alterar substancialmente las costumbres, habitos y en general
el campo de posibilidades de accion, que mas tarde nos podran conducir a una
serie completa de transformaciones.

De ahi que la comunicacidn sea el instrumento principal para implementar
las medidas estratégicas con las que se espera propiciar, en un futuro, la
metamorfosis y evolucién cultural de la empresa.

Para este propésito, todas las propuestas elaboradas tendran como objetivo
general mejorar la calidad y productividad del servicio a través del mejoramiento
del nivel de vida del trabajador; ya que como lo hemos venido seRalando la
calidad de un servicio es un estilo de vida que sdlo puede ser posible si existe
una buena calidad de vida humana en su interior.

Las cuestiones béasicas de la vida laboral como son la comprension, la
cercania, la confianza, fa solidaridad, el comparerismo, la integracién, el
compromiso y la cooperacion, asi como la participacién democrética, el
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individualismo, los conflictos, la autosatisfaccion, etc.; son elementos
fundamentales en los que estan implicitas las relaciones cotidianas de los
individuos y grupos de la organizacion, donde la comunicacion es el instrumento
de conciliacién.

Por tales motivos, el tipo de acciones a implementar seran principalmente
de caracter comunicativo y estaran orientadas a mejorar las relaciones sociales
que se suceden entre los individuos y departamentos de las Sucursaies
Comerciales en sus diferentes niveles y que tienen efectos negativos tanto en la
percepcidn que sus miembros tienen de la empresa, jefes y compafieros de
trabajo; como en la motivacion, integracion y cooperacion de los mismos hacia
sus actividades de laborales.

Con este tipo de practicas sociales buscaremos, a su vez, crear nuevas
formas de intercambios entre individuos - organizacion, ademas de incluir a la
comunicaciéon como parte de ellos;, se dirigen también a ia satisfaccion de las

" necesidades sociales, de afiliacion y crecimiento profesional.

Esta tltima, porque le permitira al integrante de Cablevision desarrollar su
papel activo en la construccion del destino organizacional con su participacion
por un lado, en la toma de decisiones a traves de ideas, sugerencias y opiniones
y por el otro; negociar, proponer, aceptar, asimilar y cumplir nuevas
responsabilidades y compromisos para la accion.

Cabe sefialar, que la comunicacion no es la panacea para solucionar todos
_los problemas que se presentan en la_empresa, .una comunicacién adecuada_. _
puede ser un gran apoyo para alcanzar los objetivos del cambio e incrementar o
mantener la productividad, pero nunca el sustituto de la realidad.

En este sentido, el éxito de las propuestas que mas adelante esbozaremos,
dependera de la habilidad, madurez y capacidad comunicativa de sus miembros
para crear una nueva realidad interna; pero sobre tode del papel que
desempenen los representantes formales de la organizacién en todos sus
niveles, debido a que la mayor responsabilidad para la construccion de un
verdadero cambio cultural esta en sus manos.
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Recordemos que los duefios, directivos, gerentes y jefes en sus diferentes
dreas son los portadores de la ideologia, politicas, objetivos y valores de la
empresa; éstos son comunicados a los demas trabajadores a través de sus
acciones verbales y no verbales, asimismo, son los encargados de crear la
plataforma de los escenarios organizacionales, razon por {a gue condicionan 10s
recursos y estrategias ganadoras de |os participantes.

No obstante, tal principio de solucion es tan solo una parte de la
problematica, misma que le puede restar valor y efectividad a ias acciones
comunicativas de no resolverse la situacion de primacia; El cambio de mentalidad
de los representantes formales de la organizacién.

Cuando en una empresa se detectan problemas graves de productividad, la
intervencion que se realiza, generalmente esta encaminada a algunos ajustes de
tipo estructural y administrativo e incluso se implementan ciertas medidas para
coercionar, controlar y hasta motivar el comportamiento de la fuerza laboral; sin
reflexionar en que esta situacion se debe, en gran parte, al comportamiento y
vision de los duefios y directivos, quienes propician y promueven valores y
costumbres inconvenientes a las necesidades e intereses reales de la
organizacion.

Cablevision, durante sus primeros veintiséis afos de vida, se desenvolvid
dentro de una cultura interna caracterizada por su constante recurrencia a la
improvisacion para la resolucion de los problemas que se le presentaban, hecho
que indudablemente le resté calidad a su servicio y la llevé a un gran periodo de
estancamiento. Situacion que mas tarde con la llegada de Jorge Kanahuati a la
presidencia (1993), sufriria un giro radical con la instauracién de una fuerte
rigidez y burocratizacién de sus sistemas operativos, aun asi, la empresa sigue
careciendo de medios efectivos para hacer que se cumplan de manera eficiente
las tareas y responsabilidades que le corresponden a cada individuo y grupe de
la organizacion, incluyendo a los directivos y duefios.

Ambas posturas reflejan la vision empresarial de los jerarcas de la
organizacion, mediocre y cortoplacista, razdén por la que el proceso de
medernizacidon que vive la compafia lejos de terminar con las practicas
contraorganizacionales, las incentivo.
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De tal forma que, Cablevisién ha venido perdiendo presencia en el mercado
de television restringida. La actividad productiva que le siguié a estos afios de
cambio es un buen ejemplo de ello; 1994 fue iniciado con un monto de 285, 000
clientes, cerrando el afio con un total de 268,124, a pesar de que las ventas del
servicio de ese ano acumularon un total de 73,587 nuevos suscriptores. En 1995
la empresa tuvo una declinacién del 35 % y para diciembre de 1996 cuenta con
tan sélo 186, 453 clientes, cifras que evidentemente contrastan con el
crecimiento de la competencia durante esos mismos anos.

Como se puede observar, las cifras por si mismas sugieren un
reeplanteamiento sobre ia direccién de los cambios. Sin embargo, consideramos
gque para sus jerarcas, ia reaiidad nisiorica y productiva de ia empresa, aun en
este momento; les resulta un motivo insuficiente para reconsiderarla, por lo que
hay que buscar otras medidas para propiciar dichc cambio.

Desde nuestra perspectiva, lograr que los duenios y directivos estén

Pplenamente ¢onscientes de la necesidad urgente de un cambio real y de
aitorrenovarse constantemante, refnlta ser @l ormer pmso hacks g renovacion
cuitural.

Bajo estas condiciones, los puntos medulares son sembrar la necesidad dei
cambio, reeducacidén y actualizacion en sus dirigentes, que de ser cumplidos
satisfactoriamente contribuiran a la realizacion de las otras dos necesidades
organizacionaies basicas mencionadas en ei diagnostico  generai
(establecimiento de sistemas comunicativos y de nuevos intercambios sociales);
a la vez que, removera el verdadero espectro cultural que pesa sobre ia empresa
para poder acceder a los retos implantados por su actual contexto econémico.

En caso contrario caeremos en una simple “autoescenificacién” que
conduciréd a un grave problema de credibilidad y perpetuara los problemas de
utilitarismos individuales sin llegar a crear un sentimiento de compromiso y
cooperacion entre |os individuos,

De ahi que, cualquier propuesta de solucion esta lejos de ser la solucidn en
si misma y que las medidas sugeridas en esta investigacién constituyan mas bien
el punto de partida para el surgimiento de una nueva cultura organizacional, cuya
finalidad deberé ser el mejoramiento permanente y constante dirigido a responder
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asertiva e inteligentemente a las demandas impuestas por su realidad interna y
por su entorno social,

En dichos términos, resulta dificil determinar tiempos especificos para
obtener resultados favorables, en su lugar, consideramos pertinente marcar
plazos para observar y evaluar avances o progresos en caso de que los haya,
verificando la adaptacion, acogida y aceptacion o rechazo hacia las medidas
propuestas.

Cabe aclarar, que mas que crear nuevos productos comunicativos, a
excepcion del Tele - cable informativo, para el mejoramiento de las relaciones
sociales, buscamos revalorar y aplicar los existentes; haciendo un mayor énfasis
en |la comunicacién cara a cara por ser la de mayor impacto y efectividad para
cubrir los requerimientas organizacionales actuales,

La idea es lograr que las acciones comunicativas formen parte integral de la
cultura organizacional de Cablevision, por medio de las que se sustente y
unifigue todo tipo de acciones colectivas que se realicen en su interior, al tiempo
que, se instituyan en la mediacion que permita a los actores la posibilidad de
negociar su participacion y cooperacion a lo largo de la carrera organizacional

para mejorar la calidad y productividad del servicio de forma constante vy
permanente.

5.4.2. COMUNICACION: Compromiso para un
cambio cultural en Cablevision

5.4.2.1. ESTUDIO INTERDISCIPLINARIO

Definitivamente el cambio de mentalidad de todos los miembros de
Cablevision, especiaimente la de los duefios y directivos es uno de los aspectos
prioritarios que la empresa esta obligada a trabajar; si 10 que se desea es una
verdadera transformacion cultural que arranque de raiz los malos habitos,
costumbres, rituales y valores arraigados en su modo de vida.

Pero ¢ Como inyectar la necesidad del verdadero cambio en sus dirigentes?
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Dentro de la cultura de los lideres empresariales, las técnicas de analisis
cuantitativo juegan un papel determinante en el procesc de toma de decisiones
por el caracter de objetividad que se les confiere para hacer previsiones sobre
acciones futuras y sus posibles consecuencias o que contribuye, en cierta
medida, a contrarrestar |a ansiedad e incertidumbre en situaciones adversas.

En este sentido, nuestra primer propuesta encaminada a promover el
cambio de mentalidad en los duefos y dirigentes de ia empresa es: La
realizacion de una [nvestigacién Interdisciplinaria para la construccién de
gscenarios econdomicos cuantificables en términos de Costo - Beneficio.

En otras palabras, traducir los hechos o conflictos reales identificados
dentro de este estudio, que estan incidiendo negativamente en la atmdsfera
laboral y en la productividad de la empresa, en numeros o cifras porcentuales
que le resten subjetividad a la situacion y que contribuyan a {a creacidon de una
escala de valores cuantificables sobre los que se habran de apoyar para justificar
la inclUsidon de nuevos factores ¢ herramientas en los futuros presupuestos
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E! estudio debera contener un informe completo y detallado sobre cuanto le
cuesta a la empresa invertir en investigaciones serias de mercado, en implantar
sistemas efectivos de comunicacién, capacitacion y actualizacion del trabajador,
actividades recreativas 0 de convivencia social, en sistemas de motivacion e
incentivos laborales, etc.; a corto, mediano y largo plazo. Cuanto puede ganar,
ahorrar e incluso perder por la ausencia de los mismos, en acciones
contraorganizacionales como el mal servicio y la pirateria.

5.4.2.2. CAPACITACION Y/O ACTUALIZACION
a) LIDERES FORMALES

La capacitacion, reeducacién, actualizacidén, crecimiento y desarrollo
profesional de los lideres formales es otro de los aspectos prioritarios a resolver;
estos tienen como objetivos fundamentales ampiiar y mejorar sus conocimientos
y habilidades, asi como modificar sus actitudes y conductas.
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Para ello, los ejecutivos en su conjunto deberan hacer un esfuerzo
consciente y abrirse a nuevas metodologias de trabajo, que incluyan en primer
lugar, una autoeducacion y autorrenovacién continua a través de la lectura de
libros y revistas especializadas; asistir y participar en conferencias, seminarios y
diplomados orientados hacia una nueva visién empresarial, que les ayude a
entender que se puede aprender de la gente con la que se trabaja,
independientemente de la actividad o funcién que desemperfie y de la gente para
la que se trabaja.

La bibliografia utilizada en esta investigacién es una excelente fuente de
informacién que puede contribuir a crearse una nueva optica sobre los asuntos
organizacionales y su administracién.

Cabe mencionar, que dentro de este proceso de reeducacion otro de los
aspectos centrales que se deben contemplar es el desarrollo de las habilidades y
capacidades de los mandos intermedios, debido a que son el punto de union
entre directivos y los empleados de base y son los que contribuyen, en buena
medida; a que las comunicaciones ascendente y descendente funcionen de
manera eficaz. Recordemos que Cablevision no considerd a estos actores como
promotores importantes en la imptementacién del proceso de modernizacion o
gue condujo a la compafia a la creacidon de una atmasfera tensa y adversa al
cambio.

De ahi que, en segundo Iugar, se debe revalorar y difundir el programa de
crecimiento y desarrollo profesional para el empleado que existe en el Grupo
Televisa para gue realmente pueda ser utilizado y aprovechado por los miembros
de filiales como Cablevision. Este ofrece, entre otras cosas, facilidades para
culminar estudios basicos, profesionales, de titulacion y becas para diplomados,
maestrias y doctorados; desafortunadamente es desaprovechado, el 60% de los
actores que conforman los mandos medios alcanzan un nivel profesional y el
40% restante carrera trunca.

Existen diversas razones por las que no es aprovechado este sistema de
prestaciones, dentro de los que podemos destacar su desconocimiento, la falta
de concientizacién de los beneficios tanto personales como para la organizacion
que ésto les puede aportar a largo plazo y, a la falta de oportunidades de acceso;
que dependen generalmente de los jefes inmediatos en todos los niveles, quienes
no siempre estan dispuestos a otorgar los permisos necesarios debido a que por
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una parte, prevalecen los favoritismos y por otra, resultan insuficientes los
recursos humanos con |0s que cuenta cada departamento para sacar adelante la
carga de trabajo diaria.

Ahora bien, de nada sirve que el Conscrcio Televisa cuente con este tipo de
beneficios, sino existen las oportunidades que !es permitan a los trabajadores
acceder a ellas, aqui nuevamente queremos recalcar la importancia del cambio
de mentalidad de los jerarcas de alto nivel para mejorar las condiciones de vida
de sus subaiternos proporcionando los elementos necesarios no solo para
realizar debidamente su trabajo; sino para crecer como individuos, situacion que
se reflejara en el propio bienestar de la organizacion.

La empresa debera crear toda una campana promocional destinada a
informar, estimular y comprometer a los actores a buscar su superacion personal
y profesional para asirse de los recursos necesarios que mas tarde les ayudaran
a mejorar su posicidn en la compafiia utilizando el programa de crecimiento
establecido por Televisa, en ella se debera hacer hincapié de las necesidades
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principios tradicionaies.

Esta campafa debera ser apoyada por el comportamiento de los duerios y
directivos al excluir de las practicas sociales los favoritismos, amiguismos vy
compadrazgos para las promociones y ascensos, al tiempo que, se garanticen las
condiciones pertinentes para que ios individuos puedan cumplir con esta ciase de
COMpPromisos.

A propdsito, las habilidades, actitudes y compaortamientos, especificamente
estas dos ultimas; son de las mas dificiles de cambiar. No obstante, todo esto es
posible y aunqgue es un largo proceso puede tener resultados reaimente exitosos
si se mantiene una mente abierta y una disposicidon a aceptar nuevas ideas que
afecten los valores y creencias basicas que subyacen tanto en la cultura
individual como en la organizacional.

Para trabajar los puntos anteriormente mencionados, proponemos el
establecimiento de cursos y talleres formales donde los diferentes lideres
deberan relacionar nuevas ideas con su experiencia en el trabajo, confrontando,
analizando y evaluando las medidas impiementadas (herramientas, practicas y




procedimientos de uso en el redisefio de ios procesos), sus logros y limitaciones.
Asi como experimentar o0 probar nuevas conductas que rompan con los
paradigmas existentes en casos concretos de la organizacion.

Estos cursos y talleres deberan ser intensivos en su primera etapa, que
tendra una duracion de tres meses continuos, posteriormente se realizaran cada
3 meses segun sean los avances, logros y necesidades tanto individuales como
organizacionales.

Con este proceso de reeducacion pretendemos la transformacion de los
constructos educativos existentes en los jerarcas de la empresa, que contribuya
al rompimiento del ejercicio autoritario que prevalece en el liderazgo, dando paso
a uno mas participativo y flexible que estimule la integracién, motivacion vy
cooperacion de los actores por vias de la negociacidn y los intercambios; en
sustitucion del tradicional sistema de amenazas, recompensas y castigos.

Esto significa que tanto los duefios como los directivos, gerentes y jefes de
Cablevision deberan cambiar el ejercicio de la imposicién por la creacion e
innovacion de compromisos y responsabilidades para la accidn, bajo un ambiente
de amplia comunicacién y retroalimentacion, reconociendo al individuo, sus
necesidades, actitudes y relaciones sociales como las fuerzas motrices en las
que se basa la calidad y productividad.

Para que este cambio de mentalidad sea efectivo, recomendamos a la
empresa tomar los servicios de asesoria externa que cuentan con grandes
expertos en el tema como los comunicdlogos de la UNAM que pueden presentar
alternativas de solucién que se ajusten a su presupuesto.

Dentro de estos talleres se deberan incluir cursos bésicos de competencia
comunicativa con tres propositos fundamentales: el primero, conscientizar a los
jerarcas de la empresa sobre ia necesidad de adquirir una actitud positiva ante |a
comunicacion reconociendo sus potencialidades como recurso estratégico
disponible, de grandes alcances, para crear un clima de colaboracion y confianza
que contribuya al establecimiento de lazos afectivos entre los actores y de éstos
para con la organizacion; asi como de la conveniencia de tener un personal bien
informado y motivado para la productividad.
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segundo, desarrollar mejor su habilidad y capacidad para negociar
intereses encontrados que les permita a los representantes reconciliar a los
individuos con la compania, buscar formas de igualdad de oportunidades
mediante la creacidén de compromisos y ser seres eminentemente comunicativos
para promover un cambio que genere en sus integrantes una percepcién positiva
y apropiada para el logro de los objetivos e intereses de Cablevision.

lercero, aprender a pianear y ejecutar con seriedad, responsabilidad y
compromisc la comunicacion de manera consciente antes de cualquier actividad,
manteniendo en todo momento una actitud y predisposicion genuina de escuchar,
que exige congruencia entre sus pailabras y comportamientos y dar respuesta a
jas necesidades de su personai, sOlo asi podran obiener su confianza,
credibilidad y cooperacion.

b) CAPACITACION A PERSONAL OPERATIVO
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negativa sobre ia caiidad dei servicio personallzaco es precisamenie ia falla de
capacitacion del personai operativo, que vino a conformar otra de las fuentes de
poder mas importanies deniro de ia organizaciéon que por mucho tiempo otorgé
privilegios a un grupo minoritario de empleados, afectando drasticamente el buen
desarrollo de las actividades de la empresa, ésta se convierte en otro de los
puntos fundamentales a resolver.

Los cursos de capacitacion seran dirigidos de igual manera a todo el
personal _operativo segun sean los requerimientos y necesidades de cada
departamento. Para ello se har4 un estudio previo en cada una de las areas con
el propdsito de detectar las carencias en términos de capacitacion.

Aparte del adiestramiento y desarroilo de las habilidades de trabajo para
gue los empleados realicen adecuadamente sus funciones cotidianas, se deberan
incluir cursos y talleres basicos de competencia comunicativa y calidad del
servicio a través de dinamicas vivenciales que no son otra cosa mas que juegos
que permiten que un determinado grupo humano pueda hacer emerger sus
experiencias previas e inmediatas para transformarias en aprendizaje.
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Con ello, pretendemos conscientizar al personal sobre la necesidad de
responsabilizarse de la red de acuerdos y compromisos particulares adquiridos
dentro de las conversaciones formales e informales para evitar interrupciones ©
quiebres que afecten el desarrolio productivo de la organizacion, sefialar qué es,
para qué sirve, como se conforma y evalla la calidad de un servicio, el iugar que
cada trabajador ocupa dentro de este proceso, etc.; asi como crear un espiritu
cooperativo a nivel grupal en el que prevalezcan los intereses colectivos sobre
los individuales para obtener un cambio positivo de actitud y méas tarde de la
conducta de los individuos hacia su trabajo.

Se recomienda que en los cursos de capacitacion haya constancia y que se
efectien cada tres meses, por lo menos mientras dure el proceso de cambio en la
compania. En relacién al instructor, podemos hacer usc de sus propios recursos,
ya gue se cuenta con una area destinada a este tipo de actividades o bien,
reiteramos la idea de tomar los servicios de un especialista econdmicamente
accesible como los de la UN.AM.

5.4.2.3. TELECABLE - INFORMATIVO

Con la intensidn de aprovechar y explotar la infraestructura y recursos
humanos con los que cuenta Cablevision, éste sera un medio de informacion y
difusidn masiva de los mensajes emitidos por la empresa para uso y consumo
exclusivo de su personal, consistira en la asignacion de un espacio dentro de un
canal fijo del servicio de television por cable que operara a través del circuito
cerrado y que debera extenderse a todas las Sucursales Comerciales y areas de
la compaiia en general para transmitir un programa diario que hablara de los
acontecimientos organizacionales mas impartantes.

La eleccion de este medio tiene su origen en la complejidad de ia estructura
organizacional de la empresa que dificulta y retrasa el proceso de comunicacion y
transmision de mensajes entre la matriz y las sucursales que la integran. Los
constantes cambios y el contactc permanente de éstas dltimas con el cliente
exigen un medio de informacién instantaneo, de grandes alcances, rapido,
oportuno y eficaz que impacte peositivamente a un grupo amplio de individuos y
los mantenga al tanto de los sucesos que los involucran y afectan su trabajo para
que éstos sean capaces de ofrecer un servicio de alta calidad; a partir del cual se
conviertan en los portadores y promotores de una imagen favorable de la
organizacion hacia el exterior.
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La television a través del circuito cerrado es un medio atractivo que cumple
con los requisitos anteriores y que, dado el giro de la compania, forma parte de
los costumbres y habitos colectivos que conforman su cultura organizacional,
todas las Sucursales Comerciales cuentan el equipo necesario (television,
decodificador, fax y teléfono); para hacer posible dicha conexion.

Este sistema de comunicacion tendra como objetivos principales:
1) Satisfacer las necesidades de informacidén de los empleados sobre lo que
sucede en el mundo real de la compania con el fin de disminuir el clima de
incertidumbre, desconfianza, inseguridad y propagacion de rumores. 2)
Transformar la percepcion negativa que tiene el trabajador de la empresa y del
servicio que ofrece para obtener un mejor desempeno y desarrollo laboral. 3)
Proporcionar informacion oportuna y pertinente para la realizacion efectiva
del trabajo. 4) Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la
organizacion que rompa con las multiples realidades que se viven en las
diferentes agrupaciones y que afectan el buen desempefio iaboral.

pubiico interno en forma de noliciero io que implicara que los mensajes
descendentes emitidos a traves de este medio de comunicacion deberan llegar a
su destino en forma rapida, oportuna, especifica y novedosa; no como una tardia
confirmacion de lo que ya se han enterado a través de otras fuentes porgue le
restaria valor y credibilidad a lo que ahi se transmite evitando que se cumpla con
el cometido para el que fue creado.

Esta forma de presentacion contribuira, a su vez, a una mejor memaorizaciéon
de los aspectos indispensables de la empresa que el trabajador deberd tener_
siempre presentes para la efectiva realizacion de sus actividades.
Adicionalmente, se incluiran entrevistas y reportajes para ampliar el acervo
cultural de los empleados sobre la propia organizacién, representantes formales y
companeros de trabajo.

En este sentido, el tipo de mensajes que se difundiran por medio de este
sistema de comunicacion responderan a la clasificacion realizada por Redding
en 1867. (60)

a) Mensajes de tarea: como la historia de |a empresa, estructura, proceso de
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produccion, metas, objetivos, politicas, valores, el reporte semanal de la actividad
productiva (ventas, instalaciones y cancelaciones); asi como consejos para
mejorar las técnicas de ventas y la calidad del servicio, cambios operativos y de
programacion, promociones, eventos especiaies, informes sobre las ventajas y
desventajas del servicio en relacion con la competencia, campanas para un mejor
aprovechamiento y ahorro de recursos materiales, etc.

b) Mensajes de mantenimiento: estos se refieren a los planes y estrategias de
accion a futuro, programas de cambio, agenda, compromisos acordados u
objetivos de trabajo a cumplir establecidos en ta ultima reunion laboral, retos y
necesidades de la empresa, papel que desempefa en el mercado, etc.; a demas
de las causas y tendencias del proceso de modernizacion que se vive en |a
arganizacion.

c) Mensajes humanos: Campafias para estimular y motivar la superacion
personal y profesional de los actores, entrevistas a los empleados de cualquier
nivel social que haya destacado en el cumplimiento de sus actividades, invitacion
a eventos deportivos y sociales; a parte informacion sobre prestaciones e
intercambios con otras empresas y, en general, de ios beneficios que Cablevision
ofrece a sus integrantes.

Es importante destacar que, cada emisidén debera reforzar la idea de que se
pertenece a la empresa mas importante de América Latina para crear orgullo y
estatus, cualidades en torno a las cuales se buscara integrar a Cablevisién como
grupo organizacional.

Por otro lado, el noticiero sera emitido 3 dias a la semana (lunes, miércoles
y viernes), a partir de las 8:00 a.m. con una duracién de 10 a 15 minutos de
acuerdo al tipo y cantidad de mensajes que se requiera difundir, repitiéndose a la
9.00 a.m., 14.00 p.m. y 19.00 p.m. con el propdsito de cubrfir los diferentes
horarios que existen, de modo que Ios empleados puedan disponer de nueva
informacion en el momento en que inicien sus labores.

No esta por demas recordar que cada mensaje debe responder a las
preguntas esenciales: ;Quien? ;Qué? ;Cdébmo? ;Cuando? ;Donde? y ;Por
qué 7, aparte de corresponder a las necesidades de los actores.
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Finalmente, se pondra a disposicion del personal un nimero telefénico y de
fax donde el trabajador podra hacer y enviar sus preguntas, criticas y sugerencias
de forma continua; asi como exponer sus ideas, dudas, opiniones, inquietudes,
intereses y necesidades de informacion a fin de que se cumplan los objetivos
para los que fue creado.

En ocasiones este intercambio se realizara de manera interactiva cuando en
el programa se cuente con la presencia del personal autorizado para aciarar sus
dudas. No obstante, este sistema de comunicacién serd complementado y
apoyado por los medios tradicionales que existen en la empresa como
memorandums, circulares, cartas etc.; en el caso de los mensajes de tarea, pero
sobre todo, por la conducta comunicaiiva de los jerarcas en sus interaccionas
sociales cotidianas con sus subalternos tanto formales como informales de forma
coherente y consistente para reforzar y confirmar sus mensajes y valores
cuiturales.

5.4.2.4. ENTRE AMIGOS

El punto basico de los procesos de relaciones humanas en las
organizaciones es ia comunicacion interpersonai cotidiana, que es indispensable
e insustituible para crear una atmosfera de cercania y cooperacion entre sus
integrantes, capaz de lograr que éstos se interesen por su trabajo, crean en &l y
tengan entusiasmo; pero ésta implica no solo el intercambio sino la actitud que la
acompana; como es el respeto, la confianza que muestra ei jefe hacia su genie,
el reconocimiento hacia su trabajo y el tiempo que les otorga para escuchar sus
problemas y puntos de vista, etc.

El plan “Entre amigos” es una programa de comunicacion cara a cara
dirigido a transformar la naturaleza y calidad de las relaciones sociales diarias
(interpersonales e intergrupales), que ocurren entre los componentes humanos
de las Sucursales Comerciales de Cablevisién, asi como sus actitudes vy
conductas; dado que todas estas juegan un papel importante para propiciar el
compaferismo, el trabajo en equipo, la solidaridad, el compromisc vy la
colaboracion que tanto requiere la empresa para elevar la calidad de su servicio.

Asimismo, se busca promover y fomentar el apego a la cultura
organizacional renovando y vigorizando sus valores a fin de motivar y estimular
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un mejor desempefio laboral que se traduzca en productividad, mejorar |a
realidad comunicativa para fomentar un sano desarrollo de fas relaciones
humanas y la integracion del personal en la organizacidén para alcanzar los
niveles de calidad y productividad del servicio requeridos y finalmente, establecer
la (s) mediacién (es) para intercambiar o negociar las condiciones de
cooperacion de forma continua y efectiva entre tas partes involucradas.

Este programa de comunicacién no es otra cosa que la integracioén de los
medios de interaccién social tanto formales como informales que se practican en
la compariia, pero con una revaloraciéon de sus formas y contenidos a fin de
darles una razon productiva de ser, donde los intercambios comunicativos se
tornen en el eje principal para la construccién de la red de compromisos que cada
individuo o grupo debera cumplir para que su participacién y cooperacion sea
verdaderamente eficaz tanto para ellos mismos, comoc para la propia
organizacion.

“Entre amigos” pondra a prueba en todo momento la capacidad
comunicativa de sus lideres formales y su congruencia con la filosofia y valores
de la compania, pues éstos deberan expresarse en su comportamiento diario,
predicandolos con el ejemplo, de ahi la importancia del cambio real de
mentalidad de estos actores. Consiste en los siguientes aspectos:

a) JUNTAS DE TRABAJO: Estas son el punto de arranque para mejorar las
relaciones interpersonales, asi como la realidad social y comunicativa entre ios
actores y de éstos con la compania de una forma directa dentro de su campo de
accién.

A su vez, se erigen como una de las mediaciones formales mas importantes
porque dan cabida a la negociacion y al inlercambio entre los participantes para
establecer y definir las condiciones de trabajo, obligaciones, responsabilidades y
compromisos de accion de manera clara y precisa; que cada miembro, sin
excepcion, debera cumplir dentro de la trama funcionai de la organizacién para
desarroilar una cooperacién eficaz acorde a las necesidades grupales y de la
organizacion en general.

Las juntas de trabajo en Cablevision carecen de una buena planeacion y
establecimiento de objetivos laborales, su practica involucra exclusivamente al




personal que compone la alta direccion y a los gerentes de las Sucursales
Comerciales, su cometido regularmente es restringido a la transmision de
mensajes e instrucciones de trabajo y cambios operativos, en cuya toma de
decisiones ni siquiera éstos ultimos tienen una participacion activa.

Contrariamente a esta situacion, el replanteamiento de las juntas laborales
pretende cubrir los siguientes puntos: 1) Promover el acercamiento e interaccion
social entre administradores superiores y empleados operativos. 2) Crear vy
estimular la participacion activa de! trabajador en la solucion de los problemas
que le atafen diariamente. 3) Propiciar una retroalimentacion activa y continua de
los empleados que permita obtener aportaciones constructivas y de compromiso
para prever, detectar y soiucionar probiemas que coniribuyan a mejorar ios
procesos de trabajo. 4) Establecer los puentes de comunicacion entre directivos -
mandos medios - empleados operativos y entre las diferentes &reas que
actualmente son deficientes para mantener el contacto efectivo, confiable y
permanente entre sus integrantes.

Dichag rauniones formaies se llevaran a cabo en diferenies efdoas
una con propdsiios parlicuiares. Pero en todas ehas se buscara esenciaiments
abordar y analizar de forma conjunta las diferentes caras o aspectos de los
problemas gue inciden negativamente en |a caiidad servicio para que a partir de
la gran variedad de opiniones, sugerencias, conocimientos y criticas; las futuras
decisiones estén mas apegadas a la realidad y necesidades de la compafiia.

Antes de iniciarlas se deberan establecer objetivos concretos de trabajo que
hagan referencia a los problemas mas apremiantes (2 6 3 como maximo) para
que sean tratados de forma exhaustiva sin perderse en el mundo de los conflictos
como normalmente ocurre.

« Intradepartamentales: Este tipo de acciones tendran lugar en el interior de
cada area, participara Uunicamente el personal operativo que la compone con
su respectivo representante formal, responderan a una periodicidad semanal.

En ellas, se estimulara a los actores a que hablen de sus problemas de trabajo
y de las practicas administrativas que fes ayudan a mejorar su desempefno
laboral o que lo obstaculizan, al mismo tiempo que, se les invitara a proponer
vias alternas de solucion y a establecer tareas y compromisos de accion,
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ademas como la (s) forma (s) mas simplificadas de acceder a ellos; la intension
es profundizar en las inquietudes laborales para mejorar las condiciones de
trabajo, el proceso productive y disminuir la sensacion de imposicion que deja
el sistema tradicional en la toma de decisiones.

Dentro de estas reuniones, cada jefe departamental tendra el compromiso de
orientar el trabajo de su area en funcion de los objetivos, valores y politicas
de la empresa, crear una atmoésfera propicia para obtener una
retroalimentacion eficiente y constante; dentro de la que se incluira informacion
sobre la calidad del desempefio, métodos de evaluacion, criticas y sugerencias
para mejorar. Asi como para reconocer un trabajo bien hecho y cuando se
hagan aportaciones a la organizacion con el propésito de facilitar la
motivacion, integracién, cooperacion y concientizacidbn del compromiso
adquirido como parte de esta agrupacion.

Interdepartamentales: Estas se celebraran a nivel Sucursal Comercial e
involucrara la participacion de los lideres formales de cada una de las areas
que la integran teniendo como moderador a su maxima autoridad: La gerencia,
seran llevadas a cabo cada quince dias en la sala de juntas correspondiente.

Los propésitos principales que las justifican son: establecer un medio de
comunicacién formal entre areas para mejorar sus relaciones y crear
compromisos grupales que eficienticen sus operaciones; analizar de manera
conjunta tanto la problematica que atafie al servicio personalizado y que
origina el alto indice de cancelaciones como la variedad de ideas, quejas,
opiniones y sugerencias aportadas por ellos mismos y por su personal de base
a fin de contribuir a la solucién y mejoramiento de la situacion laboral; crear y
fomentar un sentimiento de comprension mutua que propicie cordialidad vy
companerismo entre sus miembros con la finalidad de despertarles buenocs
sentimientos hacia su trabajo y para con la empresa.

Asi como, disminuir las percepciones negativas que cada departamento tiene
de las otras areas, dando a conocer sus necesidades de trabajo, recursos y
limitaciones y coordinar el trabajo entre las mismas a fin de simplificar los
tramites y evitar errores que obstruyen el desemperio eficiente de las
actividades, todo lo anterior ayudara a que se esclarezca el tipo de vinculo que
las une dentro del proceso productivo y como se afectan entre si y al servicio
en general.
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+ Gerencia - Direccion: Estas juntas se realizaran en las oficinas centrales de la
empresa cada 30 dias. En ellas, los ejecutivos de las Sucursales Comerciales
expondran ante las direcciones correspondientes la problematica que se vive
dentro de estos escenarios, ademas de las propuestas derivadas de la
discusion con los subordinados.

Dentro de esta etapa tendran lugar también los andlisis de las quejas,
cancelaciones y demandas de los usuarios gue son captadas por medio de los
departamentos de Servicio a Cliente (via telefénica), recuperacion de cartera,
ademas de la atencién personalizada; es decir, aqui se llevara a cabo la toma
de decisiones para la accidn a partir de la retroalimentacion y discusion de los
probiemas detectados en ias otras eiapas.

Cabe sefalar, que cada una de las juntas seran controladas y evaluadas por
medio de una minuta de trabajo en las que quedaran asentados los
compromisos y acciones a realizar en un futuro inmediato para cada uno de 1os
miembros y grupos involucrados, éstas se retomaran en las mgwentes
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participantes derivados de |08 objelivos ae trabajo planieados, deberd
revisarse el cumplimiento y materiaiizacion operativa de los mismos para evitar
rompimientos o quiebres que pongan en peiigro la credibilidad y cooperacion
de los individuos.

» Juntas Inter-sucursales: En eiias se reunird a todo el personai que compone
las Sucursales Comerciales y estaran encabezadas por los directivos de las
diferentes areas, tendran una periodicidad trimestral y seran celebradas en el
comedor del Grupo Televisa, que se acondicionara para este evento.

Entre las necesidades comunicativas que con ellas pretendemos cubrir se
encuentran basicamente: informar a los empleados sobre la actividad
productiva de la empresa durante el trimestre, como afecta a su trabajo y la
relacion real que guarda con los beneficios o perjuicios en su economia
personal, se entregara este informe por escrito a cada individuo, mismo que
sera realizado por el director de cada area.

Asimismo, se aprovechara la ocasion para hablar de los planes y objetivos de
trabajo para el siguiente periodo trimestral, sobre lo importante que es la
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participacion de los actores subalternos para acceder a ellos, explicando, a su
vez, como se lleva a cabo la toma de decisiones; por otro lado, se trataran -
también aspectos sobre la tendencia de la reestructuracion, ios cambios de
politicas y sus causantes para crear comprension y concientizacién compartida
en los trabajadores sobre la situacién real de la empresa a fin de lograr la
cooperacion eficaz y prevenir rompimientos o quiebres futuros.

El cuerpo directivo debera agradecer y estimular {a colaboracién del personal
operativo, felicitar publicamente a los mejores empleados del trimestre y a los
individuos que aportaron soluciones practicas, exaltando la importancia de la
superacién personal y profesional, la iniciativa, responsabilidad y el
companerismao.

Dentro de esta reunion se destinara un espacio para hablar con los
trabajadores, contestar preguntas, resolver dudas, escuchar sus comentarios,
preocupaciones, opiniones, etc.; la intensién es que en cada uno de los
encuentros sociales entre lideres formales y subalternos se tornen en
excelentes oportunidades para complementar, confirmar y ampliar la
informacion obtenida por otros medios en ambas direcciones.

Posteriormente al informe, vendra un pequefio convivio entre los participantes,
lo ideal es que la empresa ofrezca el servicio de cafeteria, pero en caso
contrario el empleado podra adquirirlo a precios accesibles como normalmente
sucede; con ello, buscamos promover el acercamiento e interaccion sociai.
Aqui, se pondra a prueba la capacidad y habilidad directiva para identificar al
conjunto de su personal con el cambio cultural de la organizacion a partir de su
involucramiento con los otros ejecutivos y su difusidn con el resto del personal.

b) POLITICA DE PUERTAS ABIERTAS: Esta politica es una declaracion de que
los empleados de cualquier nivel social pueden hablar libremente con su jefe o
con los ejecutivos de mas alto rango sobre cualquier problema, inguietud o
asunto que deseen sin temor a las represalias y a la filtracion de la
informacién,

De acuerdo con el Sr. Arturo Gonzalez, gerente de la Sucursal Comercial
Cuautitlan |zcalli, Cablevision mantiene una politica de puertas abiertas. Sin
embargo, segun los datos arrojados por el diagnostico, los empleados no
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comparten su opinion debido a que ésta nc es llevada a cabo en la practica, en
consecuencia se desperdicia una valiosa fuente de intercambio; ello se debe a
diferentes causas dentro de las que destacan las barreras psicosociales entre
jerarcas y subaiternos derivadas de sus mismas acciones cotidianas.

Golhaber (61), afirma que, las personas que gozan de un alto estatus
determinan el grado de proximidad al interreiacionarse con los demas. De hecho,
en las practicas sociales cotidianas de una empresa, un individuo de bajo
estatus tiene menos derecho a incrementar su proximidad con una persona de un
nivel social mas alto, a menos que éste uitimo (o autorice; asi que si la
organizacion pretende una buena comunicacion ascendente, ésta debera ser
alentada de forma positiva.

En la empresa objeto de estudio, aunque fisicamente se mantienen la
puertas abiertas de las oficinas de los directores y gerentes, pocas veces son
atravesadas por un trabajador de base, el problema es que el sistema opera de
forma tradicional, que implica que éste debe seguir las cadenas de mando o
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inseguridad y desconfianza sin crear ias condiciones adecuadas, razén por ia
que se carece de una comunicacion ascendente.

La recurrencia a este tipo de interaccion responde a tres propésitos
fundamentales: a) Dismunuir la brecha entre directives y subordinados para
generar un clima de apertura, comprensidén y confianza que derive en una
mayor productividad. b) Instaurar un estilo de liderazgo mas participativo y
efectivo que suprima los obstaculos que impiden la comunicacion ascendente a
fin de mejorar la moral de los empleados. ¢) Involucrar y comprometer tanto al
grupo directivo como a los mandos intermedios en lo que reaimente acontece en
las diversas areas laborales. d) Hacer que la alta direccién busque de forma
activa la retroalimentacion de ios empleados.

Los ajustes que proponemos para revalorar y fortalecer esta politica de
accion con objeto de que pueda transformarse en un medio de comunicacion
aplicable y verdaderamente productiva para la compafia, contempian los
siguientes aspectos:
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El grupo directivo debera realizar visitas periddicas a las Sucursales
Comerciales por lo menos una vez a la semana e incluir como parte de sus
funciones laborales mensuales, dentro del area que le corresponda, la seleccion
de uno de sus subaiternos con gquien compartira todo un dia de trabajo
desempefiando las actividades diarias de eéste Uitimo, escuchando sus
problemas, quejas e ideas para el mejoramiento prestando atencion a todos los
detalles por pequefios que éstos sean; en el caso del departamento técnico
ademas de ponerse el uniforme de trabajo, el ejecutivo debera salir a la calle a
elaborar el trabajo de instalacion, cancelacion o mantenimiento.

Esto les permitiré conocer las deficiencias tanto del servicio como del
proceso operativo, las necesidades personales y laborales del empleado,
delinear y afinar el perfil del actor para que responda a las demandas de trabajo
e implementar cursos de adiestramiento y capacitacion acordes a los
requerimientos; adicionalmente, aprovechar el trato directo con el cliente, lo que
significara un excelente medio de retroalimentacidn para futuras decisiones.

Todos los datos recabados deberan ser registrados en un reporte mensual,
siguiendo un formato previamente realizado que contenga las categorias e
indicadores que se desean evaluar de acuerdo a los objetivos marcados. Esta
informacioén formara parte medular de la discusidén que se llevara a cabo en las
mencionadas juntas de trabajoc mensuales que tienen lugar entre los
representantes formales de la organizacion.

Por otro lado, estas practicas de trabajo también serviran para que dichos
actores puedan evaluar el servicio personalizado de forma individual y/o grupal,
partiendo de la opinion de los propios clientes, pues son ellos los que finaimente
definen si existe o no calidad en el servicio; con el propésito de determinar
quienes son los mejores empleados del mes.

Estas practicas de trabajo también deberan ser realizadas por los gerentes y
jefes de los diferentes departamentos para enriquecer dicha informacion, ello
implica que se utilizaréd dos técnicas para recabarla, Ia observacion y entrevista
(estructurada y no estructurada). La idea es que el trabajador, en la medida de lo
posible, no se sienta intimidado para que se pueda entablar una buena
comunicacion a manera de “charla” donde fluya sin obstruccion la informacion.




De ahi, la importancia de desarrollar y mejorar ia capacidad y habilidad
comunicativa de estos actores para que aprendan a comunicarse con todas las
herramientas con las que cuentan (verbales y no verbales) y, dar confianza al
trabajador.

Nuevamente hacemos hincapié en que el éxito de estas estrategias
comunicativas estara determinado por la plena consciencia y actitud genuina de
escuchar de ios jerarcas en {0dos sus niveies sociaies, que exige dar respuesia a
los problemas y necesidades que ahi se planteen. Hay que recordar gue con
estas acciones se eievan ias expectativas del personal y de los clientes, quienes
esperarén que, a partir de ese momento, ocurra un cambio positivo; de no ser asi
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Esto significa que la empresa esta obligada a ganar y tejer dicha confianza y
credibilidad todos los dias con responsabilidad, honestidad y profesionalismo. Al
respecto, Planty'y Machaver, citados por Golhaber (62), aseguran que otro de los
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consiste en escuchar con simpatia en log muchos contacios intormales que se
dan a diario, tanto en el seno departamental como fuera del area de trabajo.

c) REUNIONES SOCIALES: Los acontecimientos informales y recreativos
brindan una excelente oportunidad para mejorar las relaciones sociales y la
caiidad de vida enlre ios miembros de una organizacion porque ie gan &1 sentido
humano que se ha ido perdiendo debido al crecimiento y complejizacion de sus
estructuras y procesos productivos, asi como del uso y abuso de la tecnologia
modernas.

Con las convivencias sociales pretendemos:1) Satisfacer ias necesidades
sociales, de afiliacion y autoestima de los trabajadores que establezcan lazos
afectivos entre ellos y para con la empresa a fin de disminuir las acciones
contracrganizacionales. 2) Mejorar las relaciones intradepartamentales e
interdepartamentales para modificar la percepciones negativas que tienen cada
uno de los otros y poder crear un ambiente de compaderismo, solidaridad,
cordialidad y respeto. 3) Motivar y estimular el interés del trabajador en las
actividades. 4) Integrar y reconciliar los intereses del trabajador con los de la
empresa.
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Cablevisidn, como lo pudimos ver en el diagndstico, no le presta atencion al
contrato psicolégico de sus actores, la patrocinacion de convivencias informales
que involucren a todo su personal son practicamente inexistentes; por otro lado,
las pequefias reuniones sociales que ocurren al interior de las Sucursales
Comerciales carecen de una planeacién estratégica, promueven divisiones de
grupos, desintegracion y desigualdades sociales.

Aqui, nuevamente las propuestas son sencillas, retomamos los rituales
existentes en la compariia, haciéndoles pequefios pero valiosos ajustes, que
deberan resaltar ante todo la pertenencia al grupo organizacional; suavizando las
diferencias estructurales.

« Festines Intra-Sucursales: Todos estos eventos corresponden a las
pequefias reuniones que se celebran a nivel Sucursal so pretexto de
cumpleanos de compaferos de trabajo, rosca de dia de reyes, intercambios de
regalos de fin de afo, etc.; deberan incluir en sus celebraciones a todos los
individuos y areas que las componen sin excepcidon en compania de sus
gerentes y jefes, con ello se buscara unificar a la sucursal como un todo,
desvanecer la division de grupos, mejorar |las relaciones intradepartamentales
e interdepartamentales y en consecuencia su realidad social y comunicativa.

No hay que olvidar que la satisfacciébn humana se encuentra intimamente
relacionada con la productividad.

« Eventos Deportivos: Este es el unico evento social patrocinado por la
empresa que incluye, sin distinciones, la participacion de todo el personal
operativo, el problema radica en como es llevado a {a practica; ninguno de ios
jerarcas de la compahia, altos mandos e intermedios, asisten a él, con
excepcion de los representantes del area técnica.

Su redefinicidn consistira en aprovechar este tipo de interaccién para crear un
clima de cercania que promueva la igualdad social, el respeto y la unificacion o
integraciéon hacia un sélo grupo organizacional: Cablevision, sin barreras
sociales y psicoldgicas. Por tantc en él deberan participar el grupo directivo,
gerentes y jefes, quienes deberan integrarse a los equipos deportivos de su
respectiva area, buscando siempre interactuar con los subordinados de forma
honesta y sincera acorde a los nuevos valores.
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« Convenciones: Este tipo de practicas deberan retomarse y celebrarse
anualmente como normalmente sucedia antes del periodo de reestructuracion,
pero deberan iniciarse justamente el dia del aniversario de la empresa (4 de
octubre) para incluirlo como uno de los ceremoniales mas importantes que
enriguezca y refuerce su cultura organizacional.

En términos generales, el evento se desenvolvera dentro de las mismas
condiciones con algunas variantes: en ias mananas piaticas, {aiieres, cursos,
conferencias, etc.; pero con objetivos bien definidos que apunten hacia una
nueva era organizacional, al mediodia se llevaran a cabo ias actividades
deportivas y recreativas, por las tardes se continuaran las acciones educativas
para finalizar con los intercambios sociaies infurimales como cenas - shows y
bailes. ‘

Sus propdsitos principales seran fomentar el crecimiento, desarrolio y
actualizacion profesional del trabajador, asi como reconocer y estimular al
personal que se lo merece independientemente de su rango sccial.

A diferencia de como se venian practicando anteriormente estas
celebraciones, los empleados que participaran ademas de ios ejecutivos de
alto nivel y mandos medios seran exclusivamente aqguelios que, sin distincion
de areas o condicidn social, hayan tenido un desempefic eficaz durante el
transcurso de ese afo; segun los reportes mensuales imparciales que
realizaran sus jefes inmediatos basandose en ios diferentes indicadores:
realizacion eficiente de sus funciones, responsabilidad e iniciativa,
cumplimiento de los compromisos acordados en las juntas de trabajo,
_ aportaciones productivas para mejorar el servicio de la organizacion y por la
opinidn y evaluacién de los usuarios. - T

Asimismo, se incluira a los individuos que estén en el camino de la superacion
profesional.

La lista de los asistentes al evento se dard a conocer con quince dias de
anticipacion a través del Tele - cable informativo, haciendo hincapié en que
sblo participaran los actores que hayan destacado en el ejercicio de sus
funciones, posteriormente se enviaran las invitaciones de forma individual y
por escrito a cada uno de los seleccionados. Esta nota informativa debera ser
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acompafada por entrevistas a algunos de los directivos y gerentes pidiendoles
que hagan una resefia del evento y que cuenten sus mejores anécdotas y
experiencias vividas.

Las convenciones tendran lugar, como siempre en cualquiera de los estados
aledarios a la ciudad de México, con una duracion de 3 dias. La noche de la
clausura se hara la entrega de las premiaciones y reconocimientcs con valor
curricular a los empleados asistentes .por manos del Presidente de la
compafia, estos deberan incluir estimulos de tipo econémico, vigjes, becas
para cursos, diplomados, idiomas, maestrias y doctorados; entre otras cosas,
segun las necesidades de los trabajadores y de |la propia empresa.

Con estas acciones buscamos satisfacer las necesidades de estatus o
prestigio social que estimuien al crecimiento y desarrollo profesional del
personal en general de forma constante y permanente que contribuyan a
mejorar la personalidad de la propia compania, es decir, l0os intercambios
deberan corresponder a los intereses del trabajador pero siempre relactonados
con los objetivos de productividad de la empresa.

Fiestas de fin de afo: En la practica de este tipo de convivencias la
promocion indirecta de la desintegracion social nuevamente hace acto de
presencia, las fiestas de fin de afic no son tomadas en cuenta por la compariia
a excepcion de! sindicato (Sitatyr), quien se encarga de organizarias
unicamente para sus agremiados. El ejercicio de esta interaccion informal
debera ser modificada por una que integre a todos los grupos que conforman
el personal de la empresa, a la que obviamente deberan asistir el presidente,
la alta direccién, los mandos intermedios y todo el personal operativo.

La aperiura de esta ceremonia se hara con las palabras de agradecimiento
que el presidente de la compania dirigira a sus trabajadores, reconociendo el
importante papel que todos han venido interpretando en el cumplimiento de
sus compromisos y en el logro de sus metas, se hara alusion a los nuevos
retos que como grupo Cablevision tendran que enfrentar en el préximo afno;
asimismo, se exaltara e insistira en que los ingredientes indispensables para
acceder a ellos seran en primer lugar: su gente, la solidaridad, companerismo
e igualdad social, confianza, excelente comunicacion, constante capacitacién y
la integracion permanente a una cultura de servicio que trascienda hacia sus
clientes externos.
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Esta “charla” culminara con el brindis, posteriormente y a lo largo de la reunién
habran diferentes intervenciones para la realizacion de rifas de regalos, las
cuales se haran en tres etapas como normalmente ocurre. Reiteramos la
necesidad de no perder el sentido real de la convivencia, es decir, los lideres
formales de todos los niveles sociales no s6lo haran acto de presencia, sino
que deberan interactuar con sus subordinados con animos de ser verdaderos
embajadores de la renovacion e integracién cultural de la empresa.

Finalmente, todas estas practicas comunicativas deberan conducirse hacia
la unificacion de los componentes humanos y la revalorizacion de la cultura
organizacional en torno a un comun denominador identificado por el 79 % de la
poblacién encuestada el prestigio o estatus sociai que ies oiorga, segun sus
propias palabras, laborar en una empresa reconocida como una de las mas
importantes de México y América Latina.

La intension no es crear una falsa ilusién de orgullo sinc que dicho valor
tenga sus bases en una nueva personalidad empresarial orientada a mejorar la
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la calidad y mejoramiento continuo del servicio.

d) Evaluaciéon : La efectividad de todas estas préacticas serd evaluada de
acuerdo con los siguientes instrumentos:

e Encuestas sobre la actitud de los empleados: Estas seran aplicadas
trimestraimente a todo el personal de las Sucursales Comerciales para evaluar

las acciones comunicativas implementadas a_ partir del cambio de sus

actitudes, percepciones y conductas, asi como su aceptacion, avances y
logros reales en relacién a los objetivos fijados previamente; servira también
para detectar fallas o errores, corregir las desviaciones, predecir nuevos
probiemas y/o soluciones e incluso modificar o reajustar parcial o totalmente
los planes segun lo requieran sus destinatarios.

La idea es que el trabajo de todos, incluyendo el de los directivos, sea
evaluado, recompensado o penalizado de acuerdo a los objetivos planteados y
logros obtenidos de forma constante y permanente en la empresa para
mantener una retroalimentacion efectiva que contribuya a la satisfaccion del
individuo y con ello al mejoramiento de la calidad del servicio.
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Consideramos pertinente, que la evaluacion sea llevada a cabo por un
departamento de evaluacién y control para la que proponemos su creacion,
ésta serd una area staff que reporte directamente a la presidencia, debera
realizar periddicamente informes por escrito de !os resultados obtenidos;
mismos que se analizaran y discutiran por area entre directivos, gerentes y
jefes para las futuras acciones.

o Evaluacion trimestral sobre el mejoramiento de la calidad y productividad del
servicio a partir de los siguientes indicadores:

- Disminucién de cancelaciones, quejas y demandas por motivos de mal
servicio personalizado.

- Entrevistas o encuestas de opinidon sobre la calidad del servicio
personalizado a los usuarios.

No esta por demas recordar que la informacion sobre las actitudes de los
empleados y la opinidén del cliente externo sobre la calidad dei servicio
personalizado seran de utilidad en la medida en que los jerarcas de la
organizacion tengan la auténtica conviccion de implementar mejoras continuas en
la calidad del ambiente labora! y en el servicio en general.

Entre otras sugerencias podemos sefialar las siguientes:

FINALIDAD

o Implementar periddicamente estudios serios de mercadotecnia, que les permita
evaluar la posicidn competitiva de la empresa y del mercado en que se
desenvuelve, realizar una planeacién estratégica para el estudio y expansion
del servicio hacia nuevas zonas potenciales, asi como para conocer las
inquietudes, necesidades y opiniones de los usuarios de la television de paga
a fin de crear un servicio a la medida de sus expectativas y de ser posible
adelantarse o excederlas.

e Crear estrategias de accidon que equilibren los objetivos de crecimiento
econdémico con los de mejoramiento del servicio.

» Planear estrategias con una perspectiva sistémica que permitan obtener




el maximo aprovechamiento de la interaccién con el cliente a través de su area
de servicio personalizado para detectar tanto sus aciertos y debilidades, como
para satisfacer sus necesidades y expectativas reales.

» Definir la calidad del servicio conforme al papel que juegan los integrantes de
la organizacion dentro de este proceso.

« Establecer objetivos generales y particulares para el mejoramiento continuo del
servicio con el proposito de disminuir las quejas, cancelaciones, demandas y
largas filas en los centros de atencién.

ESTRUCTURA

o Promover y exigir la autonomia del Consejo Administrativo de la empresa en
relacion con el Grupo Televisa, para que sea Cablevisidn quien determine sus
politicas y objetivos de expansion y crecimiento que correspondan a sus
intereses y no a los del consorcio.

e Crear un departamento de Evaluacién y control que se encargue de examinar

trimestralmente el trabajo del grupo directivo segun los objetives y metas
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independientemente de! puesto que ocupe sea evaluado, recompensado o
nenalizado de acuerdo a sus logros.

» Abolir el contrato con Merkatel y crear su propia area de Servicio a Clientes
(via telefdnica).

o Delegar la autoridad o descentralizar el poder con el objeto de que las
Sucursales Comerciales puedan tomar decisiones de manera rapida y eficiente
segun sus necesidades y las de sus clientes.

o Simplificar el procesc administrativo con el objeto de eficientizar y agilizar
(tiempo, oportunidad y calidad) los tramites del servicio al cliente para reducir
las quejas, cancelaciones.y demandas.de los usuarios. _.

+ Sustituir la mecanizacion del trabajo por su automatizacion a fin de aprovechar
y explotar el sistema de computo existente, a parte de renovar y actualizar los
formatos de trabajo, especiaimente los asignados a contratos del servicio.

+ Mejora continua de los instrumentos de trabajo.

+ Establecer objetivos de trabajo generales para cada area o departamento que
permita que sus actividades se orientan al cumplimiento del objetivo central de
ia organizacién.

» Crear objetivos de trabajo que ademas de [a captacion de clientes se
contemple el mantenimiento o conservacion de los mismos.

* Reabrir los estudios de Sevilla para que la empresa realice sus propias
producciones y deje de ser una simple repetidora de la programacién del
Grupo de Televisa con el propdsito de disponer de una mayor variedad y
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calidad de programas que respondan a los gustos y preferencias de su
clientela.

¢ Optimizar los recursos financieros, materiales y humanos.

s Definir el perfil y roles de los actores para cada una de las areas de trabajo
gue permitan ia identificacion de los conocimientos y habilidades requeridas
para cada funcién o departamento.

RELACIONES Y RECOMPENSAS

» Mejorar y unificar los procesos de socializacion oficial al personal de nuevo
ingreso a fin de que todos reciban los cursos de induccién y capacitacion
pertinentes que les permita aprovechar y desarrollar sus habilidades vy
capacidades en el trabajo.

» Mejorar las politicas y procesos de seleccion del personal.

« Establecer politicas de promociones y ascensos a los empleados.

o Revisar periédicamente las politicas salariales y relacionar el desemperio con
las compensaciones a fin de que correspondan con el puesto y grado de
responsabilidad en las tareas asignadas.

e El sistema de intercambios o recompensas debe ser mas personalizado y estar
a cargo del jefe inmediato.

« Retomar e! pago adicional mensual que se les otorgaba a los empleados por
concepto de incremento a clientes, éste debe reflejar claramente la relacidn
entre incremento y decremento de suscriptores, subiendo y bajando i{a cuocta
segun sea la actividad productiva del mes.

e En lugar de anular las cortesias del servicio a los empleados, sustituirlas por
facilidades de pago, cada trabajador que desee tener el servicio de televisidn
por cable debera pagar el 50 % de la cuota mensual y el restc sera ser
cubierto por la propia compafiia. Esto contribuird a mejorar su productividad al
tiempo que permite que los empleados gocen de este beneficio.

OTRAS:

o Desaparecer la diferencias de colores en los gafetes del personal y unificarlos

bajo el color corporativo de la empresa, independientemente del puesto y
funcién que desarrolien.

» Uniformar a todos los empleados operativos y mandos medios.
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CONCLUSIONES GENERALES

Los diferentes andlisis efectuados a lo largo de esta investigacion referentes
a cada una de las particularidades que componen & mundo de Cablevisiéon S.A,
de C.V. nos revelan que existen grandes incongruencias y contradicciones entre
los requerimientos organizacionales para garantizar su supervivencia y el
trasfondo sociocultural que rige su comportamiento y desenvolvimiento hacia el
exterior.

Esto nos conduce inevitablemente a concluir que su sistema organizacional
es ineficiente e ineficaz y que los interruptores principales de su efectividad se
derivan esencialmente de factores internos provenientes de la dimensidn humana
y sus constructos sociales. Mismos que han propiciado la aparicion y desarrolio
de un clima laboral que afecta drasticamente las interacciones de la organizacion
con sus empleados y consumidores.

De hecho, ias condiciones de calidad y productividad existentes en el
servicio personalizado de la compariia son solo manifestaciones de la calidad de
vida que prevalece dentro de su realidad social.

Ciertamente, la configuracion del nuevo escenario economico trajo consigo
el rompimiento de los esquemas tradicionales e innovaciones metodoldgicas y
tecnolégicas que impusieron nuevos modos de trabajo, asi como la multiplicaciéon
de los jugadores en el panorama empresarial, pero la apertura de fronteras mas
que crearle nuevos conflictos; puso al descubierto las deficiencias y luchas
internas previamente existentes, evidenciando su incapacidad para hacerle frente
a las exigencias ambientales de nuestros dias.

Cablevision como “mini sociedad” ha construido y desarroliado su propia
problematica organizacional, que no le es totalmente ajena a las empresas
nacionales y, en especial, a las del sector de servicios. El analisis efectuado
sobre su trayectoria historica y productiva en el primer capitulo. Cablevision en
relacién a su medio ambiente, nos muestra, ante todo, a una organizacién mai
administrada que gracias a la proteccion de los mercados y a la escasa
competencia logré colocarse y mantenerse en el ramo de la television privada
con un amplio margen para cometer errores sin correr riesgos de pérdidas en
perjuicio de la sociedad.
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Durante afios mantuvo una vision elitista y cortoplacista de su futuro y
posicionamiento del mercado, el verdadero crecimiento de la filial, que hasta hoy
se erige como la mas importante del Grupo Televisa, tuvo que esperar mas de
dos décadas después de su nacimiento y; pese a ello, este proceso tardio de
expansién no fue consecuencia de un estudic minucicso de las oportunidades
que le podia brindar el mercado nacional mas grande y mucho menos de una
planeacién y organizacién estratégicas para la captacion y mantenimiento de sus
usuarios, sino mas bien una reaccién impulsiva frente a la aparicion y gran
despunte de su rival Multivision.

De ahi que el rapido y acelerado crecimiento de la comparnia pronto
encontrara sus puntos de interrupcién. Los altos niveles de complejidad y
burocracia adquiridos tras este periodo de expansién aunados a la indiferencia y
descuido del trabajador, de sus actitudes, relaciones interpersonales, el caracter
informal de la empresa, la improvisacion en la toma de decisiones y, en general,
la desatencion de cualquier forma de desarrollo interno; dieron lugar a la
gestacidon de un dafino fendmeno social que traspasd las fronteras
organizacionales lesionando gravemente su productividad al exteriorizar sus
conflictos y deficiencias administrativas hacia su clientela.

De esta manera, la relacidbn de la empresa con su entorno social se
encuentra impregnada por constantes quiebres y alttbajos que le impiden
desarrollarse sanamente y consolidarse dentro del gusto y preferencia de los
televidentes.

Las practicas monopélicas generaron una pobreza en la tradicion del
servicio y preservaron la cultura de "las colas” que todavia la caracterizan, pero
esta faita de competitividad y su marcada tendencia al descuido del usuario,
ocasionaron que se desaprovechara el potencial real del mercado, permitiendo
gue las debilidades del servicio fueran ampliamente aprovechadas por la
competencia; lo que se ha venido traduciendo en una constante pérdida de sus
clientes basicos en momentos en que para su sobrevivencia resulta imperativo
conservarlos.

Esta situacion condujo al periodo de transicion que vive la organizacién
desde 1993 con el advenimiento del nuevo presidente, el Ing. Jorge Kanahuati,
quien se dirigio basicamente a la formalizacion de los sistemas de operacién con
la implantacion del apego total y absoluto a las reglas, normas y procedimientos




laborales; asi como a ia unificacidn de criterios de trabajo y a la compactacién de
su esquema estructurai.

No obstante, esta metamorfosis para elevar la calidad, productividad y
competitividad del servicio se antoja con pocas posibilidades de éxito. Por un
lado, la metodologia de la reestructuracién sigue los modelos de trabajo
aplicados en companias norteamericanas del ramo gque poco tienen que ver con
su cuitura corporativa y sociai y por ei oiro, ios cambios orquestados en su
interior tienen un fin meramente instrumental sin que se preste una atencién
sistematica a ias repercusiones ambientales y psicologicas dei individuo.

Una empresa de servicio depende un tanto mas de sus actores que de su
tecnologia y restricciones productivas, porque aquel exige de éstos iniciativa,
creatividad, disposicion, innovacién y compromiso para retener y satisfacer al
cliente. Sin embargo, en el estudio realizado sobre su estructura organizacional
(segundo capitulo: Cablevisidn desde el punto de vista formal), percibimos que
en cada una de las medidas implementadas hasta el dia de hoy, existe un énfasis

casi exclusivo en la rigidez, la supervisidn v el control: gue mas que eficientar ¢!
sistema operativc, tuscan limitar ¢l margen de libortad de lcs trabajadores v
condicionar su comportamiento con poca ¢ nul preocupacaon por los beneficios

(I

0 inconvenientes qu éstos ie puedan aportar ¢ causar al servicio.

Asimismo, las politicas y objetivos de redefinicion no incorporaron las
necesidades y expectalivas de sus pubiicos ciaves. De ahi que, ei periodo de
modernizacion haya entrado en conflicto tanto con los intereses de sus
integrantes como con los de sus usuarios, acentuando aun mas su problematica
organizacional.

Podemos afirmar, que la construccidn y reconstruccion organizacional esta
regida por principios tradicionales y obsoletos inspirados, gran parte de ellos, en
la teoria “clasica” de la organizacion que la ubican dentro de la etapa primaria de
desarrollo y la descontextualizan de su entorno social; colocandola en una mayor
desventaja con respecto a los grandes monstruos de las telecomunicaciones que
tendra que enfrentar en un futuro inmediato.

De acuerdo con la investigacion realizada en el cuarto capitulo (E! individuo
como ‘el actor” principai de Cablevision), el promotor principal del progresivo
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deterioro ambiental iaboral que sufre la empresa esta dado justamente por el tipo
de interaccidon que guarda con sus trabajadores a través de sus jerarcas o
representantes formales, la cual se encuentra mediatizada por diversos aspectos
entre los que destacan:1) Vision y estilo de liderazgo de éstos Ultimos vy, 2) La
cultura corporativa que envuelve cada una de las acciones cotidianas de todos
sus miembros.

La conjugaciéon de ambos factores en la practica han originado una forma de
vida particular permeada por la existencia de dos vertientes sociales paralelas y
contradictorias, pero igualmente dafinas para el desempeno organizacional.

La primera de ellas, estd matizada por el ejercicio del auteritarismo, la
imposicion y el despotismo de las altas esferas que vino ha configurar 1o que se
le ha denominado la “politica del terror” y a la que se le debe gran parte de la
deshumanizacion organizacional que padece, dentro de ésta se hace gala
especial de las relaciones de poder y de dependencia; las interacciones de
trabajo se caracterizan por ser eminentemente formales, frias y distantes entre
jefes y subordinados que rayan en la hostilidad, agresividad y desconfianza.

Esto trae como consecuencia que !a colaboracion y participacion de los
individuos esté sujeta a la implantacién de los sistemas de castigos, amenazas y
recompensas, sin que existan politicas de reconocimiento y de motivacion para
estimular a los empleados a la realizacidn eficiente y productiva de sus
actividades, los intercambios son estrictamente economicos.

La segunda, su contraparte, hace referencia también al tipo de intercambios
sociales que involucran nuevamente las actitudes y conductas de sus
representantes formales. Sélo que esta vez tienen una connotacidon y orientacién
distinta que apunta hacia el nepotismo (favoritismos, recomendaciones,
compadrazgos y amiguismos), que privilegia intereses particulares sobre los
colectivos y determinan, en buena medida, la movilidad social de algunos de los
integrantes en esta empresa.

La cultura es un proceso dinamico de construccion de la realidad, en el que
influye una amplia gama de factores y hechos. Dentro de |los que destacan las ya
mencionadas relaciones sociales diarias que transmiten, a lo largo de la carrera
organizacional y de forma permanente, cédigos de comportamiento no escritos
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que afectan drasticamente ia naturaleza y funcionamiento de la empresa y que,
determinan en buena medida su éxito o fracaso.

Lo anterior, resulta trascendental si tomamos en cuenta que Cablevision
construye, mantiene y promueve a través de sus relaciones intraorganizacionales
una cultura individualista donde todos buscan obtener ventaja sobre los demas.
Prevalece el uso, abuso y desperdicio de los recursos humanos, no alimenta el
espiritu participo ni cooperativo de éstos e inhibe su iniciativa, creatividad,
credibilidad y confianza; la comunicacidn, capacitacion y actualizacién e inclusive
cualquier inversion en el trabajador son considerados como gastos innecesarios.

Asi, ia situacion tal y como se presenta en la empresa niega la oportunidad
de crear un proceso de aprendizaje y desarrolio integral de todos los miembros y
una percepcion compartida de la realidad organizacional que contribuya a la
solucion de sus conflictos.

Tadn asto nos revela que su quehacer organizacional asti basado en el
binomio ganar - perder, que en cuestidon de beneficios a 1argo plazo, se traduce
en un perder - perder para ambas partes, de ahi que la principal fuente de los
quiebres organizacionaies provengan de las insatisfacciongs y resentimientos

que la convivencia diaria le crea al trabajador.

Por tanto, las acciones sociaies de los actores de ia empiesa soi 1as
constructoras, portadoras y transmisoras de los grandes vicios y contradicciones
culturales de la compania que perpetuan los problemas de cooperacion al
~ propiciar una percepcion negativa de la misma, la desintegracion, divisiones de
grupos, desigualdades sociales, falta de identidad, competencia maisana,
multiples realidades, etc.; que impiden que los individuos se involucren y
responsabilicen de los problemas de servicio, peor aun generan en ellos, un
guehacer sin compromiso y por ello sin trascendencia para el proceso evolutivo
de ésta.

Las malas gestiones comunicativas, segun- el diagnostico general de la
empresa, han tenido un impacto significativo en la dinamica de dichas relaciones
Y, en especial, en la generacion del clima laboral que pauiatinamente ha venido
conformando el proceso de deterioro y empobrecimiento de todos los niveles de
calidad y productividad del servicio.
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La atmodsfera de incertidumbre, inseguridad y desconfianza ocasionada por
la falta de informacion sobre el destino de la organizacién y el futuro de los
trabajadores dentro de la misma, entre otras cosas, han provocado
deformaciones y exageraciones de la realidad que activan la conducta
estratégica, individualista y utilitaria de sus integrantes conduciéndolos a realizar
acciones contraorganizacionales; que pueden llegar a transformar a mas de un
empleado en un enemigo potencial.

En términos generales, el uso del instrumento comunicativo, en su unica
modalidad existente que es la de informacion (parcial) e incluso su presencia o
ausencia en la empresa, ha sido reducida a una simple cuestién de estilos
administrativos: prevalece un desconocimiento de las posibilidades y beneficios
que ofrece y de las dificultades que supone la atencion profesional de las
necesidades organizacionales de comunicacion.

Por tanto, éstos sistemas estan mecanizados y no hacen mas que calcar su
estructura jerarquica, vertical y descendente que nulifica cualquier posibilidad de
retroalimentacion, razon por la que en este pericdo de transicidon vino a
conformar una fuente de poder de gran envergadura que les permite a sus
dirigentes controlar e imponer ta direccidon de los cambios con amplios margenes
de error sin tener que asumir una posicion comprometida con sus trabajadores.

Efectivamente, la informacién es poder, pero éste no debe ejercerse de una
forma desmedida sobre los propios empleados omitiéndola, manipulandola y
filtrandola porque crea un “boomerang” que acaba por afectar a toda la
compania; los jerarcas deberan entender que la comunicacidn es un recurso
ilimitado para formar un frente comudn contra la competencia porque contribuye a
que e} individuo rebase el nivel de orden de ejecucion que exige el buen servicio
personalizado dentro de la generacion del valor agregado.

Desde nuestra perspectiva comunicativa, 10s puntos criticos a trabajar, se
encuentran en los intercambios sociales que tienen lugar dentro de la empresa
porque es ahi donde se manifiestan a través de los enfrentamientos y luchas
internas las carencias e inconformidades del individuo, asi como las debilidades
e incongruencias del sistema organizacional que contribuyen directamente af
resquebrajamiento de sus metas y objetivos de crecimiento; revelandonos a todas
luces que Io0 que estéd fallando son precisamente sus relaciones de éxito con su
mundo interno y externo.




Evidentemente, la problematica de Cablevision tiene raices estructurales
mucho mas profundas que encuentran sus origenes en las condiciones
econémicas, politicas, sociales y culturales que prevalecen en nuestro pais;
aunque nos resulte dificil comprender gue una empresa que se desenvuelve en el
ramo de las telecomunicaciones no le dedique un espacio a la comunicacion
dentro de su esquema y realidad organizacional, la falta de esta herramienta y de
credibilidad en la informacidén no es un aspecto particular que ocurra dentro de
las empresas mexicanas sino que es un reflejo de nuestra cultura nacional,

Pese a esto, Ia situacién comunicativa y social que se vive en la compania
nos remite invariablemente a la incapacidad y falta de liderazgo de sus jerarcas
de aito nivei y mandos intermedios, quienes acostumbrados 2 imponerse en el
mercado a través de las transgresiones a la ley, la absorcion o aniquilacién de
sus contrincantes no se han dado a la tarea de definir un proceso estratégico y
racional en la planeacion y reconstruccion del destino organizacional donde la
administracion de sus recursos humanos y comunicativos ocupen el mismo lugar
de importancia que los financierocs; despues de todo aquellos repercuten
drasticamente en el incremento y/o decremento de estos ultimos.

En otras palabras, Cablevisidn arrastra el enorme peso de estructuras y
funicionamientios burocraticos, conflictos sociaies, etc, ast come deficiancias
productivas debido a la mentalidad de sus duefios y directives que no
evolucionan ante el cambio.

Se puede decir que, en cierto modo, el tipo de recurrencias que impregnan
la vida de esta compaiia inevitablemente en forma de quiebres son originados
prmmpalmente porque estos actores no saben negociar, ni manejar de manera
constructiva sus “conflictos “internos ¥ mucho menos conciliar los intereses
colectivos con los personales. No escuchan ni atienden de forma proactiva las
criticas, sugerencias, opiniones y necesidades de los empleados y consumidores,
por lo que no existe una consciencia de servir suficiente para forzar los cambios
que requiere la organizacion; como tampoco la hay con respecto al mundo que se
construye en el discurrir de la cotidianidad y de los intercambios sociales que
tienen lugar entre ios individuos.

Asi, sus patrones culturales promueven el sindrome de actitudes,
conductas, habitos, costumbres y tradiciones que distan en mucho de lo que
seria una cultura de servicio y; obstruyen el desarrollo y madurez de sus
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componentes humanos, afectando el crecimiento integral de la compania. No es
de extrafarse entonces que, en estos Ultimos afos, venga operando con grandes
pérdidas econémicas que contrastan con las utilidades de la competencia.

La deshumanizacién organizacional es un derivado del crecimiento y
complejizacion del sistema, pero su avance es el resultado de los estilos de vida
y conduccidn que la caracterizan.

La filosofia empresarial de sus representantes jerarquicos ha provocado que
en el senc de Cablevisién subsista un grave desequilibrio de objetivos entre
obtener altas rentas a corto plazo u ofrecer un servicio de calidad que se ve
expresado en la mala distribucion de sus recursos financieros y, sobre el que, se
basd su relativo éxito econdémico, la importancia de esta desproporcion radica en
que a partir de ella, se han venido definiendo las generalidades vy
particularidades del caracter y personalidad de la organizacién hasta llegar a
conformar lo que es hoy, asi como su manera de relacionarse con su entorno,
pero sobre todo, en ia configuracion de su problematica actual.

De ahi, que la calidad de! servicio que presta y el nivel de vida de sus
trabajadores se encuentren severamente limitados por sus objetivos de lucro e
intereses econdmicos en detrimento de la atmosfera laboral y, en general, del
servicio que ofrece a sus usuarios.

De tal suerte que, dicho descompensacion en los objetivos, se convierte en
la primera batalla interna que la empresa debera librar para lograr un ¢amino
firme y seguro hacia su efectividad, a pesar de que su funcién o cometido social
la ubica dentro del sector de servicios; éste no figura como el valor principal
sobre el cual gire toda accidn social que oriente su comportamiento en el
mercado y mucho menos se le percibe como el cimiento sobre el que se edificarg
la futura organizacion.

La calidad del servicio es un fendmeno eminentemente procesal que puede
mejorar substancialmente si se conocen perfectamente las necesidades de sus
publicos y, ésto s6lo es posible si existen técnicas adecuadas para aprovechar
las interacciones sociales directas que ocurren diariamente a través del servicio
personalizado.
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Sin embargo, éste en la compariia lejos de considerarse como un proceso
integral en el que deben intervenir todos y cada uno de sus miembros con una
responsabilidad individual y compartida, es tratada como un aspecto llanamente
lineal que se le confiere o atribuye aisladamente al grupo de personas que tratan
directamente con el cliente, cuya interaccion "exitosa” depende de las cuestiones
tecnologicas; pero sobre todo del seguimiento normativo y operativo del proceso
productivo y de su capacidad para modelar el comportamiento de los
trabajadores.

La participacién de las Sucursales Comerciales dentro de esta labor de
servicio es concebida, segun lo revela el analisis que se efectiuo en el tercer
capitulo: Dejad que los clientes se acerquen a mi: servicio y caiidad, como una
funcidn parcial y estéril para el progreso y mejoramiento de la organizacion. En
tanto que las energias y esfuerzos de los involucrados estan dirigidos vanamente
a desahogar la carga de trabajo del dia o, lo que es lo mismo, “cumplir con la
chamba”, a maquiliar y justificar sus deficiencias; sin que exista un procesamiento
adecuado de tan vital informacién que ingresa a la empresa por estos conductos
y que puede ser la pauta para la creacidbn de estrategias realistas que

RETI [ 1A
contrinivan Al majoramionte v oveiucion del sarvigin,

Es importante recordar que ios servicios deficientes o de menos valor sdlo
se venden cuando nadie ofrece otros mejores por el mismo precio. Por tanto,
Cablevisién tendra que abandonar sus actitudes monopdlicas y tercermundistas y
buscar un punto de equilibrio entre ambos objetivos, o mejor aun, lograr que la
efectividad en la prestacion dei servicio supere el promedio normal para iograr un
mejor y mayor margen de beneficios; pues dentro del contexto econémico actual
de libre mercado permanecer en sus condiciones puede significar su
debilitamiento y/o la perdida definitiva del mercado.

Cabe senalar, que dentro de este camino que marcara el rumbo hacia la
eficientizacidn, en ningun momento debera ser restringido a la multiplicacion de
moduios de servicio al cliente, sino que ésta debera sustentarse en objetivos

claros y tangibles para disminuir las filas, quejas, cancelaciones y demandas del
consumidor,

Por otro lado, dentro de esta situacién organizacional, adicionalmente a ia
faita de una vision empresarial competitiva de sus dirigentes se suman otros
factores de igual trascendencia para la vida de esta empresa.
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Cablevision como filial del Grupo Televisa se encuentra influenciada por su
cultura y politicas de trabajo, peor aun, supeditada a los intereses del CONSOrcio.
De ahi que, las decisiones de mayor impacto y trascendencia para el bienestar y
quehacer futuro de la empresa sean tomadas fuera de ésta, alld en la cuna
materna por personas que nc conviven con sus problemas cotidianos por io que
no tienen que lidiar con sus consecuencias y mucho menos darles un
seguimiento adecuado para su solucion.

Asi como la imagen elitista anteriormente impuesta, los modos de
implementacion del reciente periodo de reestructuracién no corresponden a los
requerimientos reales de la organizacion, los hechos tal como se presentan en la
realidad parecen sugerir que la tendencia del cambio se dirige hacia el
abaratamiento de este sistema de television por cable para su posible
desincorporacion y sustitucion por la television digital “Sky” en el renglon de los
ingresos del Consorcio Televisa, mas que a la eficientizacion de su proceso
productivo. ’

Dicho deslinde, en caso de ser cierto, podria resultar muy positivo para el
proceso de crecimiento, maduracion y futuro de esta compariia. De cualquier
forma, en esta situacién del cambio, la direccidon que tome la empresa debe
responder Unica y exclusivamente a sus intereses y no a los del Consorcio, en
caso contrario; ésta debera buscar su independencia administrativa para dirigir y
controlar su propia vida en el mercado sin la sobreproteccion materna que se ha
vuelto un fuerte obstaculo.

Desde nuestro punto de vista, la decisidén de unir fuerzas con Teléfonos de
México puede resuitar una medida econdmica estrategica para fortalecer sus
posiciones ante los grandes monstruos de las telecomunicaciones que estan por
ingresar al escenario y, para seguir siendo 10s concesionarios del mercado
nacional mas grande, solo si aprenden y logran modificar su cultura corporativa;
pues ambas tienen graves problemas para generar valor agregado a los servicios
que prestan a sus usuarios, lo que conlleva un fuerte compromiso vy
responsabilidad social para Cablevision.

Para todos, el dominio y alcance que ejercen los tentaculos del Consorcio
Televisa sobre sus filiales es indiscutible, pero aun en estas circunstancias no
debemos perder de vista que el origen de toda la problematica organizacional
proviene justamente de la filosofia y estilos de direccidn que éste hace extensivos
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hacia sus compariias periféricas, basando toda la labor de recomposicion en sus
intereses econémicos particulares y en la vision negativa de la naturaleza del
individuo en el trabajo.

De esta manera, el sistema productivo de Cablevision es ineficiente e
ineficaz, no sélo porque su desenvolvimiento hacia su entorno econémico y social
es categorizado como lento. confuso y descontextualizado;, sino paorque
fragmenta su realidad interna, promueve la desintegracion, propicia los
rompimientos o guiebres tantc con sus publicos intermos como externos vy
perpetua los problemas de cooperacibn y compromiso social, lesionando
gravemente los intereses de todos los participantes incluyendo los de la propia
compaiiia,

Es un hecho, que Cablevisidn requiere de una nueva forma de organizacién
0 reconstruccion social de los modos de trabajo, pero la excesiva rigidez ©
ritualizacidn burocratica esta muy lejos de ser el camino de solucidn, lo que es
mas ni siquiera debiera considerarsele como tal para resolver los conflictos que
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normalivos y operativos se han visto ya rebasades por las estrategias y accione
contraorganizacionales de sus actores, tales como el mal servicio personahzado
y la pirateria por mencionar algunos.

Dichos eventos. nos permiten confirmar nuevamente que la vulnerabilidad
de la compania radica en los fendmenos socioculturales que se presentan
diaritamente dentro de su trama funcional a través de |os cuales se define el clima
laboral que por su densidad se ha convertido en la principal fuerza opositora y
‘hostil al cambio y, por ello, en una gran desventaja para la efectividad de ésta.

Lo anterior, se traduce en un indicador mas de que la organizacion no
cuenta con los medios realmente efectivos para hacer que, por un lado, se
cumplan de manera eficiente con las tareas y responsabilidades que adquirid
como ente social y como institucion de servicios y por el otro; involucren al
individuo y lo alienten a un comportamiento de compromiso constante y
permanente con la empresa. De manera que, si lo que se desea es alcanzar una
auténtica transformacién, se debera efectuar una revision y replanteamiento de
los métodos de modernizacion que contemplen el mejoramiento de |las
condiciones reales de trabajo que imperan actualmente.
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La capacidad de adaptacién y respuesta ante los estimulos que se
presentan dentro del contexto en el que actda, se han tornado en un signo de
supervivencia y crecimiento para toda organizacion, a este respecto, el reto mas
grande para Cablevisién sera modificar su cultura corporativa y social a partir del
saneamientc de su atmédsfera de trabajo y dentro de este. proceso tendra que
enfrentar de manera consistente dos conceptos o posiciones contrarias: la rigidez
y la flexibilidad.

St bien es cierto que una excesiva reglamentacién entorpece o impide el
éxito de la metamorfosis y evolucidon organizacional, su ausencia tampoco le
beneficia. E! acontecer cotidiano de toda empresa debe contar con una
normatividad basica acompafada de valores y habitos congruentes con los
requerimientos internos y externos que se ajusten a los objetivos de
eficientizacidn de la compania.

Ahora bien, la satisfaccion de estas necesidades de asimilacién, adaptacion
e integracién a un proceso de cambio de esta magnitud, no surge de manera
espontanea y mucho menos si se ha producido un choque de intereses.

Partiendo del supuesto tedrico de que el sano desarrollo de las relaciones
humanas y la integracion del personal a la organizacidn son necesarios para
alcanzar el nivel de productividad y calidad en el servicio personalizado exigidos
por el contexto de competencia global que vivimos donde la comunicacién juega
el papel central, creemos que gran parte del éxito del cambio dependera de una
adecuada intervencién en su mundo social para ia renovacion y vigorizacion de
sus valores, habitos, costumbres y rituales que den lugar a un nuevo tipo de
convivencia dentro de sus escenarios organizacionales por el poder formativo y
educativo de larga duracion que ejerce en los individuos, es decir, en las
relaciones sociales se encuentran los conflictos pero también las oportunidades
de solucidn.

En este sentido, la tarea comunicativa, en las condiciones atmosféricas que
prevalecen en la compafiia, se torna en una fabor titanica en donde todo esta por
hacerse, comenzar por el principio nos ha obligado inevitablemente a buscar
medidas sdlidas y consistentes que puedan conducirnos al cumplimiento de
nuestro objetivo principal e inaplazable: la reconciliacion del individuo con la
organizacion.
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Tomando en cuenta que dicha interrelacién se encuentra infiuida por una
gran variedad de factores que cambian y se renuevan constantemente haciendo
que ésta se vuelva altamente dindmica y compieja impidiendo que exista una
solucion definitiva al problema. Nuestros esfuerzos han sido dirigidos a Ia
instauracion y creacién de una mediacion a través de la que se pueda intervenir
en su mundo social a fin de propiciar la apertura al diadlogo y a la negociacion
continua de la participacion y cooperacién de los actores en términos mas
satisfactorios para ambas partes, no sin antes, sembrar en sus dirigentes la
necesidad de un verdadero cambio.

‘De acuerdo con el diagndstico general, la realidad social que vive
Cablevision v su compienzacion estructurai, exigen un especiai atencion en e|
manejo de la comunicacion que definitivamente no puede basarse en el uso
exclusivo de métodos formales o tradicionales porque resultarian insuficientes e
inadecuados para atender a fondo las necesidades de informacion, formacion e
intercambio que requieren ios componentes humanos de los diferentes niveles y
sectores que abarca la empresa para la correcta aceptacion y comprension de la
direccion de los cambios; pero sobre todo para sanear el clima laboral que mas
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partlculares iimitan ias posmlnoaoeb de molivacion, afifiacion o uut—:uraCion
cooperacion y compromiso que demanda fa comparfiia y que un programa de
comunicacion integrai ie puede proporcionar.

En este sentido, el planteamiento estratégico que hemos propuesto para el
uso del instrumento comunicativo y su adecuada admirustracion para ia soiucion
de ios conflictos sociales de |la organizacion incluye: al Tele - Cable informativo,
una extension de su cultura corporativa, como el plato fuerte en el procesc de
instauracion e institucionalizacion de la comunicacion, éste representa la
conceptualizacion del medio agil, oportuno y eficiente que le otorgard una
presencia y valor a la comunicacién dentro de su espacio real; entorno al que se
pueda lograr la unificacidon e integracion de Cablevisidn como un sélo grupo
organizacional, asi como todas las actividades comunicativas importantes que
esta genere y requiera para su buen funcionamiento.

Retomar y revalorizar los sistemas de comunicacién interpersonales
existentes, a los que desgraciadamente no se les ha dado la debida atencion, es
otro de los puntos basicos que contempla este programa por considerarlos
insustituibles en el proceso de mejoramiento y saneamiento de las relaciones
sociales cotidianas y del clima laboral que levantaron una gran barrera entre la
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organizacion y sus trabajadores.

Estamos plenamente convencidos de que la convivencia que ocurre dia a
dia es el mejor método de apoyo para socializar y preparar a los individuos hacia
el verdadero cambio, debido a que por medio de ésta se pueden ofrecer maneras
distintas de pensamiento, sentimiento y reaccién que guien nuevas formas de
decisiones y acciones para la construccidén y reconstruccion diaria de la
eficientizacién de la empresa.

De esta manera, el planteamiento integral contempla 3 etapas con las que
se pretende cubrir las necesidades de comunicacién a corto, mediano y largo
plazo de la organizacién. La primera se refiere a las necesidades de emergencia
como lo es el cambio de mentalidad y preparacidbn de los lideres de la
organizacion a partir del estudio interdisciplinario, la capacitacion, actualizacion y
desarrollo de sus ejecutivos y de todo el personal en general, 2) La instauracion e
institucionalizacion de la comunicaciéon como la mediacién para los intercambios
y; 3) la inclusidén de sistemas de evaluacidén, penalizacion y reconocimiento de
todos los recursos humanos sin importar su posicién jerarquica.

La intension es cambiar la mentalidad de las personas transformando la
calidad y naturaleza de sus relaciones humanas. De tal suerte que, la conjuncién
en la practica de dichos medios de comunicacion logren el ideal de
complementacion que favorezca la conformacidon de un clima de apertura,
cohesidn y confianza que ayude a mejorar la calidad del servicio al propiciar la
creacion de nuevas oportunidades y modos de vida basados en el binomio
ganar - ganar.

La comunicacion genuina en las relaciones interpersonales sélo dependen
de la actitud y disposicidon de sus dirigentes por lo que, econdomicamente
habtando, no le cuesta nada a la empresa. En este proceso los mandos medios y
jefes inmediatos, en todos los niveles, juegan el papel principal a través de sus
relaciones cotidianas.

Por tal motivo, es indispensable la participacién activa de los mandos
medios, que lamentablemente ha sido gravemente descuidada por el grupo
directivo dentro de este proceso de transformacion, pues éstos son una pieza
clave para que ocurra el encadenamiento entre los diferentes niveles sociales de
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la organizacién tan necesario para disminuir la brecha entre ellos y consolidar
una relacion efectiva para las partes involucradas.

Hasta aqui, podemos afirmar que las hipdtesis planteadas al principio de
nuestra investigacién fueron ampliamente comprobadas. Por principio de
-cuentas, la trama funcional de Cablevisidn y su nivel de efectividad se
encuentran drasticamente afectados por la calidad y modos de vida

organizacional prevalecientes, los cuales no hacen mas que reflejar la realidad
comunicativa que se vive en su interior.

En segundo término, todos estos factores de una u otra forma, determinan y
limitan el tlpO y grado de integracion y colaboracién que se establece entre sus
miembros y para con ella misma.

Sin embargo, dentro de este aspecto nos debe quedar perfectamente claro
gue la reconciliacion del trabajador con Cablevision, punto de vital importancia
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contribuya de forma substancial al cumplimiento de los objetivos de cambio y
mejoramiento de los indices de productividad jamas podra utilizarse para
substituir la realidad, pues ésta exige la atencion simultanea de otras demandas
organizacionales.

Para todos es bien sabido que |as organizaciones poce a poco se fueron
convirtiendo en el modo de vida caracteristico de este siglo, a tal grado que, han
sido absorbidas como un hecho natural y universal.

No obstante, la desmitificacion sobre sus origenes y desarrollo debe
contribuir a que todos y cada uno de los individuos se conscienticen de que su
participacion laboral ya sea de forma aisiada o grupal, constante o intermitente,
coherente o no a las normas que 10s rigen; tiene una afectacion significativa en el
tipo de construccién o caracter organizacional e incluso en el forjamiento de su
trayectoria empresarial dentro de! mercade al seleccionar el tipo de acciones y
modos en que seran llevadas a cabo para el logro de Ios objetivos individuales o
colectivos.

Esto ayudara a tomar en nuestras manos de forma responsable y
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comprometida el destino de nuestras empresas para poder hacer de ellas
verdaderas construcciones humanas, después de todo, éstas seguiran siendo el
grupo social de mayor relevancia e impacto no sélo dentro de la dimension
econdmica y politica, sino sociocultural de cualquiera de las sociedades actuales.

El éxito de toda empresa esta directamente vinculada a la capacidad de sus
dirigentes para encauzar las acciones de todos sus miembros, los jerarcas
mexicanos tendran que aprender, entonces, a depender cada dia menos del
autoritarismo como meétodo principal para influir y lograr los objetivos y metas
organizacionales.

Las evidencias nos muestran que Cablevision y en general, todas las
empresas dependen demasiado de sus empleados como para continuar
utilizandolos, abusar de ellos y luego abandonarlos con medios unilaterales de
restriccion, control y despido en su afan por incrementar su productividad en
periodos de crisis como el que vivimos. Después de todo, cada desempleado es
un consumidor potencial menos.

Asi las cosas, uno de los renglones de mayor urgencia que debe ser
atendido en el sistema que ha sido nuestro objeto de estudio en esta
investigacion es precisamente el cambio de mentalidad, capacitacion, formacion,
profesionalizacién y desarrollo de todos sus jerarcas y representantes formales
hacia un nueva orientacién de liderazgo que les permita comprender la esencia
de las relaciones de poder y de dependencia que existen entre los individuos vy
las organizaciones.

El objetivo final para acceder a la generacién del valor agregado es poder
tograr un equilibrio entre autoridad y dependencia que nos aproxime al ideal de
“interdependencia”’ al transformar las relaciones de poder en relaciones de
servicio como sucede en los paises desarrollados.

Notese que no estamos hablando de que desaparezcan, sino mas bien que
evolucionen para que se de un mejor uso del poder, esto significa la sustitucién
de la imposicién por el dialogo, los intercambios y el compromiso dentro de los
margenes razonables y realistas. Donde se reconozca al individuo, sus
necesidades, actitudes, percepciones, relaciones sociales, su comportamiento y
comunicaciéon como las fuerzas motrices sobre las que se basa la efectividad de
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una organizacion; sostener el autoritarismo en las condiciones de crisis que vive
la empresa sblo empeorara ia calidad y productividad de su servicio,

Podemos asegurar, que en la primera parte de nuestra propuesta de trabajo
se encuentra la piedra angular para la construccion del cambio y de la actividad
comunicativa en la organizacion.

El estudio profundo de la realidad de Cablevisién nos permitié identificar y
sefialar los problemas organizacionales con sus respectivas causas y su
correlacidn con su deficiencia productiva, pero resultaria ingenuo pensar que
éste sera suficienie para miciar iodo Uil moviiniemo hacia &l verdaderdo cambio,
de ahi la decisidon de apoyarnos en un estudio interdisciplinario que utilice dicha
informacion y la traduzca en terminos mas precisos de costo - beneficio para
despertar el interés genuino de estos individuos.

La sensibilizacion y concientizacion de los dueﬁos y directivos sobre la

necesidad de bansflomiar el clima hostil v de incertidumbre por uno de apertura v
coinfianza serd 1a contribucion mas imporian te de '.a comunicacidon a la cempahia
para hacer que ésta pueda mejorar la calidad y productividad de sus servicios,

El mejor mundo organizacional es el que se crea a partir de las acciones
comunicativas mediante la negociacion permanente de los intercambios. La
retroaiimentacion y el procesamienio auténiico de ia informacion y de lus
mensajes emitidos por sus publicos claves (empleados y usuarios), le ayudara a
detectar, ventilar, exponer y solucionar los problemas que la aquejan antes de
que éstos se conviertan en emergencias insalvables.

Adicionalmente, a enriquecer sus experiencias con nuevas ideas y valores
para enfrentar, analizar y construir juntos dia con dia un mundo mas acorde a sus
necesidades internas y requerimientos externos. La Comunicacion
Organizacional no sélo investiga, interpreta, evalla y difunde un modo de vida,
sino que lo crea y redefine al coordinar nuevas capacidades de pensamiento y
accion con las que se establecera un proceso de educacién mutuo para hacerle
frente a los efectos adversos que regularmente derivan de los periodos de
cambio; lo que la ayudara a seguir con vida
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En este orden de ideas, el cambio de liderazgo, su capacitacion y
actualizaciébn permanente, el saneamiento de las relaciones sociales, el
mejoramiento de los sistemas de comunicacién; asi como el intercambio, la
equidad en la distribucion de los beneficios que la productividad de la empresa
genera son aspectos de caracter prioritario para mejorar las interacciones de ia
empresa con sus miembros.

Por consiguiente, 1a reeducacion y definicion clara del perfil de sus jerarcas
es ofra necesidad inaplazable en la compariia. Estos individuos ademas de
poseer grandes habilidades en la planeacion y organizacion estratégica, deberan
aprender a practicar nuevas formas de vida donde los papeles tradicionales
cambien a la hora de ofrecer un servicio, a ser seres productivamente
comunicativos, a predicar con el ejemplo, a crear, fomentar y practicar un
ambiente de integracion, certidumbre, apoyo, colaboracidn y compromiso comun,
receptivo al cambio y un estratega capaz de negociar intereses encontrados para
poder manejar constructivamente los conflictos.

De esta manera, el gjercicio del liderazgo en Cablevision debe ser evaluado
a partir de su capacidad para invertir la piramide organizacional o, 10 que es o
mismo, en su capacidad de “servir’ a sus trabajadores al proporcionarles en todo
momento los elementos humanos, materiales, informativos, formativos vy
ambientales necesarios para que ellos se desenvuelvan apropiadamente a los
requerimientos y necesidades de la compaiia.

Asi, promover, motivar y dirigir el potencial humano de la empresa hacia los
objetivos de crecimiento y realizacidon personal, grupal y organizacional deberan
convertirse en funciones obligatorias de todo dirigente.

Los canales de comunicacion ofrecidos en esta investigacidon buscan ser
esa mediacién que permita el cambio social de hablante a oyente que le dara el
papel de servidor al grupo directivo al escuchar y atender adecuadamente las
necesidades tanto del trabajador como las de sus usuarios. No obstante, este
proceso soio puede y debe ser manejado por un experto en la materia.

La reciente apertura comercial que vive nuestro pais, nos otorga a los
profesionales de la comunicacion el dificil papel de convertirnos en uno de los
principales agentes del cambio de la naturaleza y funcionamiento de las
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empresas nacionales, lo que nos provee de nuevos retos y oportunidades para
construir nuestra actividad dentro de las mismas y cambiar el pancrama de la
comunicacion organizacional en Meéxico.

Conscientizar e influir en el animo de los ejecutivos empresariales para que
entiendan que el éxito y crecimiento de las organizaciones dependen cada dia
mas de la correcta administracién, calidad y rapidez de los sistemas de
comunicacion, asi como sefalar ia conveniencia de tener empieados bien
informados. motivados e integrados bajo un clima laboral favorable que propicie
la confianza y carifio a la instituciéon; individuos capacitados y preparados para
aceptar, asimilar, comprender, crear y afrontar satisfactoriamente los cambios
que se estan dando o que S vai a dar dentro de eilas; serdn nussiras funcicnes
prioritarias e inmediatas en los proximos dias.

Desde esta éptica, la comunicacion organizacional se torna en el recurso
estratégico y potencial para encontrar un atajo en el camino de la competencia
mundial que estamos por recorrer para reducir la enorme brecha que existe entre
nuagirag oraanizaciones v as iransnacionales, es decir, ganarie tiempe al tiempo.
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