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INTRODUCCIÓN 

A ctualmente, el estudio sobre la comunicacion en las organizaciones ha adquirido 

relevancia entre teóricos y autoridades de· las mismas, debido a su importante 

implicación en las dinámicas de la acción colectiva. Toda vez que son consideradas no 

sólo como un factor de regulación de las conductas individuales, en función de un obje

tivo establecido, sino como mecanismos de transformación y coordinación de las acti

tudes para lograr beneficios palpables. 

Por ello, dichas organizaciones deben interrelacionarse tanto con los miembros que 

la integran, como con el entorno que las enmarca para hacer frente a los nuevos.retos ·que 

impone el contexto, pues de esta capacidad para conocerse y reconocers'e en un complé

jo social depende su buen funcionamiento. 

Por lo tanto, la comunicación no deberá ser entendida únicamente como un proceso 

de interrelación entre los actores que asisten a las instituciones, sino como un instrumen

to de articulación de los diferentes elementos que las integran. 

De esta manera, los términos de comunicación y organización deben funcionar como 

una dualidad para hacer habitables a las organizaciones; es decir, consolidar una cultura 

organizacional que contemple a todos los componentes. 

Bajo esta lógica. la presente investigación tiene como objetivo primordial estudiar el 

funcionamiento interno de Amalgama Arte Editorial, una pequeña empresa independiente, 

para conocer las diferentes dinámicas. tanto produetivas, como humanas que dan vida a 

esta organización y. con ello, determinar los elementos que caracterizan su cultura. 

Así. se establecerán lineamientos de gran utilidad para generar un marco de referen

cia de las organizaciones e instituciones de este país: pues es bien sabido que el punto de 

partida para éste tipo de investigaciones lo han constituido empresas norteamericanas y 

japonesas principalmente. las cuales no se ajustan ·al ambiente de 0las ·nacionales. 

En este sentido, no debemos dejar de lado el interés del estUdio'para illdaga~ sobre 

el contexto que caracteriza a las organizaciones de México y, considerar su implicadón 
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INTRODUCC:lóN 

en el desarrollo y trascendencia de las mismas. ~sí piles, Sf? tendrá como meta estable

cer Jos elementos externos e internos que conforman su funcionamiento. 

Para cumplir con Jo estableeido anteriormente, la estructura' de la investigación se 

realizó de la siguiente manera: 

El capítulo 1 tiene como objetivo particular determinar los elementos del.entorno donde 

se desenvuelve Amalgama Arte Editorial, con el fin de identificar la situac,::ión que enfrenta 

en la actualidad y determinar el grado de contingencia que presenta para hacer frente a las 

exigencias del contexto. Actividad que se llevará a-cabo a través de una investigación doc

umental principalmente. 

Este apartado contendrá en primera instanda. una reseña histórica de la organización 

para conocer su trayectoria a través de los años de su constitución. Tarea nda fácil, por 

cierto, pues prácticamente se armó todo un rompecabezas para encontrar lógica y sentido 

al conformación de la empresa. De este modo. no sólo la investigación documental fue 

suficiente. Se utilizó. además, las vivencias que la investigadora ha tenido como parte de 

la empresa. Así, se intentó dar forma a la historia de la editorial. 

Por otra parte, se hará uso de la Teoría de Sistemas para caracterizar ¡¡!.ambiente que 

rodea a la organización y precisar los diferentes ámbitos de Ja vida social en los cuales 

interviene. Posteriormente. se describirá el ciclo de transformación a los div
0
ersos pro.duc~ 

tos que efectúa la empresa, 

Se pondrá en práctica la Teoría Contingente para determinar.el grado.de respues.ta que 

tiene dicha editorial a los cambios.y perspectivas del entorno establecid(): C"on esto~ 
conocimientos, se concluye el diagnóstico situacional de Ja empresa, como parte impor-

tante de Ja investigación. "· 

El capítulo 11 busca explorar, describir y conceptualizar a Ja editorial a través de diver

sas teorías sobre Ja organización. con la finalidad de elaborar un diagnóstico de Ja dimen

sión formal. Para lograrlo. se estudiarán los componentes internos que construyen el "deb.er 

ser" organizacional, como son el objetivo que persigue Ja empresa. la. filosofía que la dis

tingue (misión, visón y valores). la correspondencia entre ambos y su congruencia con el 

.. ser real" de Ja finna. 
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A su vez, se estudiará' la estructura formal de la editorial, se elaborará un inventario de 

los recursos humanos y tecnológicos con los ·que dispone y, se describirán los puestos y 

funciones con base en el proceso formal de trabajo, todo ello para construir una radiografía 

de los elementos formales que integran a la empresa. 

Además, se contemplarán aspectos como el poder y los grupos ·que lo ejercen, la 

comunicación, los mecanismos de motivación y la autoridad para completar el diagnós- · 

tico formal. 

Cabe destacar que estas actividades se realizarán mediante la consulta del Mamial de 

Políticas y Procedimie111os de esta organización, además, de la observación y la· experien

cia del investigador como miembro de la misma. 

También, se intentará proponer una metáfora de la editorial para comprender lo com

plejo que resulta este sistema de manera más sencilla, para ello, se propondrá en· práctica· 

los conocimientos sugeridos por Gareth Morgan en su obra Imágenes de la organización. 

En otro sentido, el capítulo 111 abordará un factor de la organización, hasta el momen

to intacto: el humano. Por lo tanto. el objetivo que pretende cubrir dicho apartado es ideri~ 

tificar y diagnosticar los principales problemas en la estructura o funcionamiento de la 

editorial, señalando la incidencia de actores y grupos en el mismo, para lo cual se apli

carán las siguientes técnicas cuantitativas y cualitativa: la hoja de inspección; la hoja de 

observación y el test de personalidad, respectivamente. 

Para identificar los principales problemas se empleará a la Teoría de Sistemas, no en 

el sentido teórico estricto, sino como un método para la selección de conflictos en el pro

ceso de producción del área de Coordinación Editorial de la empresa. : 

Una vez encontradas la problemáticas se diseñará una hoja de inspección para cada 

una de ellas, con la· finalidad de medir la frecuencia con que ocurren y.así, establecer los 

costos que generan a la organización. · · · ,: · 

Por otra parte. se estudiará la incidencia de la personalidadcde los -actores en' las 

problemáticas dadas. Para cumplir con esta tarea, se aplicará un test de pérao~alidacÍ a cada 

uno de ellos, resultados que se corroborarán con una hojad~;observaci<Sn.par~ regisi'rar las 

actitudes que presentan. tanto verbal como no verbal. 
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Por último, se interpretarán los datos obtenidos para precisar la participación del fac

tor humano en los conflictos diagnosticados. 

Bajo otra lógica, el capítulo IV tiene como finalidad diagnosticar los problemas 

comunicativos e informativos asociados a la problemática detectada en· el apartado III. 

Dinámica que se complementará con la aplicación de una entrevista semidirigida a los 

miembros de la organización. 

Para cumplir con el objetivo planteado, se establecerán los costos producidos por los 

conflictos establecidos y detectar las causas, tanto comunicativas comoinformativas, que 

inciden es éstos para determinar cómo se dan los flujos de información y comunicación 

de acuerdo con las percepciones de los actores. 

Para concluir con la investigación se integrarán los diagnósticos realizados en cada 

uno de los capítulos para proponer una estrategia viable de solución a las problemáticas 

encontradas, propuesta que tendrá como eje rector a la comunicación. Toda vez, que la 

comunicación ha sido entendida como una herramienta importante de articulación de los 

diferentes elementos del sistema estudiado, más que como un proceso de intercambio de 

opiniones e ideas, lo cual ha sido un aporte import::mte para lograr mayores beneficios en 

la editorial; es decir. hacer de esta empresa una.organización habitable. 

Sin lugar a dudas, otm aporte interesante es establecer la cultura organizacional de la 

editorial. con base en los análisis realizados. lo cual significa un marco de referencia para 

aproximamos a la vida organizacional de México. 

No obstante, en el transcurso de .la investigación se presentaron diversas limitantes 

que dificultaron el desarrollo de la misma, en primera instancia, encontramos a una orga

nización pequeña con sólo cuatro miembros, situación que impidió que los resultados 

gozarán de mayor diversidad y riqueza para el diagnóstico de sus percepciones.· 

A su vez. muchos de los elementos de análisis fueron reconstruidos personalmente, 

debido a la poca formalización de la empresa, situación que resultó exhaustiva y absorbió 

tiempo destinado a otras actividades .. el cual por cierto era reducido, de. 0manera·que. 

muchas veces se trabajó bajo una constante presión y estrés. obstaculizando así.el óptimo 

resultado de h1 investigación. 
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Además, Ja disponibilidad de los colaboradores para aplicar las diversas técnicas no 

fue, en determinadas ocasiones, Ja apropiada, dado las variadas tareas encomendadas y los 

horarios diferentes. 

Por ello, es oportuno aclarar que este estudio no está absuelto de problemas; sin embar

go, representa una aproximación teórica importante para conocer de manera general, el 

modelo de las organizaciones e instituciones del país. Además, significa Ja base para nuevos 

estudios relacionados con la comunicación organizacional. 
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CAPÍTULO 1 

El entorno de Amalgama Arte Editorial 





¿QUÉ PASA CON LA INDUSTRIA EDITORIAL 
MEXICANA EN LA ACTUALIDAD? 

Es importante hacer una breve reflexión de Ja situación que caracteriza actualmente a 

Ja industria editorial mexicana, para comprender las condiciones·que identifican a las 

casas editoras en este país, sean los grandes consorcios transnacionales o las pequeñas 

editoriales independientes; evidentemente, en estas últimas se pondrá mayor atención, es- . 

peeíficamente en Amalgama Arte Editorial. 

Para identicar el contexto que caracteriza a dicha editorial se empleal'on·Ja Teoría de 

Sistemas, cuyo planteamiento general consiste en considerar al medio como· un··~¡~~~~to 
fundamental para la sobreviencia y desarrollo de la organización; para lo cual; J~~lnf~rm~~ 
ción es un factor clave dentro de las interrelaciones entre la organizacióny el ambie!tte;' 

Bajo esta perspectiva identificaremos Jos elementos que se encuentran en ~¡ ·airil:>i~n
te y que intervienen en el funcionamiento de Ja empresa, así como los ámbitos erilos que 

influye y su grado de interrelación con ellos. 

Por otra parte, se abordó también la Teoría Contingente, surgida entre los años ciri~ 

cuenta y sesenta, Ja cual pone especial interés en el impacto del ambiente dentro de una 

organización, es decir, de qué forma afectan los cambios que se dan en el entorno al fun

cionamiento de Ja organización y de qué manera pueden estar prevenidas ante éstos. 

De esta manera, conoceremos qué tipo de ambiente es el que circunda a esta casa edi~ 

tora y determinar si está capacitada para hacer frente a las condiciones del entorno, lo cual 

es vital para Ja organización, ya que de ello depende que se mantenga o desaparezca. 

Existen diversos factores que han marcado el rumbo de esta importante industria na

cional. elementos que emergen a raíz de la propia evolución histórica y social: Jos cuales, 

en definitiva, imponen las reglas del juego. De ahí Ja imperiosa necesidad de saber·cuál 

es la situación que prevalece en este sector en el siglo XXI. 

Nos encontramos en plena revolución tecnológica. Revolución que ha transformado 

el modo de vida de los individuos en todas las sociedades. 
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El surgimiento de las nuevas tecnologías han cambiado la naturaleza del hombre y 

han creado nuevas necesidades. "La revolución multimedia está transformando al hamo 

sapiens, producto de la cultura escrita en un horno videns, para el cual la palabra ha sido 

destronada por la imagen" (Sartori, 1998: 11 ). 

Actualmente, la televisión ocupa un papel preponderante sobre los demás medios de 

comunicación y difusión, incluyendo el libro; de tal suerte que el individuo pasa más ho

ras frente al televisor que leyendo un libro. Por eso uno de los temas que preocupan hoy 

a editores mexicanos es la situación actual de dicha industria en nuestro país. 

Resulta evidente que la gente cada vez lee menos, principalmente porque no conta

mos con este importante hábito, además, por el costo mismo de la vida, de tal manera que 

adquirir un libro no es una necesidad primordial hoy en día. 

"Se debe recordar que México ocupa uno de los últimos lugares en la práctica de la 

lectura. Se lee entre uno y dos libros al año por habitante, mientras que en países avanza

dos se leen de 12 a 14 libros" (González en Ravelo, 2002:10a). 

Diversos estudiosos sobre este tema en México, aseguran que no existe interés en leer 

libros, aun cuando continúa el entusiasmo por crearlos. La paradoja aquí es que a pesar 

de que México fue el primer país de América al que llegó la imprenta en el año 1539, y 

por ende, el primero en editar obras, es hoy uno de los últimos países en leer libros. 

Ante esta ironía, Guadalupe Femández. coordinadora de la Casa de la Primera Impren

ta expresa: "Esto se debe a que no existe una política educativa certera que nos motive, que 

nos brinde la oportunidad de leer con placer. En la escuela te obligan a leer un libro, pero 

los profesores no te enseñan a leer para provocar la imaginación, para que los niños se den 

cuenta que la lectura abre horizontes inimaginables" (Femández en Nieto, 2002:7). 

No obstante, existen muchos factores más, y no sólo los relacionados con los lecto

res, que han provocado que esta industria se encuentre en un estancamiento, por no 11a

marlo crisis. 

"La industria nacional del libro atraviesa por un momento apremiante las v~ntas re-, 

gistraron una caída del 11 por ciento en el periodo 1999-2000; sin embargo,· aún no· está 

en crisis"' (Lemus en Vargas. 2002:5). 
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CAPITULO 1 

Esta industria atraviesa por una etapa crítica, los tiempos del patemalismo, las con

cesiones, subsidios y condiciones privilegiadas se terminaron en 1982 con Miguel De la 

Madrid Hurtado. Ese año es el que divide la historia de la industria editorial mexicana. 

Con él hay un antes y un después, hay dos realidades opuestas. Hacia 1950, cuando Es

paña no era la potencia editorial que ahora es, Argentina y México fortalecieron sus in

dustrias editoriales y se consolidaron en el mercado hispanohablante. Vaivenes políticos 

hicieron que Argentina quedará rezagada y esta nación llegó a ocupar.el primer lugar. Esa 

bonanza se fue atenuando y terminó en 1982, cuando México entró en la espiral de la cri

sis, Ante este panorama. muchas empresas desaparecieron y las que se resistieron a la cri

sis perdieron su vitalidad editorial. 

Es decir, el periodo previo a 1982 estaba caracterizado por una dinámica constante 

del mercado interno. las exportaciones eran ascendentes. La segunda etapa es una suma 

de pérdidas, cierre de editoriales, descenso en el número de lectores; en fin, puros saldos 

negativos. Éste ha sido el factor determinante en la industria editorial: Ja incertidumbre 

económica que ha caracterizado al país. 

En conclusión, las condiciones políticas, económicas y culturales en México.no han 

favorecido el desarrollo de la industria editorial, la cual, por cierto, juega un papel·funda

mental dentro de la sociedad: portadora y transmisora de cultura yyalores.~ 

"La industria editorial debe asumir su función social y debe ~su.D'.if;~z c¿hipromiso 

con la sociedad ... es portadora de cultura, de conocimientos; de \iri1()~~~ }ru~damental
mente forma parte de aquello que modela la conciencia)• la i'ii~r~J,'públ!.éa;;·(Pozas .en . . .. ':; '· . . :, .·-

Martínez. 2002:8). 

Es notable la interrelación que esta industria mantiene con Jos diversos ámbitos de la 

sociedad, en especial el cultural y el económico. De tal manera que lo.que.afecta.a cada 

uno de ellos repercute en el funcionamiento de esta rama industria); 

Por consiguiente existen otros factores. además de las transformaciones que ha teni

do el lector. como ya se mencionó, que interfieren en el pleno desarrollo y funcionamien

to de la industria editorial mexicana. 
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Resultaría exhaustivo nombrarlos a todos, y para efectos de esta investigación se po

drían englobar en Jos siguientes: 

a) Políticas de impuestos 

Uno de los temas más renombrados en los últimos días, por Jos diversos medios de comu

nicación, es la iniciativa del gobierno federal para aplicar una política de impuestos, que 

impacta de manera sustancial el trabajo, el crecimiento y el desarrollo de Ja industria edi

torial en nuestro país. 

Pero, básicamente, ¿en qué consiste esta iniciativa del gobierno federal? Es una pro

puesta poco clara. Por un lado, en el mes de mayo, el' presidente Vicente Fox anuncia Ja 

intención de eliminar la tasa cero del !VA a los editores de libros, periódicos y revistas. 

Posteriormente, Fox instruye al secretario de Hacienda para que se concedan estímulos 

fiscales con el propósito de que queden "económicamente igual" que antes. ¿Qué signifi

ca esto?, es una medida que consiste en un mecanismo de "estímulo fiscal" para que las 

empresas editoras puedan deducir de nuevo el pago del !VA en lugar de absorberlo como 

un costo más de sus operaciones, lo que en la práctica hubiera significado un incremento 

en el precio al consumidor final. 

El 30 de mayo se hace una modificación al IYA cuando el 29 se nos dice que no 

iba a proceder. El 31 informan que la tasa cero no se puede mantener porque Ha

cienda no tiene autoridad para modificar los impuestos que ha detenninado el 

Congreso. No se puede estar sujetos a cambios de opinión de manera tan abrup

ta (Quintanilla en Nieto y Vargas, 2002:7). 

Por otra parte, resultan contradictorias estas intenciones cuando días antes de exprec 

sar este decreto, Fox presentaba su programa nacional Hacia 1111 país de lectores, cuya me

ta es elevar los niveles de lectura de libros. 

En general, resulta paradójica esta iniciativa en una sociedad no lectora. Según datos 

del JNEGI. México ocupa uno de los últimos lugares en Ja práctica de la lectura. Se leen 
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entre uno y dos libros al año' por habitante, mientras que en países avanzados se leen de 

12 a 14 libros. 

Frente a esta situación es importante estudiar el papel que el Estado a jugado ·en esta 

problemática, o más bien, revalorar si ha cumplido con su función o no. ¿Qué función de

be cumplir el Estado? Debe cumplir una función de proveedor dentro de la sociedad, es 

decir, debe administrar a la sociedad los mejores recursos que existen para que se.desa

rrolle de la mejor manera. 

En este contexto, el Estado no está cumpliendo con su función primordial;·en cam

bio, está atentando contra el desarrollo cultural de la sociedad. 

Esto es una amenaza para la industria editorial, principalmente para Ja·s pequeña~ edi

toras, como Amalgama Arte Editorial, pues el decreto mencionadi llevhrá a· la exti~ción 

de estas organizaciones, toda vez que no podrán asumir las implicaciones qué conlleva es~ 

ta modificación fiscal; ya que, sólo subsistirán en el mercado libros que admitan márge~ 

nes de ganancias grandes, que los impuestos no los absorban, es decir, aquellas obras con 

amplio tiraje, cuyo precio pueda admitir este incremento. 

Particularmente, la presente casa editora no publica altos tirajes, de mane;;¡ qu~ su 

presencia en el mercado será mínima. sino es que ya lo es. ',~':.•':~';·''" 

Por ello, es urgente que el gobierno empiece a fijarse nuevas metas.)'cref.prograffias 

de fomento a la lectura reales, así como una serie de apoyos o estímulos a é¡'Üienes ~ditan 
libros, de lo contrario. esta importante industria está condenada a desapar~cer. 

b) Monopolio del mercado 

En este sentido se podría decir que Ja industria editorial mexicana se encuentra afectada 

en dos formas: 

l. Monopolio del mercado por parte del Estado . 

2. Monopolio del mercado por los co_ngl_QITIC:~aclos transnacionales 

·_ot' .. 

Hablemos del primer caso .. EI Estad~Junciona como una entidad editora en la·socie

dad y juega un papel importante dentro de la industria editorial al ser difusor de la cultu-
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ra y la educación desde su esfera de influencia; es decir, es una competencia desleal para 

las editoriales privadas. 

En consecuencia, el Estado monopoliza cierto tipo de mercado, hay ámbitos de la in

dustria editorial que se encuentran encabezados y controlados por él; por ejemplo, los li

bros de texto gratuito de la educación básica. 

Además, la mayoria de las instituciones públicas fungen como empresas editoras 

también, e improvisan departamentos que se encarguen de producir sus boletines internos, 

sus revistas institucionales, sus carteles propagandísticos, etc. Actividad que se realiza 

mediante subsidios por parte del Estado; entonces son también una competencia desleal 

para las editoriales privadas. 

No obstante, el mercado es diverso, pues. no hay empresa que no piense en la produc

ción editorial como uno de los elementos sustantivos de una empresa cultural, y eso for

ma parte de una tradición, casi todas las universidades importantes tienen editoriales, casi 

todas las instancias del Estado tienen producción editorial (Pozas en Martínez, 2002:8). 

Sin embargo. es importante entender que hasta hoy la producción de textos forma 

parte del proyecto del Estado. 

En segundo lugar. se encuentra la monopolización del mercado por parte de las edi

toriales transnacionales. Desde hace diez años México ha tenido que enfrentarse a estos 

importantes consorcios. principalmente provenientes de España, quienes han acaparado el 

mercado por diversas razones: 

l. Cuentan con mayor solvencia económica que les permite estar a la vanguardia en. cues

tiones tecnológicas, aspecto que las vuelve más competitivas. 

2. Han controlado en mayor medida Jos canales de distribución del libro. 

3. Cuentan con medios de promoción y difusión para sus obras. 

Ante esta situación, las pequeñas editoriales deben abrirse camino por si solas, labor 

que en definitiva no es nada fácil. Como señalamos. se encuentra amenazada por diferen

tes grupos que controlan este importante ramci empresarial: 
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En medio de un mercado adverso dominado por grandes holdings, la exagerada 

. aparición de novedades, las restringidas redes de distribución, la voracidad de 

libreros y la evasión del Estado para asunúr su responsabilidad de promotor del 

libro como vehículo cultural, cientos de pequeñas editoriales emprenden una la

bor de divulgadoras de valores y manifestaciones relegadas de la nueva lógica 

comercial: es una forma de "guerrilla cultural" (Espinosa en Peña y Baca, 

2002:14). 

En conclusión, faltan políticas gubernamentales en nuestro país que promuevan esta 

industria, aspecto que hace más vulnerables a las pequeñas industrias en este predominio 

cultural. Por ejemplo, la organización que ahora nos ocupa, no cuenta con canales reales 

y formales para distribuir sus títulos, pues carece no sólo de recursos financieros, sino de 

promoción, lo cual en definitiva, la pone en gran desventaja con los grandes consorcios 

transnacionales. Entre los más importantes se encuentran Jos siguientes: 

• Grupo Planeta: Nació hace 50 años. Es número uno en España, Portugal y Latinoamé

rica, y séptimo en el mundo. Es propietario de 20 empresas editoriales y de medios 

electrónicos digitales e interactivos. Entre sus sellos se encuentran: Destino, Seix

-Barral, Critica, Ariel, Martínez Roca, Temas de Hoy, Boocket y Espasa-Calpe. Tie

ne filiales en 8 países de América, incluidos Jos Estados Unidos. También es 

Propietario de Ja mexicana Joaquín Mortiz. Hace poco absorbió a la argentina Eme

cé (Peña y Baca, 2002: 12a-13a). 

• Grupo Samillana: Es número dos en el mercado español y latinoamericano. Pertenece 

al importante corporativo Prisa, de Jesús Díaz Polanco, propietario del influyente 

diario madrileño El País. Tiene representaciones en 18 .países de la región mediante 

sus filiales Alfaguara, Taurus, Aguilar y Altea(Peña y Baca, 2002:12a-13a). 
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•Grupo Plaza y Janés: Número tres en España y América Latina. Nació~en 1959 a inicia- . 

tiva de Germán Plaza y José Janés. En 1984 fue adquirido por el grupo alemán Ber

telsmann, el mismo que controla 32% del mercado estadounidense con su filial 

Random House. Entre sus empresas editoriales se encuentran Lumen y Debate. Ab

sorbió el sello argentino Sudamericana. Tiene presencia eri toda la región (Peña y 

Baca, 2002:12a-13a). 

• Gmpo Anaya: Cuarto en el mercado español. Nació en 1959 a iniciativa de Germán Sán

chez Ruizpérez. Entre sus empresas editoriales se encuentran Cátedra, Tecnos, 

Alianza, Siruela, Pirámide, Vox y Larousse. En 1998 fue.adquirida por Havas, de Vi

vendi Publishing, que con Hachette controla el 60% de la industria francesa (Peña y 

Baca, 2002:12a-13a). 

e) Globalización 

La globalización es la etapa actual de la modernidad. Conceptos como "nacional" e "inter

nacional" se han replanteado, qué quiere decir esto, en un sentido muy amplio que las fron

teras se han eliminado, el mundo internacional ya no está fuera del mundo nacional, lo 

externo es interno, lo nacional es regional, pero al mismo tiempo intemacio11al. 

En consecuencia los diferentes ámbitos de la comunicación también han atravesado 

fronteras y se han creado nuevos y variados flujos de información, lo cual evidentemente 

ha cambiado la percepción del mundo. 

¿Qué tiene que ver ésto con la industria editorial mexicana?, quizá mucho. Ahora es

ta industria tiene que ser más competitiva. ante la llegada de grandes consorcios transna

cionales, debe ser mucho más vasta. en el sentido de que su público o públicos receptores 

se han incrementado y diversificado. tiene que pensar en términos no sólo de lo nacional 

sino de lo internacional. es decir. debe consolidarse como una verdadera industria nacio

nal. pero con capacidad competitiva. sólo de esta manera podrá hacer frente a los retos de 

este fenómeno global. 
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Diría el doctor Ricardo Pozas Horcasitas que en este punto es primordial la presen

cia de ~a Cámara Nacional de la Industria Editorial Mexicana, CANIEM, porque debe ser 

la encargada de idear mecanismos, estrategias y alianzas internas que hagan de las edito

riales mexicanas entidades fuertemente competitivas para ser altamente rentables, de lo 

contrario serán absorbidas por las más fuertes (en Martínez, 2002:9). 

Es notorio que este fenómeno global es un arma de dos filos, por un lado, abre las ex

pectativas de mercado; pero por otro, ha permitido la colonización en nuestro país por par

te de las grandes alianzas editoriales en el mundo. El reto para las editoras mexicanas es 

muy grande: idear estrategias que les permitan permanecer en el mercado y no ser arrasa

das por estos monstruos de la edición. 

Ante esta situación resulta casi imposible concebir cómo es que ~na organizaci.ón co

mo Amalgama Arte Editorial, pequeña e independiente, haya logrado sobrevivir al impac

to de las condiciones actuales de esta industria. 
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SURGE UNA NUEVA CASA EDITORIAL EN MÉXICO: 
AMALGAMA ARTE EDITORIAL SA DE CV 

¿QUÉ TIPO DE ORGANIZACIÓN ES AMALGAMA ARTE EDITORIAL? 

Antes de comenzar con la explicación de cómo surge y evolucÚma 'está editorial, es per

tinente definir el concepto de organización para entender por qué Ariialgama Aite Edito::. 

rial será estudiada bajo esta condición. 

Podemos definir una organización como: "Unidades sociales que persiguen fines espe-_ 

cíficos, su misma razón de ser es el servicio de estos fines" (Etzioni ~n Méndez, 1990:81). 

Veamos otro concepto, se define organización como "Un sistema de actividad conti

núa encaminada a un propósito de tipo particular" (Weber en Méndez, 1990:80). 

Bajo estas perspectivas Amalgama Arte Editorial es una organización por las siguien

tes razones: 

J. Tiene un objetivo que justifica las actividades que lleva a cabo. 

2. Este objetivo se logra por medio de una dinámica de trabajo constante. 

3. Si no existiera un objetivo expreso, la editorial no tendría razón de ser. 

En conclusión Amalgama Arte Editorial es una organización informal, integrada por 

un grupo de personas cuyo objetivo es la producción de materiales impresos; pero ¿por · 

qué es una organización informal? 

Una organización informal se define como: "grupos más pequeños cuyas metas y ob

jetivos están menos claramente definidos y su funcionamiento no depende de un sistema 

rígido de reglas procedentes"' (Cohen en Méndez. 1990:85). 

Con base en la definición anterior esta editorial es una organización informal, si bien 

es cierto que sus reglas y normas no son muy rígidas. sí tiene una estructura organizacio

nal. ya que cada individuo cumple una función específica dentro de los objetivos estable

cidos. Lo cual puede esquematizarse en el organigrama de la empresa. 
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Diversos teóricos en el tema han desarrollado una clasificación de las organiz.aciones, 

de acuerdo a diversos factores, esta estratificación es la siguiente: 

TABLA 1. DIFERENTES TIPOLOGIAS ORGANIZACIONALES 

AUTOR TIPOS VE ORGANIZACIONES EJEMPLOS 

J. Talcott Parsons a) de producción a) empresas 
(bienes y servicios) 

b) de metas poi íticas b) partidos si. sindicatos 
e) integrativas e) policía. bomberos 
d) de mantenimiento de d) educativas. culturales 

patrones 

2. Renate Mayntz a) que se limitan a la a) círculos de esparcimiento 
(con base en sus objetivos) coexistencia de sus o recreación 

miembros 
b) que actúan de manera b) escuelas. universidades, 

determinada sobre las hospitales. prisiones 
personas admitidas 

e) que buscan el logro de e) administración. policía. 
cieno resultado hacia afuera partidos. asociaciones 

benéficas 

3. Peter Blau a) de beneficio mutuo a) sindicatos. partidos 
y William Scott políticos. sectas, clubes 

b) firmas comerciales b) industrias, bancos. 
almacenes 

e) de servicios e) hospitales escuelas 
d) de bienestar común d) oficinas gubernamentales, 

policía. bomberos. institutos 
de investigación científica 

4. Amitai Etzioni a) coercitivas a) prisiones 
(con base en la función b) utilitarias b) empresas (bienes y servicios) 
de control) e) normativas e) iglesias 

5. Daniel Katz a) productivas a) empresas (bienes y servicios) 
y Roben Kahn b) de mantenimiento b) escuelas. sectas religiosas 

e) de adaptación e) universidades. institutos de 
di política. administrativas investigación 

d) partidos políticos. 
sindicatos. organizaciones de 
profesionales 

FUENTE: (MENDEZ, 1990:85). 
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De acuerdo con la clasificación anterior, según las tipologías de las organizaciones de 

Parsons .< 1990), se deduce que Amalgama Arte editorial estaría ubicada en las "de produc

ción", ya que' esta organización se perfila como oferente de productos y servicios editoria

les y, "de mantenimiento de patrones", pues como se verá más adelante, las editoriales 

tienen una función social muy importante, porque son organismos culturales que promue

ven conocimientos y valores en la sociedad. 

Bajo la diferenciación de Mayntz (1990), con base en los objetivos que persiguen las 

organizaciones, esta pequeña editorial se concentraría en el tipo "que buscan el logro de 

cierto resultado hacia fuera"; con base en esta concepción, esta organización además de 

vender sus títulos, busca promover el interés por la lectura y lograr que las editoriales in

dependientes tengan mayor protagonismo en el mercado editorial. 

Referente a la estratificación de Blau y Scott (1990), se entiende que esta empresa 

cultural pertenece a la tipología "de servicios", pues, como se había mencionado, esta 

organización produce bienes y servicios que ofrece al exterior. 

Con base en la distinción proporcionada por Etzioni (1990), en relación a la función 

de control que ejercen las organizaciones, se determina que la editorial en cuestión perte

nece a la tipología "utilitarias", pues es una empresa que encamina su control a la función 

de procesar los bienes y servicios que produce esta organización, y no de manera coerci

tiva o normativa como en los demás casos. 

Finalmente, respecto a la clasificación de Katz y Kahn (1990), esta casa editora se colo

caría en la tipología "productivas", porque genera bienes y servicios c¡ue ofrece ª·determina

dos públicos. 

En general. Amalgama Arte editorial se ubica como una organización de producción 
- • ,< _; ."'_-· 

porque su función específica es procesar bienes y servicios para algún sector de la sociedad. 

Por otra parte, Amalgama Arte Editorial, SA de CV es una organiz~~ión:pe~~d-;;dien
te al sector terciario. servicios; del ramo editorial y cuyo giro es, .priricip~Ín1~~te,·la pro

ducción y edición de materiales impresos. 

A continuación se describirá la trayectoria de esta empresa, la cual ha conformado la 

editorial que hoy es. 
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TRAYECTORIA HISTÓRICA 

La trayectoria histórica de esta editorial es relativamente breve, han pasado ocho años de 

su fundación y durante este tiempo se civieron cambios que modificaron la estructura de 

la empresa, pero no la esencia de sus funciones. 

La consolidación de la editorial se divide básicamente en tres etapas fundamentales, 

las cuales trataremos de recuperar de una entrevista realizada al Director General de la fir

ma, por el periodista César GUemes para El fi11a11ciero (1994:68). 

PRIMERA ETAPA: EDICIONES EL ADUANERO (1994-1995) 

Ediciones El Aduanero nace en 1994, creada y fundada por el licenciado Horacio Rome

ro, quien entonces era parte del cuerpo ejecutivo de Editorial Patria. 

Este concepto surge con la idea de cubrir un espacio en el mercado editorial, hasta ese 

momento poco desarrollado. Las razones que sustentaron el proyecto son las siguientes: 

1. Existe una importante cantidad de empresas e instituciones que sin ser editoriales se en~ 

visten como entidades editoras al publicar sus catálogos, libros conmemorativos, 

obras de interés general, revistas corporativas, etcétera. 
. " ·~ : ~ 

2. Estas entidades editoras emergentes, en su mayoría, carecen de infraesi.ru~tura'materlaÍ; 
técnica y humana para realizar ediciones con los criterios y calidad que rigen a la in

dustria editorial. 

3. Para estas entidades, el realizar ediciones con ese nivel implica costos altos, además, 

de que no es su giro, distraen sus actividades y se invqlucran en cuestiones 'de otra 
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4. El medio editorial y el de las artes gráficas en nuestro país carece de una regulación en 

criterios de calidad y costo, por lo que incursionar en él, sin ser un profesional, sig

nifica entrar en terrenos que pueden implicar gastos onerosos y a veces la imposibi

lidad de obtener Jos resultados deseados. 

En un principio, Ediciones El Aduanero carecía de una estructura organizacional po

co o nada definida. No existían departamentos ni áreas que fijarán las actividades de ca

da uno de los integrantes, para entonces no más de diez. 

La editorial empieza a captar clientes lentamente, y el servicio que requerían, muchas 

veces, no iba acorde con los objetivos; sin embargo, la situación financiera obligaba a cap

tar ese mercado. De esta manera, la editorial comienza su facturación por concepto de di

seño de tipografía y no por edición de libros. 

En 1994 incursiona al mercado y al mundo del lector con dos obras literarias: A la 

sombra de Borges, de José Antonio Zambrano; e Historia de dos leones, de Roberto Ran

som, que inauguran la primera colección del sello, titulada Ú1 aguja ima111ada. 

Si bien estas dos obras no marcan la ruta que seguirá Ediciones El Aduanero, se pre

tende que dicho sello sea un espacio para ensayos similares. Ambos título son el partea

guas para incursionar formalmente al ramo editorial. 

SEGUNDA ETAPA: AMALGAMA ARTE EDITORIAL SA DE CV (1995) 

Con el objeto de dar mayor formalidad empresarial y financiera al concepto, Ediciones El 

Aduanero se constituye legalmente como Amalgama Arte Editorial SA de CV, bajo el se

llo Ediciones El Aduanero. en febrero de 1995. Esta sociedad la constituyen tres socios: 

1. Licenciado Horacio Romero con 49 acciones 

2. Señor René Requena Flores con 16 acciones 

3. Señora Yisel Martínez Sánchez con 5 acciones 

El objeto de esta sociedad era y sigue siendo: 
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a) Producción de materiales gráficos y audiovisuales. 

b) Tod9 lo relacionado con Ja edición. manual y computarizada; boletines, revistas, folle

tos. libros. trípticos, etc. 

De esta manera, la editorial se perfila como oferente de productos y servicios .. 

Bajo tal concepción, Amalgama Arte Editorial contrae relaciones laborales con.dos 

importantes instituciones en 1995. 

J. U11iversidad Auró110111a Metropolitana· 

Desde 1995 la casa editorial presta diversos servicios a Ja UAM como: asesoría editorial. 

diseño, diagramación, corrección y producción de diferentes obras editadas por esta im

portante institución educativa. 

2. Berol SA de C\1 

En diciembre de 1995, Amalgama Arte Editorial recibe la propuesta de editar y producir 

la revista mensual del ramo papelero. La papelería de hoy, subsidiada y controlada por 

Berol, negociación que terminó en 1999. 

Ambos proyectos obligaron a la empresa a estructurar de mane,ra má_sfonnal la orga

nización, se crearon diversas áreas que dividían las actividadesd~~fro.dé}a~·ditÓrial: 

1. Gerencia General. Encargada de Ja coordinación gen.eral:·,.(;:;,'"''!:'';" ;¿ .< .. .., . 
2. Información. Integrada por reporteros encargad~s de.frtyersÚgáfj;~édáctar Jajnforma-

, . - ,, .. ' :----·: ·, .. _, ,_-. ::,-. "-"- '-' ~ ,,_. · .... , , " '., - - : --

ción publicada en La Papelería de hoy. '~. ;,_~;:~:;_:L,¿/1é'fA;:;(¿~:+. 
3. Dise11o y Diagramació11. Su actividad consistÍa ~~ C:re~J~sohras:'cónceptu~lmente ha-

blando. .··.· . ::•.:' '-;., ... 
>.'-'·. ;';/"·:_ •:>.>-

4. Prod11cció11. Encargados de supervisar los procesofiécnicós ele lás obrás .. 
-. ' - c.. : ~e'-· - ""'-~'. ' '-- ' -

Para 1999. Amalgama Arte Editorial; tiene como actividad principal Ja producción de 

libros con contenido literario. Pum esus•fechas;Ediciones El Aduanero cuenta con diver-
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sas colecciones: La aguja imantada, Las manzanas de oro, Las cuatrocientas voces, El es

pejo concéntrico y La región áurea. 

ETAPA ACTUAL DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL SA DE CV 

En agosto de 2001 Amalgama Arte Editorial cambia el cuerpo de accionistas de la empre

sa y queda constituida de la siguiente manera: 

1. Licenciado Horacio Romero Pérez con 49 acciones 

2. Señora Yolanda Pérez Torres con una acción 

Actualmente la editorial está conformada por cuatro áreas básicas que en conjunto lo

gran el funcionamiento de las actividades d.entrocle l~; organiiaciÓn(Ver diagrama 1): 

l. Comité editorial. Está constituí~.º pprpersonas ajenas 'a la editorial, las cuales van cam

biando conforme el proyecto a editar. . · , 
- . ·- ~· :~~-::·:~:::~~:~:~.{:.?.~·. -. ;~::-,;-.: 

2. Administración. 

a) Departamento de contabilidad y finanzas 

b) Departamento de compras 

3. Coordinación de producción editorial 

a) Departamento de diseño y diagramación 

b) Producción técnica 

4. Relaciones ptíblicas 

a! Promoción y ventas 

bJ Logística 

Veamos el diagrama que esquematiza a la organización en su conjunto. 
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N~DIBO &G V11Vd 
NO~ SIS&L 

DIAGRAMA 1. ORGANIGRAMA DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL SA DE CV 

COMITÉ EDITORIAL 

(ROTATIVO) 

ADMINISTRACIÓN 

CONTAUILIDAD 

y FJ~ANZAS CoMrRAS 
DIAGRMIACIÓN 

Y DISEÑO 

COORDINACIÓN 

EDITORIAL 

CORRECCIÓN 

FILMACIÓN 

E IMPRESIÓN 

DIRECCIÓN 

GENERAL 

RELACIONES 

PÚBLICAS 

PROMOCIÓN 

,. VENTAS 

LOG(STICA 
DE EVENTOS 

FUENTE: MANUAL DE POL/TICAS Y PROCEDIMIENTOS DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL, 2002. 

En abril de 2002 se crea una nueva colección en Ediciones El Aduanero, exclusivo 

para el Consejo Estatal para la Cultura y las Artes del Estado de Hidalgo, llamada Ojo de 

agua. 

Para estas fechas, Amalgama Arte Editorial ha coeditado algunas de sus obras con 

instituciones como La Universidad Autónoma Metropolitana y el: Consejo Estatal para la 

Culturn y las Artes del Estado de Hidalgo. 

Algunos de los clientes principales con que cuenta esta editorial son: 
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1. Unive;rsidad Autónoma Metropolitana 

2. Asamblea Legislativa del Distrito Federal 

3. Instituto Electoral del Distrito Federal 

4. Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo. 

5. Grupo Santillana 

Es importante destacar que esta empresa se perfila como una editorial privada e in

dependiente. Esta denominación se originó, precisamente, a raíz del fenómeno de concen

tración y comercialización en el mercado del libro. Esta editorial es independiente porque 

conserva autonomía en sus decisiones, pero también porque mantiene una vocación cul

tural frente a la estandarización de la industria, es decir, funda su labor más en la calidad 

que en los beneficios comerciales, y le otorga al libro su doble carácter de bien cultural y 

mercancía. 

En México hay cientos de firmas con esta misión, entre las cuales se encuentra, par

ticularmente, Amalgama Arte Editorial SA de CV. 

En la actualidad la editorial ha publicado a autores de la talla del poeta Ricardo Yáñez. 

Hemos conocido elementos fundamentales de esta organización, como la situación 

general que caracteriza al sector y su influencia en el rumbo de las casas editoras en el 

país; también se describió la trayectoria y evolución histórica de la editorial en particular, 

el ramo y giro que la caracterizan, así como su conformación actual. Factores que desen

cadenarán el análisis de esta editorial. 
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ANALISIS SISTÉMICO 

TEORÍA GENERAL DE SISTEMAS 

Tenemos por entendido que es una organización y por qué Amalgama Arte Editorial SA 

de CV es entendedida así. El paso a seguir es estudiar a la organización, objeto de estu

dio, partiendo de la idea de que ésta es un sistema, para ello es necesario retomar la Teo

ría de Sistemas. 

En primer lugar es necesario definir el término "sistema": 

"Un sistema es un conjunto de unidades, partes u objetos con relaeión entresí"(Ber

talanffy en Johansen, 1979: 17). 

Otra definición más general 'es la que da Martínez de Velasco, quien sugfore la ~igu-
.' . ''··' .. 

iente definición: "Un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados entre sí que 

constituyen un todo organizado, donde el resultado es mayor que )a suma de'.su~partes" 
. . ' '¡·· . •' 

(Martínez en Femández, 1991 :49). 

Por otro lado, según Johansen, una organización puede ser representada .como un sis

tema, si definimos a la organización como un conjunto de funciones y las interrelaciones 

que existen entre ellas ( 1979:28). 

Ahora bien. esta casa editorial está formada por un conjunto de unidades, entendidas 

como los individuos que en ella trabajan y que tienen relación porque todos persiguen un 

mismo objetivo. También es un conjunto de partes, representadas por las áreas que con

forman a toda la organización, de tal manera que si no existiera el departamento de rela

ciones públicas, el de compras y logística no existieran tampoco. Es decir, cada uno de 

éstos es complemento de los otros. 

Por consiguiente, Amalgama Arte Editorial es un sistema porque cada .uno de los 

miembros que colaboran en esta organización tienen relación entre sí. 

Según la Teoría de Sistemas, al tomar esta definición de sistema en lasorganizacio

ne~ es importante que se definan algunos elementos representativos de ellas. 
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Al aplicar esta definición en las organizaciones, se deberán definir algunos elemen

tos distintivos, como los atributos de un sistema abierto y viviente, la identificación de los 

componentes más importantes, las fuerzas que les dan forma, la interrelación entre sub

sistemas, etc., (Martínez en Femández, 1991 :49). 

En este apartado se abordarán algunos de esos elementos mencionados por dicho 

autor, lo cual ayudará a situar a Amalgama Arte Editorial dentro de un ambiente e identi

ficar la relación que esta editorial guarda con él. 

AMBIENTE GENERAL Y ACTIVO 

Uno de los objetivos primordiales que toda organización debe contemplar es comprender 

y observar lo mejor posible el ambiente que la rodea. El aspecto fundamental para preser

var la existencia de esta organización es considerar a su entorno como parte importante 

de ella. Cada empresa tendrá una concepción diferente de su ambiente, incluso las rela

ciones entre ellos se darán de manera muy diversificada. 

Las empresas no se dan en el vacío. sino que se encuentran en un complejo en

torno social donde forman una red de relaciones con proveedores, clientes, com

petidores, gobierno y otras instituciones (Baptista en Fernández, 1991 :275). 

Empecemos por definir lo que es el ambiente de una organización: "El ambiente es

tá formado por todos aquellos factores, tanto físicos como sociales, externos a la organi

zación y que es importante considerar por los individuos del sistema, en la· tóina de 

decisiones" (Rogers y Rogers Aldrich en Baptista, 1991 :278). 

El ambiente de una organización puede ser muy diverso, como ya se mencionó, y ha

brá elementos de éste que no influyan de manera directa en el funci6namierito del siste

ma: es decir. este ambiente puede ser de dos tipos: ambiente general. todos aquellos 

elementos que no intervienen de manera directa en el sistema y. ambiente activo. los que 

lo influyen directamente. Levinson los clasifica de otra manera: 
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1. Estímulos primarios: 

a) Las condiciones del mercado 

b) Las condiciones de los proveedores 

e) Las Condiciones laborales 

2. Estímulos secundarios: 

CAPITULO 1 

El legislativo (aranceles, tarifas, impuestos), el transporte, los competidores, el desarrollo 

tecnológico y las tendencias económicas, sociales y políticas de un país (en Baptista, 

1991 :278). 

En este caso particular, Amalgama Arte Editorial es una organización que realiza una 

serie de negociaciones que le permiten funcionar; es decir su relación con el entorno es 

constante. 

Por lo tanto, el ambiente activo o estímulos primarios de esta editorial Jo co"!forinan 

los siguientes elementos: 

l. El lector: Para Amalgama Arte Editorial es muy importante con?cer a1'i~c;3ra 9uien se 

dirige. Saber cuáles son sus gustos y preferencias referentes·a ¡¡faiat~~;~ga'bednter
pretar muy bien sus necesidades. ya que de éstas dependen l~s ciidi:i~lí~ii~Js o línea 

.._· .,, ... .,'. ·'·r. ', .. ,,. 

editorial que tendrán las nuevas publicaciones. ',::,·_~:.\: ~-: -·~:f-*í;fri•:f~· 
..·:··, . • • ·:...;· ".-.'.,:;>) ,.·: 

-- -: ' ; : " '; ;;,~ ':~,,-~.; ·. :«. .•.• .• ,':·.-. .. ::,• .• . •.;:,,·.·.~ ... \ ' - " -. "', '- ~ '.~}~'.; f;~\~~?::- . . ·-

2. El cliente: Este es un elemento importante para la editorial, s~·J)tisca'cubrlrsus.~ecesi
dades de manera eficaz, es el motor que mueve a la empr~s~·;·~j~I~~xiste~cla de és-

tos, la editorial no tendría razón de ser. : ·. · 

3. Productores y proveedores de papel: En épocas pasadas, los precios del papel eran suma

mente inestables, éstos no se mantenían fijos ni una semana. ahora es distinto; sin em

bargo. intervienen directamente en la organización. dado que manejan el insumo más 

importante de la editorial para el proceso de producción de un libro. de manera que.al-
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guna variación en cuanto a precios o marcas, implica un cambio directo en la empre

sa, los presupuestos variarán y las características de los medios impresos también. 

4. Librerías o libreros: Son Parte fundamental del ambiente activo de la editorial, pues son 

ellos quienes deciden si promueven y exhiben el producto y muchas veces hasta fi

jan el precio del mismo. Es importante destacar en este punto que Ja relación con 

ellos por parte de esta editorial es de manera eventual, pues la distribución, en mu

chas ocasiones, no la maneja la empresa, sino el propio cliente. . : 

5. Impresores y encuadernadores: Constituyen la parte técnica, son lós que confeccionan, 

por llamarlo así, los libros y los diversos medios impresos, por lo tanto; debe haber 

una relación directa. 

6. Distribuidores: Tienen relación con los libreros. Estos buscan los canales de distribu

ción más apropiados para los productos de Amalgama Arte Editorial. De su capaci

dad para relacionarse y conseguir canales eficaces dependerá el reconocimiento por 

parte del mercado. Esta relación también es eventual, dado que la editorial, como ya 

se mencionó, no siempre maneja la distribución. 

Por otro lado, tenemos al ambiente general o estímulos secundarios, dentro del que 

se encuentran los siguientes: 

1. Gobierno: Aunque actualmente ha interferido de manera más directa en el funciona

miento de la editorial, por su política de impuestos propuesta en fechas recientes, es 

parte del medio general. 

2. SEP-dcreclws de autor: Su función no es primordial en el desarrollo de Ja editorial, le

gitima las obras y resguarda los derechos del autor. pero no interviene directamente 

en el funcionamiento de la organización. 
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3. Competencia: Aunque es parte sustancial para el crecimiento de la finna, como en todas, no 

intervienen de manera directa en el funcionamiento interno de esta casa editora; 

4. CANIEM: Su función es meramente representativa y promotorade.:este.grem.io, no dic-

ta reglas ni normas de funcionamiento en la editorial, por esri ~áfi~ d~ los ésil.n;;:;J;-s-\ 
. : . . - . . 1 -~"~ 

secundarios. . \ 1(, 

En consecuencia, los ámbitos en los que interviene son los siguientes: 

l. Ámbito cultural: Mucho se habló en la parte de la situación actual de la industri~·edi- ·~. 
torial, que ésta jugaba un papel importante en la sociedad, puesto que eran trarismi-

. '· 
soras de cultura, conocimiento y valores. Dada esta función, Amalgama Arte 

Editorial cumple también esa labor a través de los diferentes medios que publica. En 

consecuencia su relación es muy directa con este ámbito, quizá la más importante. 

2. Ámbito legal: Amalgama Arte Editorial debe tener un contacto constante con esta área, 

se da a través de La Secretaría de Educación Pública, de manera más particular, con 

los Derechos de Autor, que funcionan como legitimadores de las obras escritas y pro

tectores de la obra de los autores. Una publicación forzosamente debe pasar por es

tás filiales para su distribución formal en el mercado. 

3. Ámbito económico: La mayoría de las organizaciones, salvo las asociaciones civiles, in

tervienen de manera directa en este ámbito, no sólo por el ingreso que generan año 

con año al país, si no por su característica de ''negocios", es decir, buscan una remu

neración para las actividades que ejecutan. 

De los componentes que constituyen el ambiente general y activo (ver diagrama 2), 

dependerá el funcionamiento de la editorial. incluso algunos de estos tendrán presencia en 

el ciclo de eventos. tema que desarrollaremos a continuación: 
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DIAGRAMA 2. AMBIENTE GENERAL Y ACTIVO 

DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL SA DE CV 

fa~ en 

~:s 
~ 

J 

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA. 

CICLO DE EVENTOS 

Daniel Katz y Robert Kahn (1991 ), estudiosos de la Teoría de Sistemas han definido.al ci- · 
. . . 

clo de eventos como un proceso de intercambio de energía con el media' de forrlla cíclica, 

continúa y repetitiva. Este ciclo de eventos está conformado por tres.elementos: Insumos, 

transformación ?' productos. 

Insumos 

Los insumos son "elementos que se encuentran en el ambiente; fuera de .Ja organización 

y son importados a Ju misma'" (Femández. 1991:14). 

44 



CAPITULO 1 

Todas las empresas requieren delos insumos y éstos obviamente varían de acuerdo 

al tipo de la organización y su medio." 

Aqmlgama Arte Editorial obtiene del medio jos siguientes insumos:·. 

1. Energía eléctrica: Es el motor de la industria, sin ella nada sería posible; es indispen

sable para el funcionamiento mismo de la editorial. 

2. Factor humano: Conforma el cuerpo ejecutivo y de producción de Amalgama Arte Edi

torial. Dan cuerpo y forma a cada una de las obras producidas por este sello edito

rial, por ejemplo: 

• Diseñadores 

• Traductores 

• Escritores 

• Investigadores 

• Correctores de estilo 

• 11 ustradores 

• Fotógrafos 

• Impresores 

• Filmadores 

• Negativeros 

3. Tec110/ogía: Este insumo permite a la editorial estar a la vanguardia en cuestiones de 

producción, entre los cuales se encuentran, principalmente: 

• Software:(Programas especializados en edición como el QuarkXpress, ·Photoshop, Illus

trator, etc.). 

• Hardware: computadoras, impresoras. scaner, etc. 

4. Obras de arte: Estas le dan un plus a cualquier medio impreso, además enriquecen los 

títulos y los hacen más artísticos. 

• Fotografías. ilustraciones y printuras. 

45 



AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA CULTURA O~GANIZAÓONAL DIFERENTE 

5. Mate~ias primas: son Jos materiales físicos para Ja producción de una obra impresa, Las 

.materias primas que esta editorial requiere son: 

• Papel de diferentes estilos · 

• Película de filmación 

• Tintas y químicos 

6. Información: Básicamente se da en dos niveles: 

• Información relacionada con .el ramo industrial y del entorno 

• Información necesaria para producir Jos títulos 

Una vez captados los insumos del medio, Amalgama Arte Editorial. inicia su transfor

mación para concebir los productos que el sello ofrecerá al mercado. 

Transformación 

"Se llama transformación al proceso mediante el cuah~s i~sGmh~~~;éón~iérten en pro-
.,.:·:;~'. -;;-.:- '-.,;,;··'· ' ·, ,._. 

duetos" (Femández, 1991:15). ·.·· 

Este proceso de transformación requiere de la' coorclin~~ión de actividades que se rea

lizan en la editorial. De esta manera habrá un ma)'6r d6~tfol én J()s procesos y·losíndices 

de error serán mínimos. 

En Amalgama Arte Editorial el proceso de transformación para los diversos produc

tos es relath·amente el mismo. Los procesos que se describirán serán de libros, revistas, 

carteles. trípticos y boletines por ser Jos productos que principalmente edita'. 

Cabe mencionar que los procesos de transformación para cada producto no tienen una 

secuencia rígida. al menos en los primeros pasos correspondientes a Ja edición y diseño, 

incluso algunos de estos procesos se realizan a Ja par. Lo que se intenta es esquematizar 

la lógica de la transformación. 
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a) LibI_"OS 

1. Recepción del material: Amalgama Arte Editorial recibe de manos del autor el ma

terial necesario para Ja realización de la obra. Por ejemplo texto e imágenes. 

2. Diseño de la obra o colección: Cuando el libro por publicar no se incluirá en ningu

na colección existente en el selJo, este proceso se lleva a cabo. 

3. Realización de Ja maqueta para interiores (documento con características y criterios 

establecidos). 

4. Elaboración y diseño de portadas y camisas 

5. Escaneo y digitalización de imágenes 

6. Control de calidad (en este proceso se revisa que el diseño C:umpla con los criterios 

y márgenes establecidos, tanto editorial como presupuestalmente). 

7. Impresión del texto original 

S. Corrección de estilo sobre texto original 

9. Incorporación de las primeras correcciones al texto onginal 

1 O. Impresión de las primeras pruebas 

1 1. Primera contraprueba 

12. Diagramación y formación de texto e imágenes en la maqueta. 

13. Incorporación de las segundas correcciones sobre la maqueta 

14. Impresión de las segundas pruebas 

15. Segunda contraprueba 

16. Incorporación de las terceras correcciones 

17. Tercer contraprueba 

J 8. Realización de pruebas finas 

19. Control de calidad (en este proceso se revisa que todas las observaciones hechas por 

el corrector se hayan atendido adecuadamente y que el material para preprensa esté 

completo en cuanto imágenes, texto y fuentes). 
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20. Preprensa digital 

a) Filmación de negativos 

b) Pruebas azules o Dylux 

21. Impresión de pliegos y forros 

22. Acabados (laminados, suajes, UV) 

23. Formación de capillas 

24. Encuadernación 

25. Obra terminada 

Las labores enumeradas anteriormente, describen el proceso de transformación de li

bros. para esquematizar dichas funciones, a continuación se presenta un diagrama. 
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DIAGRAMA 3. PROCESO DE TRANFORMACIÓN DE LIBROS 
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b) Revis_tas 

1. Recepción del material (texto informativo e imágenes) 

2. Concepción de. una idea original para el proyecto 

3. Diseño general cje la obra (interiores y forros) 

4. Escaneo y digitalización de imágenes 

5. Control de calidad (en este proceso se revisa que el diseño cumpla con los criterios 

y márgenes establecidos, tanto editorial como presupuestalmente; además que el ma

terial informativo y .gráfico esté completo y sea el adecuado). 

6. Cierre de edición 

7. Impresión del texto original 

8. Corrección de estilo sobre texto original 

9. Incorporación de las primeras correcciones 

10. Impresión de las primeras pruebas 

11. Diagramación de texto e imágenes en la maqueta previamente .diseñada 

12. Primer contraprueba 

13. Diagramación y formación de texto e imágenes en la maqueta de interiores 

14. Incorporación de las segundas correcciones 

15. Impresión de las segundas pruebas 

16. Segunda contraprueba 

17. Incorporación de las terceras correcciones 

18. Tercer contraprueba 

19. Realización de pruebas finas 

20. Control de calidad (en este proceso se revisa que todas las observaciones hechas por 

el corrector se hayan atendido adecuadamente y que el material para preprensa esté 

completo en cuanto imágenes, texto y fuentes). 

21. Preprensa digital 

a) Filmación de negativos y cromalines (pruebas de.color) 
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22. !~presión de pliegos 

23. Acabados (laminados, suajes, UV.) 

24. Engrapado 

25. Obra tenninada 

Como se aprecia, este proceso de tranformación requiere de otras funciones adicio

nales que no se contemplan ~n el diseñado para libros, pues una revista necesita la con

cepción de una idea origina, ya que la editorial no tiene colecciones para estos medios 

como en el caso de los libros. Además, un cierre de edición para dinamizar el proceso. Pa

ra mayores detalle de lo descrito anteriormente, ver el diagrama 4. 

.., _; 
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DIAGRAMA 4. PROCESO DE TRANFORMACIÓN DE REVISTAS 
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e) Carteles 

1. Recepción del material (si el material no lo proporciona el cliente, la editorial lo 

produce). 

2. Elaboración de la maqueta con Ja~ medidas estabÍecldas para el carie! · , 
3. Diseño de tipografía 

4. Escaneo y digitalización de imágenes -- ;:,,'. -
- \ 

5. Control de calidad (en este proceso se revisa que el diseñocumplá con los criterios 

y márgenes establecidos, tanto editorial como presupuestal111ente(además que las 

imágenes estén digitalizadas adecuadamente). 

6. Corrección de estilo al texto original 

7. Incorporación de las primeras correcciones al texto original 

8. Impresión de las primeras pruebas 

9. Primer contraprueba 

10. Diseño y formación general del cartel en la maqueta 

11. Incorporación de las segundas correcciones sobre la-maqueta 

12. Segunda contraprueba 

13. Incorporación de las últimas correcciones 

14. Prueba final 

15. Control de calidad (en este proceso se revisa que todas las observaciones hecha~ por, 
el corrector se hayan atendido adecuadamente-y que el material para preprensa¡e~té, 

' 

.. 
• \ ·1. 

completo en cuanto imágenes, texto y fuentes). . :... .......... ·- .. . 

16. Preprensa digital: 

a) Filmación de negativos 

b) Cromalines (pruebas de color) 

e) pruebas azules o Dylux 

17. Impresión 

18. Acabados finales (laminados, UV) 

19. Obrn terminada (Ver diagrama 5 para mayores detalles) 
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DIAGRAMA 5. PROCESO DE TRANFORMACIÓN DE CARTELES 
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lln.a:wn,u ,.. • .,,. 
AL u•·4NW v 1•unA1.u.MlC'w 

SI EL TEXTO E.S 
l'ROl"ORCIONAOO 

POR EL CLIENTE, 

SE u.EVA A CAllO 

OE INMEDIATO LA 

C"ORRF.CCION 

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA. 
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d) Trípticos 

1. Recepción del material (si el material no lo proporciona el cliente, la editorial lo 

produce). 

3. Elaboración y diseño de la maqueta 

4. Diseño de tipografía 

5. Escaneo y digitalización de imágenes 

6. Control de calidad (en este proceso se revisa que el diseño cumpla ~oij l()S cri~erios 

y márgenes establecidos, tanto editorial como presupuestalmente;hdemás:·q:ue las 

imágenes estén digitalizadas adecuadamente). 

7. Corrección de estilo sobre texto original 

8 Incorporación de las primeras correcciones al texto original 

9. Impresión de las primeras pruebas 

1 O. Primer contraprueba 

11. Diseño y forrnación del texto e imágenes en Ja maquCta -

12. Incorporación de las segundas correcciones sobre Ja maqueta 

13. Segunda prueba 

14. Segunda contraprueba 

15. Realización de prueba final 

16. Control de calidad (en este proceso se revisa que todas las observaciones hechas por' 

el corrector se hayan atendido adecuadamente y que el material para preprensa esté 

completo en cuanto imágenes, texto y fuentes). 

17. Preprensa digital: 

a) Filmación de negativos 

b) Cromalines 

18. Impresión 

19. Acabados finales (laminados, suajes, UV) 

20. Obra terminada (Ver diagrrna siguiente). 
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DIAGRAMA 6. PROCESO DE TRANFORMACIÓN DE TRIPTJCOS 

ELABORACION 

51 LAS IMACiENES 

NO LAS PROPORCJONA 

EL Cl.IEf'(l'E, LA EOlTOKJAL 

LAS ELAllORARÁ 

~.~~~~:~ f----•~c~~ ~~:,:::s 
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QUARKXl'Rl:SS 

P11oros11or 
ILLl'STKATOR 

ESTABLECIDAS 
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IMl'RE."ilOr>o 

S1El.TE>..íOSE 
REALIZA EN LA 

EDITORIAL. SE LLEVA A NO 

CAftO LA lS\'ESTICACIÓS 
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F11.M"c10" ut NEfiAnvos, PRt:.PRENSi\ 1 ---~·~!li'*IJlt!¡•li/•9~ i ) c:Jm\11\Ll~I.!- r---.. DIGITAL j __ 1!l!-.!.~-
FUENTE: faABORACl::JN PROPIO.. 
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CAPITULO I 

e) Boletines 

1. Recepción del material (si· el material no lo proporciona el cliente, la editorial lo 

produce). 

2. Elaboración y diseño de la maqueta 

3. Diseño de tipografía 

4. Escaneo y digitalización de imágenes 

5. Control de calidad (en este proceso se revisa que el diseño cumpla con los. criterios 

y márgenes establecidos, tanto editorial como presupuestallllenté; además C)ue las 

imágenes estén digitalizadas adecuadamente). 

6. Corrección de estilo al texto original 

7. Incorporación de las primeras correcciones al texto original 

S. Impresión de las primeras pruebas 

9. Primer contraprueba 

10. Diseño y formación del texto e imágenes en la maqueta 

11. Incorporación de las segundas correcciones sobre la maqueta 

12. Impresión de las segundas pruebas 

13. Segunda contraprueba 

14. Incorporación de las últimas correcciones 

15. Realización de prueba final 

16. Control de calidad Control de calidad (en este proceso se revisa que todas las obser

vaciones hechas por el corrector se hayan atendido adecuadamente y que el material 

para preprensa esté completo en cuanto imágenes, texto y fuentes). 

17. Preprensa digital: 

a) Filmación de negativos 

b) Cromalines (pruebas de color) 

18. Impresión 

19. t\cahados finales y engrapado 

20. Obra tenninada (Ver diagr..ima 7 para mayores detalles de este proceso de u·anforrnación). 
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DIAGRAMA 7. PROCESO DE TRANFORMACIÓN DE BOLETINES 

ELABORACIÓN 
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CAPITULO 1 

Productos 

Los productos son Ja culminación de Jos procesos de transformación descritos anterior

mente, es decir: "El resultado del ciclo de actividades coordinadas en Ja organización que 

suelen reintegrarse al medio ambiente" (Femández, 1991:15). 

Finalmente Jos productos que Amalgama Arte Editorial ofrece al mercado son medios 

impresos, básicamente Jos nombrados en el punto anterior: Libros, revistas, carteles, tríp

ticos y boletines. 

Es importante aclarar que estos productos resultan de las necesidades del cliente, de 

tal manera que no son publicaciones periódicamente establecidas. La constante, en este 

sentido, son los títulos editados bajo el sello de Ja editorial: Ediciones El Aduanero. 

Fronteras 

Las fronteras pueden interpretarse como barreras en una organización, barreras que no 

permiten una fluidez de elementos del medio hacia la organización. 

No es sencillo dar una definición clara· y concisa de Jo que este término significa por

que estas fronteras están sujetas a interpretación. 

Carlos Fernández Collado explica que cualquier organización tiene una 'frontera que 

la delimita del ambiente, por Jo menos en un nivel abstracto, por lo general fa fro~tera'se 
¡. ,. 

define en términos de quienes integran la organización en un tiempo ylúgar'd~iénnina~ 
dos (1991:14). ·. ~' . 

Tris! ( 1991 ). uno de los estudiosos de la· Teoría de Sistemas, ha partidode fa id.ea que 

un sistema está integrado por subsistemas, entre estos se encuentran los s~6~i~t~mas fron

tera o de soporte a la producción y los ubica en los departamen!Os d~ compras,·, selección 

de personal. etc .. (en Femández, 1991:50). 

Estos subsistemas frontera tienen relación o se determinan de acuerdo a la compleji

dad o simplicidad de la organización. Por Jo tanto, un sistema complejo se entiende de la 

siguiente manera: º'Uno que está compuesto por un gran número de partes que interactúan 

en una forma no simple·· (Simon en .lohansen. 1979:21 ). 
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La complejidad o simplicidad de una organización también se puede deducir de su 

organigrama, ya que esquematiza las relaciones que existen entre cada uno de las partes 

que la conforman. 

En Amalgama Arte Editorial, las relaciones no son muy diversas, dado el número de 

personas y departamentos que conforman esta editorial (ver diagrama 1). 

En consecuencia, las fronteras que existen en Amalgama Arte Editorial son las 

siguientes: 

J. Edirorp11blisher: Es una persona del departamento de ventas, se encarga de captar a los 

autores y negociar con ellos para que publique. El Trato es directo entre estas·dos 

personas, de manera que cierta información es particular de ellos y no llega a la edi

torial, ya que ésta no interviene en dicha negociación. 

2. El Departamento de Ventas: Este departamento en general es una frontera, ya que su 

trato evidentemente es con el exterior, en este sentido, maneja con mayor experien

cia la situación del mercado; es decir, qué se vende, por qué, en qué niveles, etc. 

Ellos manejan esa información y la controlan. 

3. El Departamento de Compras: Aquí sucede algo muy similar al departamento de ven

tas, su relación es con el exterior, este departamento de cierta manera controla y eli

ge a los proveedores tanto de servicios como de insumos, los cuales en ocasiones son 

elegidos por interés personal, de manera que limitan la entrada de otros, quizá con 

mejores precios y propuestas. 

4. Departamento de Relaciones P1íb/icas: Esta frontera es muy obvia, manejan la imagen 

de la empresa al exterior y organizan las presentaciones de libros. 

5. Gcren1e de prod11cció11 y control de calidad: El trato es directo con los proveedores que 

dan un servicio a esta editorial, su función consiste básicamente en dar el visto bue-
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no o de aprobación a Jos productos. Son una .frontera porque existen procesos que 

son controlados exclusivamente por ellos, deciden si el producto cumple las expec

tativas deseadas fuera de Ja editorial. 

6. Distribuidores: Son las personas que ubican Jos libros en Jos lugares donde el lector Jos 

puede adquirir. principalmente librerías. Para Amalgama Arte Editorial esta frontera 

es eventual, ya que el proceso de distribución, como ya se había mencionado, en mu

chas ocasiones no depende de la empresa, sino del cliente en particular. Esta edito

rial distribuye sólo las obras publicadas bajo su sello y no las que produce en el área 

de servicios; además. es pertinente destacar que este es uno de los problemas primor

diales de la organización, pues no ha logrado constituir su área de distribución. 

Como se puede apreciar las fronteras que Amalgama Arte Editorial tiene, son bási

camente referentes a la información. impiden su entrada a la editotial, ya sea informa-

ción referente al ambiente o a las necesidades del cliente. 

Veamos el siguiente diagrama para ejemplificar esquematicamente lo expuesto ante

riormente. 

DIAGRAMA 8. PROCESO DE TRANFORMACIÓN DE BOLETÍNES 

Distribuidores 

Departamento 
de R. Públicas 

\ 
Departamento 
de Compras 

FUENTE: ELA.BORACION PROPIA.. 

ENTORNO· 

Departamento 
de Ventas 

Editor 
Publisher 

Gerente de 
Producción 

y control de calidad 
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Grados de interrelación 
Los grados de interrelación de una organización dada, dependen de Ja apertura que tenga 

con su ambiente, muchos teóricos aseguran que la apertura de éstas hacia su medio garan

tizará Ja supervivencia del sistema. 

Por lo tanto, el grado de interrelación se evaluará de acuerdo con el grado de apertu

ra. Al respecto, Jos sistemas se dividen en dos tipos: 

J. Sistemas abiertos: "Es aquel que se visualiza en interrelación directa y continua con el 

medio que Jo rodea, del cual importa energía para funcionar, la transforma interna

mente y exporta algú~ producto, bien o servicio diferente" (Katz y Kahn en 

Femández, 1991 :52). 

2. Sistemas cerrados: "No tiene interacción con el medio que Jo rodea, funciona de ma

nera independiente de su entorno" (Katz y Kahn en Fernández, 1991:52). 

Sin embargo, no se puede hablar de sistemas extremos, es decir, ni totalmente abier

tos, ni totalmente cerrados, debe existir una relatividad. 

Con base en las definiciones anteriores, esta editorial se caracteriza como un sistema 

abierto, y el grado de interrelación, tanto interno como externo son amplios. 

Dentro de Ja organización, Ja relación que existe entre los diversos departamentos es 

clara, pues el proceso de transformación para producir una obra impresa es continúo, de 

manera que las actividades de cada una de las áreas que conforman a Ja editorial deben 

estar coordinadas para lograr eficazmente el objetivo final. Así, el área de Diseño y Dia

gramación está en contacto con Ja de Corrección, ya que las pruebas realizadas por los 

diseñadores son revisadas por los correctores hasta dar el visto bueno. Por otra parte, 

Promoción y Ventas mantienen relaciones directas con Logística de Eventos debido a 

que su !~abajo en conjunto hace posible las presentaciones de Jos nuevos libros. De igual 

manera, Contabilidad y Finanzas interactúan con Compras porque las dos primeras áreas 

determinan el presupuesto disponible para adquirir Jos diversos insumos que requiere la 

editorial. 
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Lo descrito anteriormente, es fácil de entender, dado que esta organización es infor

mal, con un e5tilo orgánico en su administración, por ello la correlación entre las áreas es 

recíproca, como veremos en el capítulo 111, mantienen relaciones solidarias. Por ello, la 

comunicación entre ellas debería ser más flexible y en los diferentes niveles; sin embar

go. en el capítulo IV se evidenciarán diversos conflictos comunicativos. 

Por otra parte, la interrelación con el ambiente también es significativa. Anteriormen

te, se dijo que esta editorial era autónoma en sus decisiones, lo cual es característico de 

las editoras independientes; sin embargo, es necesario que esta organización mantenga 

una constante relación con su entorno por diversas razones, principalmente, porque de és

to depende su supervivencia. 

Por ello, esta organización guarda relaciones con diferentes organismos, tanto guber

namentales como autónomos. Por ejemplo La Secretaría de Educación Pública, SEP, a tra

vés del Instituto Nacional de Derechos de Autor, INDAUTOR; el cual proporciona 

legitimidad a las obras que edita esta casa, mediante el llamado ISBN. Y recientemente, 

con el Gobierno Federal y la Secretaría de Hacienda por las modificaciones fiscales pro

puestas para los editores de libros, periódicos y revistas. 

De igual forma. existe una interacción significativa con las cámaras que integran a es

te sector; es decir, la Cámara Nacional de la Industria Editorial Mexicana, CANIEM; la 

Cámara Nacional de las Artes Gráficas, CANAGRAF; pues mediante estos organismos, 

Amalgama Arte Editorial se mantiene enterada de las diversas ferias de libros, de la situa

ción general de la industria, de Jos nuevos mecanismos para promover el libro; etc. 

Pero, sobre todo. la interrelación más importante es con el lector porque éstos mar

can las nuevas modalidades en las publicaciones, deciden lo que en estos momentos es 

pertinente publicar. En definitiva. si esta organización no se mostrara abierta al entorno, 

seguramente su desaparición ahora sería un hecho. 

Por ello, es importante estudiar el grado de contingencia que tiene esta editorial para 

responder adecuadamente a las problemáticas suscitadas. 
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ANÁLISIS CONTINGENTE 

TEORÍA CONTINGENTE 

Uno de los aspectos más importantes en el estudio de las organizaciones es la caracteri

zación del medio que las rodea y la relación que los sistemas guardan Cf>n él,' principio 

fundamental de la Teoría Contingente, en la cual nos apoyaremos en esta parte de la in

vestigación. 

La Teoría Contingente surge a finales de la década de los cincuenta y principios de 

los setenta. En términos muy generales. esta teoría retoma aspectos importantes de la Teo

ría de Sistemas; sin embargo, intenta ir más allá de lo ya estipulado, le interesa estudiar 

el impacto del medio ambiente o contexto dentro de una organización. 

Propone que las organizaciones deben responder a las condiciones de su entorno, to

mando en cuenta las características que las identifican, por ejemplo, giro, tipo de merca

do, avances tecnológicos, etc. 

Dicha escuela está representada por diversos estudiosos de las organizaciones como 

Joan \Voodward. Tom Bums. O. M. Stalker, Paul Lawrence y Jar Lorsch, quienes propor

cionarán el sustento teórico para el presente estudio. 

"En resumen. esta corriente considera, que, si bien. hay elementos presentes en toda 

organización, su forma. su sentido y su profundidad dependerán de si son o no contingen

tes al tipo de demandas que el medio presenta a distintos tipos de organización" (Martí

nez en Fernández. 1991 :54 ). 

Por lo tanto. la mayoría de las organizaciones deben ser contingentes para garantizar 

un buen funcionamiento. 

En este apartado. explicaremos los elementos más importantes que conforman el en

torno de Amalgama Arte Editorial, SA de CV, para determinar si es una organización con

tingente y por qué. 
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CARACTERIZACIÓN DEL MEDIO AMBIENTE 

Hemos comprendido, hasta el momento, que las empresas no surgen de la nada, sino que 

se encuentran inmersas en un complejo social formado por un sinnúmero de relaciones 

con diferentes actores que intervienen en el funcionamiento de la organización. Estas re

laciones varían notablemente en cada organización. 

Evidentemente, uno de los objetivos primordiales de cualquiér empresa, indepen

dientemente del tipo o sector al que pertenezca, es conocer e interpretar de manera eficaz 

a su entorno. 

Pilar Baptista sefiala que el ambiente de la organización posee atributos 171ákcf menos 

distintos (en Fernández, 1991:261). "'' ···' · · 

En consecuencia, el ambiente que circunda a esta editoiiaJlie~écarllct~ríit¡'~~s''piirti-
, .: . ' ' -_.· .. \ <.,::. ;\ ;:_::·:·;.~ \.·.~·¡:.':<' :.§1'~ '. .. : .. ~:\ · .. ~ :·>. <. ' .. 

culares que deben ser comprendidas por la empresa para prever·. cuaJquiifr".éveritu'alidad 
e - - ' - :·~.;~~- :;~~'~r'.(.t~~ú:·;::·~~)j~:~::~'.;_~t·. ;_,. . ---

dada y responder de manera adecuada. - ---·--· - ... ;• '· 

Se explicarán a continuación las conceptualiza~iC>rie~ tjÜ~ B~pti.s;áha~.~'á~i'~ITibienie 
e identificaremos cuáles se presentan en el contexto de Amalgama Afié'.Edito~iaL 

··~_; ' ; A:~~-~- ' 

a) Turbulencia 

Un ambiente turbulento puede caracterizarse como: rápidos cambfos en la teénC>ldgía, 

constantes modificaciones a las leyes mercantiles, la inflación económica:, 'ás( como 'un 

mercado de gustos y \'alores variantes. son instancias que contribuyen a crear turbulenCia 

en el entorno de una organización (Baptista, 1991:261). 

De acuerdo con la idea, anterior, un ambiente turbulento se canicterÍza pÓr iá p~esen-
-1:.t·.¡ ··' 

cia de diversos cambios abruptos e impredecibles. · ·" 

Particularmente, el ambiente donde se desarrolla esta editorial es considerado turbu

lento. Quizá. hace algunos afios esta situación era más notoria, pues eipreC::iocieJ papel no 

se mantenía estable ni una semana consecutiva, por lo tanto los costos en JÍ¡ ·producción 

\'ariahan notnblemente de un momento a otro. 
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Además, en cuestiones técnicas el cambio también fue rápido, pües .Ja preprensa di-
• . . _, ·i.·_ ... .,_ .. , ·-· - ·-. · .• ' 

gital pronto desplazó a la fotomec;ínica, incluso algunos proi::e~os dela edición se elimi

naron con los avances tecnológicos, por ejemplo, la captura .~el texto .<a~ora se utiliza el 

scaner para realizar esta actividad). 

Innegablemente, el ambiente de la editorial en ese tiempo era por.demás turbulento, 

ahora la situación se encuentra un poco más estable, aunque la turbulencia sigue siendo 

característica del entorno. 

Actualmente, el gobierno federal ha planteado nuevas políticas fiscales para los edi

tores de libros, periódicos y revistas, que vienen a marcar una diferencia funcional enor

me en el sector en general. Si bien los avances tecnológicos para esta editorial no han sido 

abruptos. sí representan transformaciones significativas en los procesos de edición, pues 

se requiere estar a la vanguardia para funcionar eficazmente. 

Otro argumento a la turbulencia del ambiente de esta empresa son las transformacio

nes que presenta el lector en cuanto a gustos y preferencias, pues estos cambian de un mo

mento a otro. De tal suerte que ahora no se lee lo mismo que hace dos o tres años. 

b) Hostilidad 

Padrid Khandwalla sostenía que un ambiente hostil se caracteriza por ser dominante, es

tresante, y arriesgado. Afirmaba que lo contrario sería aquel entorno que es noble, y be

nigno, seguro, rico en oportunidades y confiable para la organización (en Baptista, 

1991:282). 

Actualmente muchas. empresas e instituciones se encuentran sujetas a un ambiente 

hostil que dificulta sus relaciones tanto interna como externamente. Un ejemplo claro y 

actual es PEMEX, organización que se enfrenta a diversos conflictos sind.icales, laborale.s 

y legales. 

Para Amalgama Arte Editorial la situación no es tan radical, sin embargo, tiaydema

siada hostilidad en el entono por las siguientes razones: 
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1. Hoy en día, la industria editorial no c;uenta con apoyos reales por parte del gobierno fe

deral, por lo cual sus oportunidades de crecimiento son casi nulas, existe una crisis· 

terrible en esta industria, lo cual, sin lugar a dudas, produce hostilidad. 

2. En nuestro país existen muy pocos lectores, de manera que el negocio de la edición re

sulta poco rentable y arriesgado en un país en donde se leen en promedio dos libros 

al año por habitante. Condición que preocupa a los editores de México. 

3. Existe una colonización cultural por parte de las empresas transnacionales, que dificul

tan el desarrollo de editoras independientes; ya que sus recursos tanto económicos, 

tecnológicos y humanos no tienen punto de comparación con estos grandes grupos. 

Por todo lo citado anteriormente, el contexto de esta pequeña organización no puede 

ser noble, no existen condiciones óptimas para erradicar esta hostilidad, lo cual es preo

cupante dada la importancia que tiene esta industria en la sociedad. 

e) Diversidad 

Anterio1mente, se habló de la influencia de la globalización en el funcionamiento de esta 

industria. De manera que. con dicho fenómeno las editoriales deben abrir sus horizontes 

y ampliar sus nichos de mercado. ya que con esta eliminación de las fronteras, la diversi

dad en cuanto a mercados, gustos y productos será inevitable: "un ambiente es diverso o 

heterogéneo cuando Jos mercados de una organización son variados en sus característi

cas" (Katz y Kahn en Baptista, 1991 :283). 

La deducción en este sentido es muy sencilla. Amalgama Arte Editorial se encuentra 

en un ambiente sumamente diverso, sus objetivos no se centran en un sólo sector de mer

cado. es decir. no edita libros para un tipo de lector en especial. 

Por ello. Ediciones El Aduanero, sello editorial de esta empresa, cuenta con diversas co

lecciones. todas ellas distintas en cuanto a forma y contenido. de tal manera que la colección 

Las c11atrocie111as voces no es igual a la de Ojo de ag11a. pues su público lector es diferente. 
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d) Desintegración 

Actualmente, uno de los atributos que caracterizan al ambiente de la industria editorial 

mexicana en general, es su integración a diferentes instituciones que promueven y apoyan 

esta actividad a nivel nacional e internacional, cuyo objetivo es conjuntar al sector y impul

sar actividades que beneficien a las casa editoras. 

Para Baptista, "los entornos que rodean a una detenninada organización también va

rían en su grado de integración, este atributo del ambiente se refiere al grado en que un 

determinado ambiente se encuentra organizado" (1991 :284). 

Al respecto se puede decir que el entorno que envuelve a esta editorial se encuentra 

integrado, aunque hay elementos en el contexto que podrían decir lo contrario. 

Se puede partir de la idea de que el ambiente que rodea a la presente organización está 

integrado si tomamos en cuenta que existen diversos organismos que agrupan, representan 

y promueven a este sector. llámese la CANIEM, la CANAGRAF, la SEP. CONACULTA, 

entre otros, los cuales cumplen determinadas funciones en el ramo editorial. 

En este sentido. un claro ejemplo de la integración que existe son las diversas ferias, 

tanto nacionales como internacionales que se llevan a cabo, eventos organizados por las 

cámaras o alguna otra institución del ramo. 

e) Escasez 

Finalmente, un ambiente también se clasifica por su grado de abundancia o escasez, es de

cir, si existen o no los elementos necesarios que la organización necesita para vivir, por. 

ejemplo: materias primas. recursos humanos, naturales, energéticos, etc. 

Para esta editorial el ambiente se presenta abundante en todos los sentidos, por ejem

plo, existen diversos proveedores de papel que ofrecen tanto productos nacionales como 

importados. así como de diferente calidad y precio. 

El factor humano también es muy abundante. año con año las diversas universidades 

públicas y pri\'adas. egresan a cientos de profesionales de las áreas de diseño, periodismo 

o comunicación. profesiones con mayor demanda en la casa editorial. 
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Es importante destacar que este atributo de la escasez se ve reflejado, principalmen

te, en el lector, como hemos venido mencionando a lo largo de esta investigación, en nues

tro país cada vez se lee menos, por consiguiente cada vez se venden menos libros, 

situación que perjudica significativamente el desarrollo de las editoras. 

En otro sentido, también hay escasez en cuanto a la fluidez.económica, en general, la 

industria editorial mexicana se encuentra en crisis, por ello el entorno se vislumbra esca

so en materia financiera. 

FUENTES DE INCERTIDUMBRE 

Uno de los principales insumos que toda organización requiere, no sólo para generar sus 

productos, sino para tomar decisiones adecuadas es, sin lugar a dudas, la información, la 

cual permitirá la reducción de la incertidumbre, entendida como la carencia de los ele

mentos indispensables para contrarrestar adecuadamente los embates del entorno y de la 

propia organización. 

Por lo tanto, es necesario conocer cuáles son aquellos elementos que propician la 

incertidumbre en la editorial. Hemos mencionado los atributos que caracterizan su ambien

te, los cuales proporcionaron las características elementales del entorno que la enmarca .. 

Para Baptista, la combinación de estos atributos para la situación de cada empresa es 

una mezcla única de obstáculos, coyunturas, oportunidades y problemas (1991:283). A 

continuación se explican dichos conceptos: 

a) Obstáculos 

Un obstáculo en su definición más general es visto como una barrera que limita o impide 

la dinámica o desarrollo de cierto cuerpo, objeto, persona y, en este caso, una organi

zación; es decir, ''algo" que dificulta el óptimo desempeño de las funciones encaminadas. 

Para Khandwalla "un obstáculo es algo con lo que una organización tiene que apren

der a vivir. tal como lo son las imposiciones de la Ley Federal del Trabajo" (en Baptista. 

1991:~85). 
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De acuerdo con el argumento de Khandwalla (1991), Amalgama Arte Editorial pre

senta diversos obstáculos. El primero, y uno de los más importantes actualmente es la eli

minación de la tasa cero a los productores de libros, periódicos y revistas; evidentemente 

es un obstáculo enorme, dadas las condiciones económicas que enfrenta la industria edi

torial en general. 

En segundo lugar, existe una obsolescencia en Jos mecanismos de comercialización 

o distribución del libro en todo el país. No existen suficientes canales de distribución, y 

los que existen se encuentran controlados por los grandes consorcios editoriales. Además, 

las distribuidoras imponen una serie de condiciones a los editores que obstaculizan Ja co

mercialización de las obras. En consecuencia, esta organización no ha podido consolidar 

su área de distribución de manera óptima. 

En tercer Jugar. y de manera general, se encuenu;a la crisis económica que enfrenta el 

país, no existen los recursos suficientes para funcionar y producir adecuadamente, lo cual 

ha provocado la situación actual de Ja industria editorial mexicana. 

Finalmente, se puede mencionar que los grandes grupos editoriales transnacionales, 

actúan como un obstáculo para esta editorial, ya que cuentan con mayores recursos tanto 

económicos como tecnológicos para captar más lectores y promover sus productos, es de

cir. han monopolizado el mercado, por tanto, han impedido el crecimiento de editoriales 

pequeñas e independientes como Amalgama Arte Editorial. 

Principalmente son estos obstáculos los que impiden que la editorial evolucione sa

tisfactoriamente; por ello. debe emprender una labor importante en este sentido,,neces.ita 

proponer soluciones viables que erradiquen la situación que ahora enfrenta. 

b) Contingencia/coyuntura 

"Una contingencia es un evento probable (aunque no seguro) que, idealmente, Ja organi

zación debe prever, ya que puede afectar fundamentalmente las operaciones, por ejemplo, 

el estallido de una huelga" (Baptista, 1991 :286). 

Es importante que las empresas se encuentren capacitadas para una contingencia, 

porque de ello dependerá su existencia o extinción como organización. 

70 



CAPITULO 1 

Existen muchas contingencias que no son exclusivas de una organizai:ión dada, sino· 

que competen a todas en general, por ejemplo, una devaluación, esta eventualidad no dis

tingue ramas, giros o sectores, se presenta por igual y afecta grave.mente el funcionamien

to y desarrollo de las empresas. 

En lo particular. esta editorial debe prever diversas coyunturas, por ejemplo: 

l. Un cambio abrupto en la tecnología, lo cual podría implicar una obsolescencia en esta ca

sa, en consecuencia, el negocio ya no le seria rentable pues los co~tos, tiempos y proce

sos se incrementarian notablemente y habría una gran desventaja con relación a las 

demás editoriales. 

2. Escasez en el medio, esto provocarla un descontrol en el funcionamiento de la editorial, 

prácticamente la producción se detendría o los costos se incrementarían radicalmente. 

3. Transformaciones en los gustos y preferencias del lector, es claro que en estos tiempos de 

globalización, los gustos y necesidades del lector se han diversificado. La editorial de

be estar capacitada para atender estas nuevas necesidades y ser altamente competitiva 

con aquellas editoras que están a la vanguardia en novedades editoriales. 

Como se ha mencionado, existen numerosas contingencias que esta organización de

ben prever. sin embargo, las citadas anteriormente son primordiales y en su potencial pa

ra enfrentarlas dependerá el éxito de esta editorial. 

e) Oportunidad 

Para Baptista. una oportunidad es una situación potencial de ganancia para la organiza

ción. como cuando el gobierno protege más mercados (1991 :287). 

En este sentido. Amalgama Arte Editorial, y la industria en general. han carecido de 

oportunidades: uctualmente yn no vivimos Jos tiempos de patemalismo y concesiones pa

ra este ramo. nhorn In situnción es muy diferente. 

71 



AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA CULTURA ORGANIZACIONAL DIFERENTE 

Las oportunidades para esta editorial son casi nulas •. basta 'l'er Ja situación actual de 

Ja industria editorial mexicana parli convencernos de ello. Quizá, Ja oportunidad que esta 

organización ha tenido es atender el mercado que las grandes editoriales han ignorado co

mo autores independientes o instituciones públicas y privadas que. requieren de servicios 

y asesoría editoriales y no obras terminadas. 

Pero, en general, las oportunidades para este sector son limitadas, casi inexistentes. 

d) Problema 

Finalmente, "un problema es simplemente aquel evento que afecta el desempeño de la or

ganización de forma temporal" (Baptista, 1991 :286). 

Como dirían por ahí, que por problemas no se para, y evidentemente esta casa edito

ra tiene muchos, pero los más importantes son los siguientes: 

l. No cuenta con canales viables de distribución y comercialización del libro y sus pro

yectos para enfrentar y asumir esta falta de acuerdos o estrategias no Jlegan a con-

cretarse por Ja falta de liquidez económica. ,·,,.; · · .• 
.:~·~'· :. 

2. Actualmente Ja empresa no cuenta con solidez financiera para.empr~~cif:i.nÜey.os proyec-
.• - ¡ .. -. ' .• ,. -

tos. capacitar al personal y renovar su acerbo tecnológico; ·• 

Por último, es importante destacar que Ja mayoría deJos.obstácufos, coyunturas, 

oportunidades y problemas que provienen del ambiente turbulento, hostil, diverso y de

sintegrado son, según K.handwalla, identificados y deben ser evaluados oportunamente 

por los miembros de una organización (en Baptista, 1991:287). 

MECANISMOS PARA OBTENER INFORMACIÓN DEL AMBIENTE 

Mucho se ha dicho que las organizaciones deben tener como objetivo primordial.leer o 

decodificar a su ambiente para prever posibles eventualidades que afecten el funciona

miento del sistema. 
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En primera instancia, definamos el concepto "decodificar", en términos comunicacio

nales significa "traducir los signos de un mensaje a algo que tenga significado para noso

tros. Con relación al tema del ambiente es interpretar los sucesos del entorno relevante de 

la organización. de información 'de facto' que sirva para planear, organizar y dirigir las 

metas de la organización" (Baptista. 1991:286). 

Por ello, es importante conocer lo que sucede en el entorno de la organización, saber 

interpretar al ambiente, pero, ¿cómo lo logramos? . 

Muchos autores han señalado a la incertidumbre como el principal problema que en

frenta una organización. 

Para erradicarla es de suma importancia que existan canales eficaces de comunica

ción interna y externamente. 

Goldhaber define a la incertidumbre como "la diferencia que existe entre Ja informa

ción disponible y la que en realidad se necesita" (en Baptista, 1991:286). 

Dada la definición anterior. podemos concluir que la incertidumbre produce incapa

cidad en la organización para enfrentarse a una detenninada eventualidad, de ahí Ja ~ece
sidad primaria de incorporar información del ambiente que le indiquen ·en qué 

condiciones se encuentra el entorno. 

Para cumplir esta meta. existen diversos mecanismos que utilizan las organizacione,s 

para extraer información del ambiente: 

a) Feedback o rermacción. Entrada directa de información respecto del entorno. 

b) 81Ísq11eda activa de información: Se apoya en otros elementos para mantenerse infor

mada de los cambios en su ambiente, como por ejemplo: despachos de consultoría, 

publicaciones especializadas. entre otros. 

c) Collfrol directo a través de 11n indicador externo. 

d) Comrol directo a Través de la i11corporació11. 

e) Co11rrol indirecro a rravés de campmlas de relaciones públicas. 
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Particularmente, Amalgama Arte Editorial sólo hace uso de los dos primeros meca

nismos. Por un lado, obtiene información directa del medio con base en los indicadores 

de ventas en las diversas presentaciones de los libros. Por otra parte, a la editorial llegan 

revistas especializadas en el ramo como Artes gráficas y El impresor, que proporcionan 

datos actuales del contexto en general. 

Cabe mencionar, que esta editorial hace uso de otro mecanismo, no mencionado en la lista 

anterior. Este nuevo mecanismo es ser miembro de algún organismo representativo del sector 

como la CANIEM o la CANAGRAF, entidades que proporcionan datos oficiales sobre este 

sector industrial, principalmente, a través de publicaciones editadas por estas cámaras. 

Es evidente que sin información confiable, la organización no puede adaptarse a los 

cambios del ambiente, de ahí la importancia de que las organizaciones busquen informa

ción para responder adecuadamente a estas dinámica. 

TOMA DE DECISIONES CON RESPECTO DEL ENTORNO 

Las organizaciones deben incorporar información referente al ambiente en el que se desa

rrollan; pero, información confiable y precisa que proporcione datos concisos de la situa

ción del entorno, pues de ésta dependerá la capacidad de ciertos individuos en la 

organización para tomar decisiones sobre bases más reales. 

Dados los mecanismos que utiliza la editorial para introducir información del contex

to. es claro que no cuenta con los datos suficientes para tomar decisiones pertinentes; por 

ello es urgente que se valga de otros mecanismos para decidir adecuadamente y prever 

contingencias. 

En Amalgama Arte Editorial, la toma de decisiones depende, principalmente, de la di

rección general. ya que. a esta área llega la mayor información, ya sea del entorno, clien

tes, proveedores. etc. 

No obstante. la principal fuente de incertidumbre que enfrenta esta casa editora son 

los obstóculos que presenta el entorno, los cuales no son estudiados y controlados satis

foctoriamente. todu vez que la lecturn del contexto no es eficaz. 
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Tom Bums y G, M Stalker distinguieron dos estilos de administración (en Femández, 

1991:55): 

l. Mecá11ico: Predomina en un medio estable, por ser una estructura formal, y altamente di

ferenciada, definición de deberes y derechos muy articulados, jerarquía de autoridad 

formalizada y patrones de comunicación también formales y esencialmente verticales. 

2. Orgánico: Se caracteriza por su flexibilidad e informalidad organizacional. Dentro de 

él hay una mayor interrelación y participación en los distintos niveles para la solu

ción de problemas y la toma de decisiones. Esto implica necesariamente una comu

nicación más frecuente y que incluya no sólo patrones verticales, descendentes o 

formales, sino horizontales, ascendentes e informales. 

Amalgama Arte Editorial se ubica dentro del modelo orgánico, pues hay una mayor 

flexibilidad en cuanto a las normas y funciones que cumplen los miembros de esta orga

nización; no obstante, la comunicación no es adecuada, de manera que se da en un nivel 

vertical-descendente y es más usual que los mandos superiores se comuniquen con los in

feriores, y no al revés. En conclusión. esta empresa presenta mecanismos más informales 

en su funcionamiento. 

En consecuencia, la empresa debería responder de manera más eficaz ante las demandas 

del medio, pues gran parte del éxito de dicha empresa depende del contexto que la rodea; ya 

que. en la medida en que éstas sean favorables, la firma tendrá mayores oportunidades. 

Es decir. Amalgama Arte Editorial no está leyendo adecuadamente el entorno que la 

enmarca. 

Al respecto, tomar una decisión en esta organización implica considerar las conse

cuencias para la empresa en general, aunque el nivel de información que maneja no la ha

ga tan contingente. Por eso es importante conocer debidamente lo que pasa en su 

ambiente. para evitar a toda costa errores graves. 
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La función social que la industria editorial cumple en México es muy importante, pues es 

portadora y promotora de conocimientos y valores que conforman la conciencia humana. 

Por lo tanto, el entorno que enmarca a este sector debería ser favorable y lleno de oportu

nidades; sin embargo, en la realidad no sucede así. 

Amalgama Arte Editorial es una organización pequeña, representativa de este sector, 

tiene funciones y objetivos específicos. fincados sob~e bases más flexibles que hacen de 

la editorial una organización informal; por lo tanto, aquí los flujos de comunicación, tan

to internos como externos, se dan en varios niveles, lo cual permite una mayor interrela

ción de las panes que conforman al sistema. 

No obstante, actualmente, la situación para la empresa no es oportuna, ya que exis

ten una serie de elementos que intervienen en el funcionamiento de la misma. Estos fac

tores han generado un clima incierto en el ambiente que rodea a esta peq.ueña,,editorial. 

En general. algunos de estos factores son los siguientes: 

1. Nuevas políticas de impuestos para editores de libros, periódicos y revistas, propuestas 
' • _, .;,, ... , • . .,. •• , - • ' '~-. - i«,_ ,,~ ,_ .,. '•' "· ...... '• - -. • "'. ··-< :::·: 

por el gobierno federal (eliminación de la tasa ce~o). · . ., ,,. :. ">:•.;:.;:· .·•. :.•, 

2. Monopolización del mercado por parte de las grandes ení~i~·¡~~ ~d.itqras ~~ansnacio-
. ' - '".- _-... ~.., .. ·- •. -:"' ,_,- ,._~.,. -·':··---.\ '<-1,.c(• - •• .:-'.- ,' ,., __ 

nales. 

3. Obsolescencia de los medios d~ comercialización y di~triÍ:iÜcióh :cieí libro en todo el 
-- < . -: '".' . - : .::" ,_,:•; ._, ·.:;-,'.,~.;· ' . ' ','". . . ' 

país. - , . . . -• .. -:- ·;. ;'C" . ' -·: ~ \, 

4. Falta de mecanismos gubernamentales que promuevan este sector, · 

5. Cambios tecnológicos en materia de edición (noved~s~spr~graínas de computación y 

mejores soportes técnicos). 

6. El escaso gusto por la lectura en nuestro país. 

7. Crisis econcímica en general. 
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Bajo estas condiciones devastadoras, es casi imposible lograr un avance en este sec

tor. Es evidente que el Estado está eludiendo su papel de proveedor social; en cambio, ha 

sentenciado a la industria editorial mexicana, pues la falta de políticas gubernamentales 

reales en apoyo a este sector, han propiciado un colonialismo cultural por parte de las 

grandes firmas transnacionales. 

Por ende, el porvenir del ramo editorial es inestable, más aún, para las pequeñas edi

toriales independientes, las cuales se resisten a este predominio cultural, basado, no pre

cisamente, en la calidad literaria. 

En consecuencia, para Amalgama Arte Editorial son mayores los problemas y obstá

culos que las oportunidades; ya que estos vaivenes políticos, económicos y culturales han 

dificultado el desarrollo de la casa editora. 

De esta manera, las oportunidades para la editorial son irrisorias, inexistentes. De ahí 

la imperiosa necesidad de crear estrategias para reactivar el funcionamiento de la empre

sa y responder contingentemente a las dinámicas del medio. 

En este sentido, es importante que la organización aprenda a interpretar su ambiente, 

identificar las necesidades que presenta y responder eficazmente a ellas. 

A pesar de la apertura que la editorial mantiene con el medio y la interrelación que 

guarda con él, los mecanismos que utiliza para extraer inforrnación del ambiente no son 

suficientes, dadas las condiciones críticas del entorno, las publicaciones especializadas y 

los organismos representantes de este sector, como las diversas cámaras, no son indicado

res reales para hacer frente a esta situación. 

En conclusión, es necesario y urgente que esta empresa cultural mantenga una rela

ción más estrecha con su ambiente, para conocer los elementos que lo caracterizan y en

frentar las problemáticas venideras, pues sólo así garantizará su existencia. 

Como se puede apreciar. la situación de Ju industria editorial, en general, es caótica, 

no hay un verdadero compromiso para impulsar su actividad. Al respecto, el gobierno, 

sector y sociedad en conjunto deben emprender una labor importante para reactivar el ra

mo editorial. De lo contrario su estancamiento será perrnanente. 
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Si la situación es crítica para el gremio en su totalidad, imaginemos lo que ocurre con 

las pequeñas editoriale.s, como Amalgama Arte Editorial. En tal contexto, es poco prome

tedor el futuro para la empresa; sin embargo, no determinante, pues aún quedan muchas 

cosas por hacer para cambiar este panorama: quizá seguir el ejemplo de los grandes con

sorcios e idear alianzas estratégicas con otras casas independientes; así, se fortalecería es

ta organización y conseguiría mayor impacto en el mercado. 

Lo importante es que este tipo de editoriales luchen por prevalecer activas; ad.emás, 

conseguir mecanismos alternativos para distribuir y comercializar sus productos; los cua

les, en la mayoría de los casos, poseen mayor calidad literaria que los de las firmas trans

nacionales. 

De no resarcir los problemas descritos anteriormente, esta importante industria cultu

ral estará destinada, seguramente, al fracaso total. Por lo tanto, debemos poner mayor 

atención e interés en estudiar el funcionamiento organizacional de esta pequeña editorial, 

y a todas las industrias nacionales en general, para determinar un marco de referencia so

bre el actuar y porvenir de dichos sistemas. 

Desafortunadamente, el estudio sobre las organizaciones en México es un área que 

no ha sido explorada arduamente, razón por la cual, se tiene un margen de referencia li

mitado para comprenderlas en su totalidad, pues el punto de partida, hasta el momento, lo 

ha contituido los estudios norteamericanos y japoneses principalmente. No obstante, la 

importancia de estas entidades organizacionales como centros de convivencia e interrela

ción de muchos individuos. 

Una persona pasa la mayor parte de su vida ligado o inmerso a una organización, por 

ejemplo, la familia, la escuela, la iglesia, la oficina, los clubes deportivos, etc. Pese a es

ta trascendencia, en nuestro país. esta temática es un campo poco explorado en relación 

con otros países. 

Por ello. los estudios existentes sobre el análisis de las organizaciones no correspon

den con el contexto en el cual se desenvuelven las instituciones mexicanas: aspecto que 

impide conocer. a ciencia cierta, ¿cómo son las organizaciones mexicanas o cuál es la cul

tura que las caracteriza? 
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Por consiguiente, en el siguiente capítulo se estudiará a Amalgama Arte Editorial des

de su dimensión formal, es decir se analizará el "ser" y se reflexionará sobre el "deber 

ser" de la organización. 

Para lograr dicho objetivo se abordarán diversos factores que, en conjunto, edifican 

a esta firma editora: sus antecedentes, objetivo que persigue, políticas y procedimientos 

institucionales, proceso formal de trabajo, la división y cooperación del trabajo, mecanis

mos de motivación, descripción de puestos y actividades, estructura formal de poder y co

municación, entre otros. 

Además, se hará un diagnóstico de los recursos humanos y tecnológicos con que . 

cuenta la empresa. 

Es importante destacar que el estudio no es una mera descripción detallada de esta 

editorial, por ello, se realizarán diversas reflexiones sobre las vicisitudes de la organiza

ción y se propondrán algunas soluciones mínimas al respecto. 

Finalmente, se hará uso de la reflexión para proponer una nueva visión de la edito

rial: se intentará realizar una metáfora de esta entidad con base en las ideas propuesta por. 

Morgan: es decir, explicaremos esta organización de una manera simbólica .•. ;_,'.~;· 

Con estos conocimientos adquiridos, se espera definir parcialmente la ~ultura que ca-
- . . . . 

racteriza a esta entidad y, con ello, aproximamos a una cultura de .las organizai:ionés ·en 

México. 

Es oportuno aclarar que el siguiente apartado es una propuesta" cuyos fundamentos 

metodológicos se basan, principalmente, en la experiencia de más de cuatro años dentro 

de dicha organización: lo cual no resta. de ninguna manera, validez al estudio. Por lo tan

to, se espera que las ideas presentadas a continuación sirvan de referencia para otras in

vestigaciones. 
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Diagnóstico formal de Amalgama Arte Editorial 
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LAS ORGANIZACIONES EN MÉXICO. 
ÜRGANIZACIÓN FORMAL CONTRA ORGANIZACIÓN REAL 

U no de los contenidos más importantes de toda investigación es, sin duda, el susten

to teórico en el cual se fundamenta el desarrollo de todo estudio, ya que dichos co

nocimientos no sólo proporcionan el carácter formal al análisis, sino que también ayudan 

a crear un "modo" de abordar el objeto de estudio; es decir, la metodología y las técnicas 

pertinentes. 

Este capítulo tiene como objetivo realizar un diagnóstico de los aspectos formales 

que constituyen a Amalgama Arte Editorial, identificar el "ser" de Ja organización y con

frontarlo con el "deber ser". para lo cual se abordaron diversas teorías de la organización, 

algunas de ellas estudiadas en el capítulo anterior, por ejemplo: la Teoría Clásica, cuyos 

principios básicos se fundamentan en las ideas de Max Weber y posteriormente son ad

quiridas por diversos autores; dichos conocimientos ayudan a identificar el grado de for

malización que caracteriza a las organizaciones, pues factores como la estructura 

jerárquica organizacional, el sistema de reglas, la calificación técnica del empleo o la es- · 

pecialización de las tareas. entre otros. dan cuenta de ello. 

La Teoría Humanista. llamada también de las Relaciones Humanas proporciona un 

amplio conocimiento de aquéllo que deja de lado la Teoría Clásica: el factor humano, es 

decir. el papel que desempeña el individuo en la organización, los factores que motivan 

su cooperación y las necesidades que desea cubrir. etc. 

Finalmente. la Teoría de Sistemas es importante, toda vez que de ella se desprenden 

los fundamentos relevantes para entender a la organización corno un conjunto de unida

des interrelacionadas que confom1an un todo: además. se puede saber. con base en estas 

apreciaciones. cómo funciona y de qué manera evoluciona el sistema. 

Veamos entonces el diagnóstico general de la presente editorial. 
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ÜIAGNÓSTIC.0 FORMAL DE AMALGAMA ARTE EDITORIA 

TI PO LOGIA DE LA ORGANIZACIÓN 

En los diversos estudios sobre fas organizaciones han existido varios intentos por estable

cer" una tipología de estos sistemas sociales, tarea que no ha resultado fácil, pues como 

bien afirma Salaman, sería engañoso y extremadamente difícil ajustarlos a una termino

logía específica; ya que pueden sujetarse a varios tipos y no a uno sólo (Salaman, 

J 984:76). No obstante. algunos estudiosos han optado por clasificarlas tomando en cuen

ta una serie de rasgos, por ejemplo, los ámbitos en los que interviene (político, económi

co, cultural, legal, etc.); los objetivos que persiguen e incluso han hecho metáforas de 

ellas para explicar su complejidad. 

Sin embargo, Mayntz asegura que dichos intentos realizados hasta ahora, son clasificacio

nes "empíricamente ordenadas" y científicamente son "poco fecundas" (Mayntz, 1990:71). 

En el capítulo 1 de fa investigación se intentó dar una aproximación de las diferentes 

tipologías acerca de fas organizaciones que hacen varios autores para ubicar a Amalgama 

Arte Editorial en cada una de ellas, con el fin de mostrar las variaciones y convergencias 

entre dichas clasificaciones. 

Considerando dichas tipologías, se concluye que Ja editorial se adapta a las organi

zaciones que buscan determinado objetivo hacia fuera, clasificación propuesta por Rena

te Mayntz. quien hace la distinción de las organizaciones con base en Jos objetivos. La 

tipología que ofrece este teórico es la siguiente: 
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TABLA 1. TIPOLOGIA DE RENATE MAYNTZ 

Tiro DE ORGANIZACIÓN EJEMPLOS 

a) Que se limitan a la coexistencia de a) Círculos de esparcimiento o 

sus miembros recreación 

b) Que actúan de manera determinada b) Escuelas, universidades, prisiones, 

sobre las personas admitidas hospitales 

e) Que buscan el logro de cierto e) Administración, policía, partidos y 
resultado hacia fuera asociaciones benéficas 

-------
FUENTE: (MENDEZ, 1990:85). 

Con base en esta clasificación. Amalgama Arte Editorial tendría lugar en las organi

zaciones que buscan el logro de cierto resultado hacia fuera. Veamos por qué. 

Como se verá más adelante, el objetivo que persigue esta editorial es: "Divulgar el pen

samiento y la cultura vigente del país. mediante ediciones de calidad literaria y editorial". 

Notablemente, esta firma centra sus funciones en dirigir una acción hacia el exterior, 

pues como bien lo expresa el objetivo, pretende difundir determinados conocimientos a la 

población. 

Independientemente de que sea oferente de productos y servicios, aspecto que la cla

sificarían en la tipología de las organizaciones productivas propuesta por Katz y K!1ªn 

( 1990). es indispensable aclarar que dirige los bienes y servicios a cubrir su objetivo. Por 

ello, esta organización tiene lugar en la tercer tipología de Renate Mayntz (1990). 

Para comprender con mayor precisión la finalidad de esta clasificación. veamos los 

elementos que conforman su filosofía organizacional. 
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FILOSOFÍA DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL 

Muchas de las organizaciones que operan en nuestra sociedad tienen una manera "parti

cular" de expresar cómo son y con base en qué principios o valores funcionan. A esta se

rie de ideas, que finalmente representan la ideología de la empresa, comúnm,ente suele 

llamarse "filosofía de la organización". 

Actualmente, hay empresas que centran su filosofía en la calidad total de sus produc

tos, otras identifican a sus miembros como una enorme familia, y muchas más fijan sus . 

ideas en la competencia. 

Evidentemente, la filosofía es importante, ya que no sólo anima el trabajo organiza

cional y genera, en cierta medida, la identidad, sino que también ayuda a inferir, la cultu-

ra que la caracteriza, temática que se abordará en el último capítulo. , , , 

Amalgama Arte Editorial tiene una filosofía enmarcada por su misión, visión,y valo

res, los cuales se encuentran en el Manual de políticas y procedimiemos. A continuación se 

describen dichos tópicos: 

Misión 
"En Amalgama Arte Editorial SA de CV producimos ideas que se traducen en servicios 

editoriales mediante la aplicación de la mejor tecnología y trabajo en equipo. Siempre con 

apego a la satisfacción total del cliente y en pro del crecimiento estructural de la empresa". 

Visión 
"Desarrollar estrategias de trabajo y crecimiento en la calidad de los servicios editoriales 

para incrementar la captación de clientes potenciales, a partir del diseño de productos de 

altura. como son: libros de texto, volúmenes de interés común, literatura contemporánea 

y ediciones corporativas. Para lo cual instituiremos esquemas de alianza estratégica, mo

delos de inversión para 1.a .. atracción de capitales externos y perfil de producción 0111so11r

cing; con lo que elevaremos el potencial de nuestro factor humano. en relación directa al 

crecimiento generalizndo de la orgnnizución". 
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Valores 

a) Responsabilidad: Valor con el que consolidamos la optima funcionalidad de la organi

zación, con la seguridad de que los integrantes de la empresa mantienen un compro

miso "responsable" con la editorial. 

b) Re.1pero: A partir del establecimiento de una cultura de la organización, somos capaces 

de respetar a cada individuo que conforma la organización, así como la diversidad 

de ideas que fortalezcan el desarrollo de nuestras funciones y relaciones con los 

compañeros de trabajo, proveedores, clientes y productores externos. 

e) Libertad: Sabemos que el principal factor de una organización dedicada a la produc

ción de ideas es la libertad para actuar, pues sin ella es improbable la gestación de 

un clima favorable de creatividad. 

d) Confian::.a: Entendemos que la confianza es un valor que se gana con la actitud cotidla

na y a partir de acciones que cohesionen al equipo de trabajo, así como a las entida

des externas que colaboran en el desarrollo de la organización. 

e) Compaiierismo: Es importante que desarrollemos un ambiente de solidad.dad y coope

ración para los integrantes de esta organización, dado que a partir de ello coadyuva

mos al fortalecimiento de la estructura de la empresa y favorecemos el clima 

agradable, sin sujetamos a sentimiento hostiles que degradan las relaciones laborales. 

Como se puede observar, dentro de la filosofía de la empresa existen diversas frases 

que resaltan la esencia de la misma. por ejemplo: "aplicación de. la mejor tecnología", 

"trabajo en equipo". "satisfacción total del cliente", "crecimiento estructural'.', "estrate-
.<" •. 

gias de crecimiento y calidad". "captación de clientes", "proyectos de altura,,, etc. 

Con base en estos ejemplos se deduce que la organización tiene una filosofía edifica

da sobre cuatro ejes principales: 

87 



AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA CULTURA ORGANIZACIONAL DIFERENTE 

a) Tecnología · 

b) Satisfacción al cliente 

e) Trabajo en equipo 

d) Calidad 

Todos ellos, aspectos que se verán reflejadados en el objetivo de la institución, el cual 

abordaremos a continuación. 

OBJETIVO: EL PORQUÉ DE LA ORGANIZACIÓN 

A le¡ largo de esta investigación ha quedado claro el concepto de organización y Jos ele

mentos que hacen posible su conformación. Se han presentado algunas definiciones al 

respecto, pero una de las más completas es Ja que hace Schein: 

Una organización es la coordinación planificada de las actividades de un grupo 

de personas para procurar el logro de un objetivo o propósito explícito y común, · 

a través de Ja división del trabajo y funciones y a través de una jerarquía de au

toridad y responsabilidad (Schein. 1982: 14). 

Es interesante apreciar que este teórico incorpora en su definición úna serie de aspec

tos que conforman el sentido de una organización como son: coordinación, división del_ 

trabajo. objetivos comunes, jerarquía y autoridad. 

Poco a poco se van encontrando elementos claves que ayudarán a precisar el análisis 

de Ja organización. Para encontrar similitudes en este sentido, es Ímporta~Íe ¡e~isá; otro 

autor. Para Renate Mayntz una organización se define con base en k>s,sigui~rit~s.~asgos 
(1990:47): 

a) Son formuciones sociules, de totulidudes articuladas, con un círculo precisable de 

miembros y una diferenciación interna de funciones. 
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b) Están orientadas de manera consciente hacia fines y objetivos específicos. 

e) Están configuradas racionalmente, al menos en su intención con vistas al cumplimien

to de estos fines u objetivos. 

Pensar en una organización con las características que se mencionan resultaría algo 

reduccionista, pues existe otrn gama de factores indispensables que no contempla el au

tor, como jerarquías, motivación. control, etc. 

Sin embargo, la intención no es confrontar las ideas de diversos teóricos. La finali

dad de proponer estos conceptos es evidenciar que en la conformación de las organizacio

nes existe un rasgo importante: los objetivos. 

Siguiendo en la lógica de Mayntz "un objetivo es algo a lo que se aspira y tal vez se.: 

rá alcanzado alglin día ... parece indicar algo de la organización mi~m~ y p'uesto por su 

propia voluntad" ( 1990:75-76). 

Bajo esta percepción se entiende que todas las organizaciones actúan para lograr al

go, para conseguir un propósito, se encuentre o no explíciío de manera formal. 

Así. por ejemplo. la Iglesia tiene como uno de sus objetivos principales conseguir un 

mayor número de adeptos o el ejército busca resguardar la seguridad nacional, por men

cionar algunos. Las organizaciones siempre tienen una finalidad que las caracteriza. 

Con base en los conocimientos descritos anteriormente, se puede identificar el obje

tivo de Amalgama Arte Editorial: "Divulgar el pensamiento y la cultura vigente en el país, 

mediante ediciones con calidad literaria y editorial". 

De acuerdo con las ideas de Mayntz. la editorial se centraría en dirigir una acción ha

cia al exterior. aspecto que es notorio en su objetivo, ya que fija su meta en divulgar cier

tos conocimientos a la sociedad: es decir. desea conseguir un propósito fuera del sistema, 

pero con base en funciones internas. Para este investigador, a esta tipología también per

tenecen las organizaciones de la vida económica. la Administración, la policía, los parti

dos, las asociaciones benéficas. etc .. (Mayntz. 1990:78). 

Más adelame se verá que un objetivo organizacional no compartido o mal difundido 

genera numerosas problemáticas que infieren en el desarrollo óptimo de la empresa. Por 
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lo tanto •. es importante poner atención en la congruencia de éste con Ja filosofía de la insti

tución o la identificación de los miembros con él. 

Problemas derivados del objetivo de la organización 
Anteriormente se mencionó que la concepción de los objetivos de la organización trae a 

colación algunos problemas. Está claro que dichas vicisitudes varían de acuerdo con las 

características de la empresa e incluso al tipo de miembros que la habitan. 

Específicamente en la presente editorial se observan dos tipos de problemas, los cua

les se describen a continuación: 

J. Objetivo desconocido: Se ha hecho hincapié en temas anteriores de la investiga

ción, que el objetivo que persigue la casa editora se encuentra establecido en el Ma1111al 

de políticas y pmcedimientos de dicha organización. ¿Qué significa esto?, en primer lu

gar, que se tiene una meta especificada claramente y ubicada en un documento institucio

nal. Jo cual Je da el carácter de formal. Sin embargo, no existe difusión de este objetivo 

en Ja editorial, es decir, sus miembros no lo conocen de manera expresa por la institución. 

Entonces, vale Ja pena proponer esta interrogante: ¿con qué finalidad realizan sus tareas. 

Sería un tanto arriesgado, en este punto de la investigación, dar una respuesta a esta 

pregunta. Lo cierto es que Jos colaboradores intuyen, se imaginan, sospechan cuál es el 

objetivo que persiguen. 

2. No hay dif11sió11 del objetivo entre los i11tegrames: Evidentemente, este problema es 

un ejemplo de falta de comunicación en Ja organización, pues no existe una labor destina

da para difundir las políticas y procedimientos, en Jos cuales se sustenta la editorial; sabi

endo que dichos conocimientos pueden ayudar a identificar a Jos miembros ccin Ja entidad. 

Por ello, éste es uno de los principales problemas que enfrenta Ja empresa, situación que se 

abordará con mayor amplitud en el capítulo V. 

Finalmente, es importante aclarar que en Ja organización se desconoce, generalmen

te. el cometido que persigue: pero sí se llevan a eabo las actividades que cada miembro 
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debe realizar para llegar al cumplimiento de él. Resulta un tanto incomprensible, pero la 

experiencia ha permitido entender que Ja organización funciona bajo tales circunstancias, 

aunque no en óptimas condiciones. 

A continuación, se describen otros aspectos derivados de la concepción del objetivo 

en la organización. 

Correspondencia entre objetivos y filosotía 

Se describió anterionnente la filosofía que rige en Amalgama Arte Editorial y el objetivo 

que persigue. Cada uno de estos elementos son parte importante en la conformación de la 

organización. Se puede decir que Ja filosofía marca el cómo realizar el objetivo; por lo 

tanto debe existir una correspondencia entre ellos. 

Retomandolos se aprecia lo siguiente: 

La filosofía se fundamenta en su misión, visión y valores. Resumiendo estos puntos, 

se obtienen estas observaciones: 

1. La misión hace énfasis en estos tópicos: 

a) Producción de ideas 

b) Tecnología sofisticada 

c) Trabajo en equipo 

d) Satisfacción total al cliente 

e) Crecimiento estructural de Ja empresa 

2. La visión acentúa lo siguiente: 

a) Calidad de los servicios editoriales 

b¡ Captación de clientes 

e) Productos de altura 

di Alianzas estratégicas 

e¡ Potencial del factor humano 

fi Crecimiento de la organizacicín 
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Finalmente, los valores que predominan en esta organización son: . · 

a) Responsabilidad 

b) Respeto 

e) Libertad 

d) Confianza 

e) Compañerismo 

Hasta el momento se conocen varias premisas importantes para determinar una corres

pondencia entre el objetivo y la filosofía de la editorial. Se aprecia claramente que uno de los 

aspectos que más se procuran es realizar un producto de calidad para satisfacer al cliente. 

En este sentido, se entiende una correspondencia notable entre la filosofía y el obje

tivo. Sin embargo, ¿en dónde quedan los valores?. éstos no se ven incorporados, en el ob

jetivo de manera formal. 

Dicha percepción no necesariamente tiene que traducirse en un problema; ya que, por 

lo general, los objetivos de las organizaciones que se ubican en la misma tipología de la 

presente editorial, no enfocan sus metas a sobrevalorar y reconocer el factor humano de 

la empresa; lo que sí se aprecia en los valores de la firma, pero no en su objetivo. No obs

tante, es de suma importancia reconocer y tomar en cuenta al individuo, como parte fun

damental en la organización. al respeto no se infiere correspondencia alguna. 

Sería arriesgado. en este punto de la investigación, afirmar que la organización deja 

de lado el factor humano y se enfoca principalmente a elaborar productos de calidad pa

ra satisfacer al cliente. dicha hipótesis se comprobará cuando se estudien los factores 

motivacionales que se llevan a cabo en la empresa .. 

Por ello. se concluye que hay correspondencia entre el objetivo y la filosofía, a nivel 

fom1al, pero no se aprecian explícitos los valores de la organización en el objetivo. 

Congruencia entre objetivo y estructura formal 

Antes de cualquier análisis o reflexión al respecto. se debe recordar _qu~ un objetivo se 

traduce en actividades. Esto implica. necesariamente, que en la orgai1ización se deben 
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cumplir funciones específicas para el logro del mismo, por Jo tanto, sería lógico una con

gruencia entre éste y Ja estructura organizacional. 

¿A qué se refiere esta congruencia? Específicamente a que Ja organización debe con

templar las diversas actividades para el logro de los objetivos, es decir, cada parte integral 

de la actividad tendrá a su cargo un cometido particular de la meta. 

Lo descrito anteriormente, obliga a una división del trabajo, de la cual se hablará con 

detalle más adelante; sin embargo, siempre debe existir un encadenamiento de las activi

dades para llevar al cumplimiento del objetivo con éxito. 

Para el funcionamiento y la eficacia del rendimiento de una organización es impor

tante que se mantenga el encadenamiento de las actividades mediatas respecto a las acti

vidades que sirven directamente al objetivo (Mayntz, 1990:101). 

Lo que propone Mayntz no es tarea fácil, pues a los miembros de la organización se 

les instruye para efectuar determinada fase del proceso de producción de dicho sistema. 

Sin embargo. como se aprecia en la descripción de puestos y tareas en páginas siguientes, 

en la editorial no existe una división del trabajo estrictamente formalizada. 

Autores como Schein apoyan la idea anterior, quien además sostiene: "la división del 

trabajo es un aspecto esencial de organización, un proceso de clasificación de esta natu

raleza se inicia a menudo especificando los diferentes medios que se van a utilizar para 

llegar a un fin determinado" (Schein, 1982:28). 

Incluso. puede expresarse que es parte sustancial de lo que propone la Teoría·Gene

ral de Sistemas. la cual ve a la organización como un conjunto de unidades (subsistemas) 

interrelacionadas. pero con fines específicos. 

Lo realmente importante de las propuestas descritas es demostrar que cada sector de 

la organización cumple ciertas funciones para el logro de objetivos, los cuales deberán 

especificarse en la estructura formal de la empresa. Si esta regla se cumple, entonces se 

hablará de una congruencia entre objetivo y estructura. 

Aterrizando estas ideas en el objeto de estudio. se aprecian aspectos interesantes al res

pecto. En primer lugar es indispensable reiterar el objetivo de la editorial: "Divulgar el pen

samiento y la cultura vigent~ en el país. mediante ediciones con calidad literaria y editorial". 
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Evidentemente, en la estructura de la organización se identifican las funciones bási

cas para llevar a cabo el objetivo, por ejemplo, existe un comité editorial que determina 

cuáles serán los conocimientos apropiados para la realización de las ediciones; así como 

un departamento de coordinación editorial que incluye las funciones de diagramación, di

seño; corrección de estilo, producción técnica e impresión, áreas que en conjunto confec

cionan las publicaciones que servirán como medio para divulgar determinadas ideas. 

La función que no está explícita en la estructura formal de la editorial es es trabajo 

de un área que realice las funciones de control de calidad; sin embargo, dicha actividad sí 

se realiza, tanto en el diseño editorial como en la producción técnica. Para fundamentar 

esta idea. se puede revisar el ciclo de eventos que se encuentra en el capítulo l. 

De manera contraria a lo anterior, en la estructura de la organización sí se contempla 

un área de promoción y ventas; cuya actividad es llevar a cabo la distribución, situación 

que, hasta fechas recientes, se comenzó a realizar con mayor formalidad. 

En consecuencia, se concluye que la congruencia en este sentido, está determinada 

por diversos aspectos pero hay factores que podrían decir lo contrario, por ello, es impor

tante atender las áreas vacantes para una mayor correspondencia entre el objetivo y la es

tructura de la organización. 

Para mayor precisión de lo expuesto en este punto, enseguida se presentará el orga

nigrama de Amalgama Arte Editorial, en donde se describen los puestos y, por ende, las 

funciones que se ejecutan. 
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ESTRUCTURA FORMAL DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL 

El concepto de estructura tiene diversas acepciones sociológicas; sin embargo, todas conver

gen en In importancia de este elemento para el análisis e interpretación de las organizaciones. 

Mayntz se refiere a la estructura como "el modelo relativamente estable de la organi

zación, es tan sólo un aspecto del todo y nunca es idéntica al sistema social" (1990: 105). 

Esta aproximación presupone que la estructura de una organización puede variar con

forme a las necesidades de la empresa, incluso a las de la sociedad y cuya exactitud y ri

gurosidad no está determinada. 

Dentro de la estrnctura organizacional, asegura este estudioso, se pueden identificar 

aspectos tales como la división de los cometidos, In distribución de los puestos y la orde

nación de las instancias; en suma todo lo referente a relaciones, actividades, derechos y 

obligaciones y, que es preciso fijar mediante reglas y ordenanzas (Mayntz, 1990:205). 

Como se puede apreciar, este estudioso tiene una notable influencia weberiana. con 

base en este pensamiento, estilo burocrático, deja ver que la estructura organizacional 

muestra diversos factores sustanciales para comprender, de entrada. la naturaleza de la or

ganización. 

Otro expositor importante en la materia es Graeme Salaman. quien usa el concepto de es

tructura organizacional para referirse a la observada continuidad esquemática en el comporta

miento y las actividades de los miembros organizacionales en el tiempo (Salaman, 1984:70). 

Ambos teóricos fijan su mirada hacia un punto clave de la estructura, para Salaman, 

en ésta se identifican principalmente las relaciones y comportamientos de los integrantes 

de la organización. Mayntz ha sido más amplio en sus consideraciones, de manera que pa

ra él la estrnctura no se limita a un aspecto específico de la institución. sino a una serie de 

indicadores importantes: algunos de los cuales se mencionaron anteriormente. 

En los siguientes puntos de la investigación, se hablará particularmente de dos rasgos 

característicos de la estrnctura de la organización objeto de estudio: la cooperación y. la 

división del trabajo. 
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Cooperación y división del trabajo 
La Revolución Industrial fue un hecho histórico determinante para el surgimiento de una 

sociedad organizacional y productiva, dadas las condiciones dinámicas e innovadoras que 

la época imponía. En consecuencia, los procesos de producción se vieron modificados rá

pidamente; así, se dejó de lado la producción artesanal y nació la producción en serie. 

Esta nueva forma de producir implicaba, necesariamente, otra manera de organizar el 

trabajo; de tal suerte que Ja actividad productiva se planificó y se especializó. Es decir, 

surge la cooperación y Ja división del trabajo. Con ello se da paso a lo que ahora se cono

ce como "organización". 

Evidentemente. la cooperación es un elemento necesario e importante en toda empre

sa, ya que se requiere del desempeño conjunto de los miembros para realizar el objetivo, 

pues un individuo por sí solo, difícilmente conseguiría llegar a la meta. 

Schein planteaba una situación similar, él la nombraba "coordinación" y aseguraba 

que era un elemento imprescindible para hablar de una organización. Sostenía que: 

El Hombre solo es incapaz de satisfacer todas sus necesidades y deseos. Parti

cularmente, en la sociedad moderna. el hombre descubre que no tiene la habili

dad, la fuerza, el tiempo o la resistencia para poder satisfacer sus necesidades 

básicas de alimento. techo y seguridad (Schein, 1982: 11 ). 

Esta reílexión se enfoca más a la necesidades individuales y no, estrictamente, a las 

relaciones organizacionales; sin embargo, la idea expresa la necesidad del ser humano 

pasa asistirse de Jos demás. 

En Amalgama Arte Editorial, la cooperación es determinante para llevar a cabo el pro

ceso de producción y edición de un libro. Si bien es cierto que cada área tiene funciones es

pecíficas y especializadas. éstas están conectadas de manera que cada actividad tiene 

relación inmediata con la siguiente: es decir, exislen relaciones solidarias entre ellas (al 

respecto hablaremos con más detenimiento en el capítulo JII). Por citar un ejemplo, el área 

de diagramación ~· diseño necesita coordinar esfuerzos e ideas para concebir Ja publicación. 
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De tal manera, la cooperación en esta organización es un hecho que se da implícita

mente en el proceso formal de trabajo, ¿qué quiere decir esto? En primera instancia, que 

la editorial no exhorta, ni crea mecanismo de motivación para conseguir la cooperación; 

ya que el proceso de producción y de edición de libros es una actividad continúa que pre

supone la participación de todos. Así que si una función se pasa por alto, seguramente el re

sultado no será óptimo. 

Estructuralmente esto es fácil de identificar, ya que cada área tiene relación con los 

dem<ís, unas de manera más directa, pero todos están conectadas; desde el departamento 

de contabilidad y finanzas que designa el presupuesto para realizar la obra, hasta la per

sona encargada de promoverla. 

En este sentido, para Schein, la idea fundamental que determina el concepto de organiza

ción es lo que nombra como "el esfuerzo coordinado para la ayuda mutua" (Schein, 1982: 12). 

Sin embargo, sería un poco limitante concebir a la organización sólo en ténninos de coo

peración; ya que existen otros aspectos igualmente importantes como la división del trabajo. 

Se mencionó anteriormente que la división del trabajo surge a medida que el proce

so se vuelve más complejo y requiere de la especialización de funciones para cumplir un 

fin. Esta asignación de tareas tiene estrecha relación con la cooperación, es decir, la divi

sión del trabajo es un tipo de cooperación. 

Schein decía que la división del trabajo es una propiedad común en las organizaciones 

humanas. pues el logro de los objetivos se pueden alcanzar más fácilmente si cada perso

na realiza una cierta actividad, pero en forma coordinada (1982:12). 

Evidentemente. la idea prefijada de dividir tareas tiene fundamentos en la burocracia 

de Weber, pues la designación de funciones actúa como un organizador del trabajo. 

Una de las maneras más sencillas de identificar la división del trabajo es a través del 

organigrama de la institución. en el cual se detallan los diversos puestos que existen en el 

sistema y. por ende, las funciones. además de los niveles jerárquicos y de autoridad, 

aspectos que se estudiarán más adelante. 

Sin lugar a dudas. todas las organizaciones designan tareas específicas a sus miem

hros. ya sea de manera formal o informal. 
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Por ello, Amalgama Arte Editorial funciona de una manera peculiar. Veamos por qué. 

En esta organización no existe un documento institucional en donde se describan y 

especifiquen detalladamente las tareas y obligaciones de cada individuo; sin embargo, en 

el Manual de políticas y procedimientos, particularmente en el "diagrama general de flu

jo" referente al proceso formal de trabajo (en el cual se ahondará más adelante) se pre

sentan de manera muy general las actividades que se llevan a cabo en la producción y 

promoción de una obra; desde el contacto al cliente hasta la presentación pública del títu

lo. Actividades que obviamente tienen un responsable en la organización. 

Por lo tanto, la división del trabajo está formalizada, aunque no clara y detalladamen

te. En este punto, valdría la pena rellexionar sobre la siguiente pregunta: ¿realmente exis

te división del trabajo en la organización? 

Estrictamente sí existe división del trabajo; no obstante, es importante aclarar que los 

miembros tienen a su cargo una serie de tareas que deben cumplir en el proceso de pro

ducción, pero esto no es una norma cien por ciento establecida y cumplida, ya que la ma

yoría de las personas que integran el sistema, conocen y saben cómo realizar algunas de 

las demás actividades que no están a su cargo. Por ejemplo, en situaciones cuando llega a 

faltar personal. por diversos motivos. los colaboradores vigentes, aunque no sean de la 

misma área. pueden responder a esa eventualidad. Como veremos a lo largo de la inves

tigación, principalmente en los capítulo III y IV, dicha peculiaridad es fuente de diversas 

problemáticas en la organización. 

Al respecto, se recuerda la metáfora que Margan hace de las organizaciones como ce

rebro. donde describe el experimento que Karl Lashley hizo con las ratas; a las cuales les 

extirpó una buena parte del cerebro y observó que, aún así, éstas eran capaces de funcio

nar razonablemente (Morgan, 1991 :68). 

De manera similar sucede en la firma, pues aún faltando integrantes esenciales para el 

funcionamiento de la editorial. ésta sigue en marcha con los miembros que pem1anecen en ella. 

Por su puesto que no se trata de una entidad grande. con decenas de trabajadores, en 

donde Ja especialización y división del trabajo es un asunto más rígido. quizá en una or

ganiz:ición de esta magnitud el método de Amalgam:i Arte Editorial no funcionarfa. 
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Finalmente, queda claro que los integrantes de esta casa editora no se concentran en 

una sola actividad, e incluso la variedad de tareas se· da con base en la experiencia y an

tigüedad en la organización, ya que una persona de "confianza", por llamarla de algún 

modo, puede realizar funciones que impliquen mayor compromiso y responsabilidad. Pre

cisamente Schein contemplaba esta singularidad en sus pensamientos: 

Algo que es cierto en la vida de Ja organización es el hecho de que uno no sólo 

tiene algo determinado que hacer y un nivel jerárquico y estatus formal, sino 

que también puede uno variar en Ja medida en que le den confianza y le permi

tan tener algo que ver con la toma de decisiones ... (Schein, 1982:16). 

La flexibilidad de la que habla Schein, se aplica en la editorial y ha funcionado has

ta el momento en la organización. Cuando se aborden los aspectos como el control y la 

autoridad se verá cómo es que los miembros de la editorial actúan decisivamente en di

versas circunstancias; no obstante, carecen de la información y elementos necesarios para 

realizarlo adecuadamente. 

Tal vez, en este sentido, Morgan ha sido uno de los teóricos más reflexivos porque 

afinna que "la descripción detallada de las tareas tiene un arma de dos filos, creando mu

chos problemas. cuando la organización encara circunstancias cambiantes que recurran a 

la iniciativa de la flexibilidad como respuesta" (1998:26). 

La idea de Morgan es muy acertada, cuando un individHo actúa mecánicamente su 

capacidad reflexiva y propositiva es limitada. pues su actividad, impuesta como norma. lo 

obliga a mantener la atención puesta en ella. El propósito aquí no es profundizar acerca 

de las tareas en la organización. sino de expresar de qué manera se da la división del tra

bajo en ella. Así. como conocer el papel que cada elemento desempeña, incluso las fun

ciones que cumplen los grupos que habitan la editorial. Para ello, a continuación se 

presentan los grupos psicológicos que existen en la empresa. 

99 



AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA CULTURA ORGANIZACIONAL DIFERENTE 

Grupos psicológicos que habitan la editorial 

Se ha expuesto anteriormente que cada individuo cumple una tarea específica dentro de 

la organización, estos miembros se integran con otros más para formar grupos, ya sean 

formales o informales, los cuales también responden a una función. 

El paso a seguir es definirlos e identificar cuáles se localizan en la editÓrial; así como des

cribir las actividades que realizan; es decir, con qué finalidad se crean. 

Antes de comenzar con el diagnóstico, es preciso definir ¿qué es un grupo psicológi

co formal e informal? 

A propósito Schein presenta fres características esenciales que definen al grupo psi

cológico (1982: 135): 

1. Un grupo de personas que interactúan unas con otras 

2. Son psicológicamente conscientes unas de otras 

3. Se perciben a sí mismo como grupo. 

Es importante aclarar que con esta concepción Schein no pretende ver como grupo 

psicológico a cualquier aglomeración de personas, pues aquí los integrantes no interac

túan ni se perciben a sí mismos como grupo. 

El grupo psicológico tiene dos tipologías: 

l. Grupos psicológicos formales: "Son aquellos que deliberadamente conforma un 

gerente de la empresa para realizar una tarea específica, claramente relacionada con la mi

sión organizacional". 

Pueden ser de dos tipos, según el tiempo que dure su conformación: 

a) Perma11e111es: "Están integrados por miembros de algunas áreas de la organización, 

como los ejecutivos de cierto rango". 

b) Temporales: "Como los que conforman los comités o comisiones especiales crea

dos para llevar a cabo una misión muy particular". 

2. Grupos psicológicos informales: "Estos grupos casi siempre surgen. si las opor

tunidades existen. Estos grupos vienen a servir una función "contra-organizacional" en la 
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medida en que puedan contrarrestar las tendeneias coercitivas de la organización (Schein, 

1982:136-137): 

Estos grupos psicológicos informales se clasifican en Jos siguientes tipos, según Dal

ton (en Schein, 1982: 138): 

a) Grupos /10rizo11tafes: "Asociaciones informales de trabajadores, empresarios u 

otros miembros de la organización que tienen más o menos el mismo rango y trabajan en 

Ja misma área". 

b) Grupos verticales: "Están confomrndos por miembros de un mismo departamen

to, pero ubicados en niveles diferentes". 

e) Grupo mixto o c01¡formado al azar: "Compuesto por miembros ubicados en nive

les diferentes. pertenecientes a diferentes departamentos y a diferente localización física". 

t . . . ·:~. .., .', :> ._. . . . . . -

Ya resuelta la parte teórica acerca de los grupos psicológicos enla orgimizációni la 

tarea siguiente es identificar, con base en los conocimientos explícitos a~t~~orni~nté, los 

grupos que se encuentran en Amalgama Arte Editorial. 

Antes de empezar a nombrarlos. es importante aclarar que en la casa edÜora, las con

diciones son proclives para el surgimiento de los grupos. 

Schein hablaba de tres tipos de factores básicos (Schein, 1982: 142-144). 

l. Factores ambientales: "Tales como Ja organización de trabajo, la localización física de 

los trabajadores y el horario requerido". 

Al respecto, se debe recordar que la editorial es una organización pequeña; por ello 

sus colaboradores se localizan en el mismo lugar, es decir, hay rriuy pocas barreras 

físicas, tienen contacto permanente. Además, cumplen un mismo horario dé tra,bajo 

generalmente. 

2. Factores de afiliación: "Los tipos dé ~~~s6nas que cónfortl1an 111 grupb-~ Catégoiifados 

en t.érminos de los antecedente~ pers~nales, de sus ~alor~s;d~ su estatu{rel;tivo, de 
. . . '·. ' ,_· . . . . . .: . .,,, ,-_;_,-·_ ·_.,-~- ' . 

sus actividades. etc.". 
' . . . ' 

Más adelante se explicará que la mayoría de los integrantes de la empresa tienen un 
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perfi!' similar, dado por la edad, escolaridad, nivel económico, género, etc. Aspectos 

qué facilitan la integración de grupos. 

3. Factores dinámicos: "Son aquellos eventos y procesos que ocurren durante la vida del 

grupo mismo o que llevan a la conformación del grupo". 

La mayoría de los individuos de la organización tienen rasgo~ similares y sus res

ponsabilidades son, básicamente, equitativas. 

Como se puede apreciar, la casa editorial ofrece diversas posibilidades que fomentan 

el surgimiento de estos agregados. En consecuencia, los grupos identificados en la firma 

son los siguientes: 

Formales 

a) Comité editorial: Es un grupo constituido por miembros ajenos a la editorial, son con

vocados por el Director General para participar en determinados proyectos, generalmen

te son personas especializadas en la temática de éstos, en consecuencia, su actividad como 

grupo está vigente hasta la conclusión del proyecto. Por lo tanto, este es un grupo psico

lógico formal-temporal. 

¿Qué función cumple dicho grupo en la organización? 

Para dar respuesta a esta interrogante, es preciso describir qué son las funciones or

ganizacionales formales y enumerar las que propone Schein. 

"Las funciones organizacionales formales son aquellos aspectos de la actividad gru

pal que coinciden con la misión básica de la organización" (Schein, 1982:139). 

Son las siguientes: 

a) El grupo sirve para realizar una tarea compleja e interdependiente. 

b) El grupo funciona para generar nuevas ideas o soluciones creativas. 

e) Un grupo puede desempeñar funciones de coordinación o servir de vínculo entre varios 

departamentos. cuya labor en cierto modo es interdependiente. 

di Un grupo puede ser un mecanismo de resolución de problemas. 
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e) El grupo facilita la implementación de decisiones complejas; 

j) El grupo se utiliza como medio de socialización o entrenamiento. 

Antcrionnente se dijo que el comité editorial se constituía para que sus miembros parti

ciparan en algún proyecto de la empresa, y por lo general, son personas especializadas en las 

temáticas que se abordarán en las publicaciones. Por lo tanto, se infiere que este grupo for

mal cumple las tareas de: Realizar una tarea compleja e interdependiente, ya que sólo. las 

ideas conjuntas de estos expertos asegurarán un producto de calidad. 

También, desempeñan la labor de generar nuevas ideas o soluciones creativas; pues 

su misión primordial es proponer no sólo conocimientos, sino estrategias viables para que 

la publicación sea atractiva y exitosa. 

Finalmente. la tarea que cumple el comité es de coordinar, puesto que es un grupo de 

trabajo conformado para dirigir y organizar determinado proyecto. 

Informales 

Se identiílcó a un sólo grupo psicológico infonnal, constituido por personas de diversas 

áreas y con rangos casi similares. Es importante decir, que dicho grupo generalmente se 

reúne fuera de la editorial para socializar e intercambiar ideas. Por ello, se define como 

informal-mixto. 

Está claro que los individuos necesitan satisfacer diversas necesidades para sentirse sa

tisfechos, muchas requieren la comunión de otras personas para lograr alcanzarlas; es por 

esta razón que los seres buscan agruparse e identificarse con sus semejantes. 

De manera similar sucede en las organizaciones, al igual que los grupos psicológicos 

formales, los informales buscan el cumplimiento de alguna tarea para satisfacer ciertas ne

cesidades. pero en estos grupos son proyectadas de forma más individual, pues cada inte

grante desea obtener algo. 

Parn Schein las funciones individuales de los grupos son diversas (Schein, 1982:141): 

a i Satisfocer necesidades de afiliación 

bJ Confinnan el sentido de identidad y mantienen el autoestima de los integrantes 
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e) Sirven para establecer y comprobar la realidad social 

d) Reducen la inseguridad, la ansiedad y la sensación de impotencia 

e) Son mecanismos que ayudan a resolver problemas 

En este sentido, sería algo determinante seleccionar algunas de estas tareas específi

cas para el grupo informal mencionado, dado que estas dependen de cada uno de los 

miembros; sin embargo, cumple con las enunciadas anteriormente, aunque generalmente 

funcionan más como un grupo de deshago para sus integrantes, ya que intercambian sus 

perspectivas e inquietudes acerca de la editorial y de su vida cotidiana. Como vulgarmen

te se dice "son víctimas del mismo dolor". 

No cabe duda, que los grupos suplen muchas necesidades básicas de las personas, 

porque gran pane del tiempo la pasan inmersos en diferentes organizaciones. 

¿Cómo es formalmente Amalgama Arte Editorial? 

Con base en los conocimientos presentados, se puede hacer una aproximación de qué tan 

formal o informal es esta organización. pues se han descrito aspectos importantes de ella, 

los cuales brindan un panorama general, por ejemplo, su historia, el tipo de organización, 

su filosofía. el objetivo que persigue, hasta la forma en como organiza el trabajo. 

Retomando lo estudiado hasta el momento, se llegaría a la hipótesis de que Amalga

ma Arte Editorial es una organización constituida, en algunos aspectos, formalmente, aun

que en otros se caracteriza por su informalidad. 

En el presente apanado se abordarán otros caracteres de la editorial que ayudarán a 

reafirmar su grado de formalización. 

Al respecto es importante aclarar que una organización formal no es sinónimo de 

"eficiencia" y viceversa. una informal no es similar a "problemas'!; por lo '1antb~'eit'el gra-

do de formalización no radica el éxito de la empresa. ':. ;!j"1~:.·:,1i~.~ ,f>,.. 
Mayntz emplea la palabra formalización para expresru::-~'.en.qué medidaJas activida-; .. · -":.: - . ·' '~ .. ,· ~·,, ' . .,_ __ . . » ' -. 

des y relaciones en una organización vienen determinadas•por.reg!Íi's finnemente estable

cidas" ( 1990: 1 !::! l. 
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No se entienda, entonces, que todas las organizaciones formalizadas son burocráticas, . 

definitivamente formalización no es lo mismo que burocratización; para Mayntz; la for

malización sólo posee una parte de las características que Max Weber ha señaladópara la 

burocracia moderna (Mayntz, 1990: 112). 

Se ha hecho hincapié en diversas ocasiones que Amalgama Arte Editorial es una 

organización edificada informalmente. pues su funcionamiento no radica en el cumpli

miento de normas y reglas perfectamente detalladas y rígidas. Sin embargo, tienen forma

lizados algunos rasgos, como los que se presentan a continuación: 

A) Organigrama: descripción ele puestos y tareas 

DIAGRAMA 1. ORGANIGRAMA DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL SA DE CV 

COMITÉ EDITORIAL 

(ROTATIVO) 

ADMINISTRACIÓN 
COORDINACIÓN 

EDITORIAL 

CONTAlllLIDAO 

Y FINANZAS 
COMPRAS 

DIAGRAMAOÓN 1 
y DISEÑO CORRECCIÓN 

DIRECCIÓN 

GENERAL 

RELACIONES 

PÚBLICAS 

PROMOCIÓN 

Y VENTAS 

LOOfSTICA 

DE EVENTOS 

FILMACIÓN 1 
E IMPRESl(\N 

FUENTE: MANUAL DE POLITICAS \' PROCEDIM!Ef..705 DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL, 2002. 
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FALLA DE ORIGEN 
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Un organigrama se entiende como la representación gráfica de la organización. Este 

sencillo.esquema brinda más información de lo que pudiera parecer. En él se describen, 

entre otras cosas, la estructura de autoridad, las áreas y departamentos que conforman la 

editorial, los canales de comunicación, especificación de puestos, correlación entre los di

versos departamenetos, etc. 

Como se aprecia en el esquema, la organización está constituida, básicamente, por 

cinco áreas principales: 

1. Comité editorial: Compuesto por un grupo de individuos externos a la editorial. Son 

convocados por el Director General para participar en diversos proyectos, por ello 

deben ser especialistas en la temática que se tratará en la publicación. 

2. Dirección general: Lo ocupa el fundador de la empresa. Su labor se basa en coordinar 

de manera general a toda la organización. Otro aspecto fundamental de su función 

radica en atraer a los posibles clientes mediante una estrategia de venta, con base en 

las necesidades y presupuesto del cliente; es decir, es el editorpublisher. También se 

encarga de elaborar los presupuestos o cotizaciones solicitadas a la editorial. Como 

su tarea básica es contactar clientes, su trabajo lo efectua. esencialmente, al exterior 

de la organización. Es indispensable mencionar que esta persona se encarga del pro

ceso de reclutamiento del personal. 

3. Administración: Se divide en dos departamentos: 

a) .Contabilidad y ji11a11::.as: Este departamento lo encabeza el contador de la edito

rial y una Secretaria General. Su función consiste en manejar todos los asuntos con

tables de la firma, por ejemplo, declaraciones fiscales, atender requerimientos y 

pagos a otras instituciones gubernamentales como el IMSSS y el INFONAVIT, pa

gos a proveedores y nómina. 

También es importante mencionar que dicho departamento se deriva el presu

puesto destinado para cada proyecto. 
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b) Comprai: Lo dirige la Secretana General de la editorial. Sus tareas son contactar 

a Íos proveedores para· adquirir los materiales necesarios para la producción de las 

obras, así como los diversos artículos para la oficina. 

4. Coordinación editorial: Se encarga de idear y confeccionar la obra editorial. Es aquí 

donde el ciclo de eventos, descrito en el capítulo I, toma forma y sentido. Además, 

esta área realiza el control de calidad en cuanto a diseño se refiere. Esta sección se 

divide en tres departamentos fundamentales para el proceso de edición y producción: 

a) Diagramación y dise!lo: Es el departamento creativo de la organización. Aquí se 

concentran los creativos, como son: diseñadores gráficos e ilustradores, quienes dan 

fomrn y armonía a las publicaciones. 

b) Corrección: Tiene la responsabilidad de revisar ortográfica, gramatical y estilísti

camente el texto inmerso en las obras, con base en los criterios editoriales que fija la 

empresa. 

Otra actividad que le corresponde es crear los textos requeridos en algunas pu

blicaciones, como son: cuarta de forros (contraportada), solapas y boletines de pren

sa para cuando se lleva a cabo una presentación de libros. 

c) Producción técnica: Está a cargo de Ja preprensa. ordenar Ja filmación de negati

vos, pruebas a color, impresión y encuadernación; así como otros acabados técnicos. 

Es importante aclarar, que Jos servicios de filmación de negativos, pruebas a co

lor y encuadernación son requeridos a algún proveedor. Se contemplan en el organi

grama como áreas de supervisión y control de calidad en estos procesos .. 

5. Relaciones públicas: Como su nombre lo indica. esta es el área que se dedica a enta

blar relaciones con distribuidores, promotores. autores y clientes. Se. divide en dos 

departamentos: 
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a) Promoción y ventas: Generalmente. este departamento lo encabeza una persona 

ajena a la editorial, quien se ocupa de conseguir canales de distríb.ución y comercia

lización de los productos de la editorial. 

b) Logística de eventos: Su tarea se centra, fundamentalmente, en organizar las di

versas presentaciones de libros; es decir. contactar un lugar apropiado, convocar a 

los medios. solicitar la presencia de algunos invitados o participantes al evento. 

Como se aprecia, cada una de las áreas registradas en el organigrama realiza una fun

ción específica en el proceso de producción, edición y promoción del libro. No obstante. 

vale la pena recordar que la división de tareas es un asunto, cuya rigidez no está fijada de

terminantemente, ya que. se insiste, la mayoría de los integrantes de Amalgama Arte Edi

torial conocen y saben como realizar otras actividades, diferentes a las suyas. En este 

sentido, se entiende que existe una flexibilidad en cuanto a puestos y tareas asignados. 

Así, no se encuentran en el Manual de poleiticas yn procedimientos de Amalgama 

Arte Editorial especificadas dichas funciones de manera particular para cada puesto. 

Veamos que información contiene el documento mencionado. 

B) Manual de políticas y procedimientos 

Amalgama Arte Editorial cuenta únicamente con un manual. titulado Manual de políticas 

y procedimiemos. Este documento fue elaborado por una empresa llamada Servicios In

tegrales Saco; en donde se describen. en primera instancia, el proyecto de desarrollo de 

la organización, en el cual se plantean las bases fundamentales para el éxito de una cam

paña interna de calidad en los productos que esta empresa elabora. 

Por otro lado. se inscribe la filosofía de la empresa, sustentada en la "misión", "vi

sión'' y "valores'', Además, se esquematiza el organigrama de la editorial, en donde se pre

sentan los diversos departamentos que integran a la organización. También, en dicho 

escrito institucional. se diagrama el proceso formal de trabajo de manera general, el cual 
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se identifica con el nombre de "diagrama general de flujo", el cual se retomará más ade

lante para explicar el proceso de trabajo de la empresa. 

En Ja editorial existe otro documento titulado catálogo de fuentes, impreso que fue 

elaborado por Ja propia organización. Aquí se presentan las diferentes familias tipográfi

cas con que cuenta Ja firma para producir sus publicaciones. Dicho catálogo es útil, prin

cipalmente. para el área de diseño. pues de él toman Ja tipografía necesaria para realizar 

sus propuestas de diseño. 

Resulta interesante observar cómo en esta pequeña organización, Ja mayoría de sus 

integrantes no conocen, y por tanto, no hacen uso de estos documentos, salvo el catálogo 

de fuentes. siendo que facilitarían Ja realización de muchas actividades. Es importante 

destacar que Ja editorial no ha hecho labor de difusión entre sus miembros para darlos a 

conocer. 

Con esto se demuestra aún más. que Ja editorial no funciona por medio de reglas y nor

mas establecidas rígidamente, sino al contrario, ha demostrado flexibilidad en su proceder. 

Con base en la información reportada anteriormente, se entiende que esta serie de.da.tos 

integran las políticas de Amalgama Arte Editorial. 

En otro sentido. el manual hace referencia a diversos procedimientos, como eL'.-'pro~ 

cedimiento de contacto a clientes'', en el cual se establecen las tácticas de ~eri:f;s ~~.n;·a-i •.. ,. . 

yor factibilidad para Ja organización, con la finalidad de penetrar en los distintos nichos 

de mercado. para ello determina canales alternativos de distribución de sus p~oJ11~tb·s~'así 
·:. . ) 1 

como las actividades que Jos vendedores (distribuidores) deberán realizar pÍini _lógr~r el 

objetivo. . '1 ::7, · · . ' 

Otro tipo de procedimiento que desarrolla el manual es el "procedimiento·de iídqui'-

sición de materiales". esta sección muestra como coordinar la captación de Jos materiales 

indispensables para Jos procesos de producción, en el tiempo y lugar oportunos; 

Así. Jos conocimientos expresados, conforman el llamado Manual de políticas y pro

cedi111ie11ros de la casa editora. 

A continuación se presenta mediante un diagrama el proceso genera!' de trabájó que 

lleva a cubo la editorial. esquema que se incluye en dicho manual. 
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C) Proceso formal de trabajo 

o. T. Orcen de ttabaJO 
O.M. Orden dt> magulla 
c. C. Cntenos ae cal1oaa 
l. E. lngeniena de empaaue 

DIAGRAMA 2. PROCESO FORMAL DE TRABAJO DE AAE 

FUENTE: MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL, 2002. 
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¿Cómo se puede interpretar este esquema? Max Weber fundamentaba en sus estudios 

sobre la burocracia, que las organizaciones debían establecer la división de funciones con 

base en la especialización, para cumplir las metas fijadas; es decir, el proceso de trabajo 

debe estar organizado racionalmente para funcionar de manera eficaz (en Thompson, 

1984:19). 

Evidentemente, el esquema es un esbozo general del proceso formal de trabajo de la 

editorial, en el cual se muestra Jo que plantea Max Weber, pues cada. área, departamento 

y personas que integran la empresa desempeñan una función específica dentro del proce

so de producción y, algunas de estas tareas requieren de mayor especialización en relación 

con otras. 

Este diagrama describe las funciones de forma superflua; sin embargo, cada una de 

las áreas que conforman la organización se hacen presentes en este esquema. 

A continuación se explicará, brevemente, el sentido del proceso formal de trabajo es

bozado en esta sinopsis. 

En primer lugar, se contacta al cliente para brindarle algún servicio editorial. Para 

convencerlo y captar su interés y preferencia se arma un proyecto de publicidad en don

de se da a conocer a la organización; es decir, se Je intenta persuadir de que Amalgama 

Arte Editorial es la mejor opción. Esta actividad, como se había mencionado, es respon

sabilidad del editor publis/ler, quien proviene de Ja dirección general de Ja editorial. 

El proceso a seguir es actuar conforme al tipo de cliente: institución pública o priva

da. Cuando se trata de una organización pública, generalmente, se somete a Ja editorial a 

un concurso de licitación con los otros participantes, para analizar si el presupuesto otor

gado por Ja firma es el más conveniente para el organismo público. Caso contrario, si se 

trata de una entidad privada se toma Ja decisión con base en Ja cotización presentada. 

Una vez aceptado el proyecto, con base en las condiciones establecidas, se lleva a ca

bo la orden de pedido y la celebración del contrato. Hasta este punto del proceso, sigue 

siendo labor del editor publisller (Director Genera)). 

Posteriormente. el área de Coordinación Editorial es enterada de las características 

del proyecto. Entonces. se realiza el plan de requerimientos. es decir, una propuesta de di-
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seño, con base en las expectativas y necesidades del cliente. Hay una explosión de ideas 

en el departamento de diagramación y diseño. 

Finalmente, corrección lo revisa para presentar la propuesta al cliente en óptimas con

diciones. 

Ya aceptada la propuesta, el departamento de compras hace una selección de provee

dores con base en las cotizaciones adquiridas. Consecutivamente, el departamento de Pro

ducción Técnica arma su plan de producción, fija la orden de trabajo y especifica las ca

racterísticas de la maquila, con relación a determinados criterios de calidad y otras espe

cificaciones técnicas. 

Concluida la producción técnica (filmación, impresión y encuadernación}, se lleva a 

cabo el embarque y la entrega del producto a su destinatario final; para ello, el departa

mento de contabilidad y finanzas debe entregar la remisión. factura y orden de pedido. 

Por último, si el cliente requiere que la editorial se haga cargo de la promoción y dis

tribución de la obra. el área de Relaciones Públicas organiza la presentación de la publi

cación y comienza la venta del producto. Si no sucede así, el proceso de trabajo se da por 

tenninado. 

Cabe mencionar. que el proceso formal de trabajo de la casa editora es sencillo, co

mo se puede apreciar. los quiebres en dicho diagrama son pocos, lo cual expres'a una re

lativa continuidad en el desarrollo. 

No obstante. dicho proceso presenta una dificultad real: no se cuenta con el personal 

necesario y especializado para realizar eficazmente todas las actividades. Veamos los 

recursos. tanto humanos como técnicos, con los que cuenta la empresa. 

D) Inventario de recursos humanos y tecnológicos 

El proceso formal de trabajo descrito anteriormente, expresa las diferentes actividades que 

se llevan a cabo para que Amalgama Arte Editorial cumpla su objetivo planteado. Para 

ello. evidentemente. se requiere que la organización obtenga diversos insumos del medio 

que la rodea. 
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CAPITULO 11 

En el capítulo 1 se describe detalladamente este ciclo de incorporación. En esta parte 

del estudio, se centrará la atención en dos de estos elementos, tal vez Jos más importantes 

para el funcionamiento de Ja organización: recursos humanos y tecnológicos. 

A continuación se contabiliza el número de miembros que integran esta casa editorial. 

TABLA 2. INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS 

NúMERO DE PUESTO ÁREA DEPARTAMENTO 

MIEMBROS 

1 Director general Dirección general Dirección general 

1 Contador Administración Contabilidad 

1 y finanzas 

1 Secretaria general Administración Compras 

1 Coordinadorn Coordinación 1 Coordinación 
1 

de información editorial 
1 

editorial 

1 Diseñador gráfico Coordinación 
1 

Diagramación y 

editorial 
1 

diseño 

1 Corrector de estilo Coordinación Corrección 

editorial 
~ 1 

1 Jefe de Coordinación 1 Producción técnica 
1 

1 
producción editorial 

1 

1 Distribuidor Relaciones públicas 1 Promoción 
1 

1 

i 1 y ventas 

1 Coordinación 

1 

Relaciones públicas 
1 

Logística de 
1 

de eventos ! eventos 
1 ! 

FUENTE: ELABORACION PROPIA. 
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Como se observa en el cuadro anterior, cada uno de Jos colaboradores que participan en 

el funcionamiento de la firma, tienen a su cargo un área o departamento que la conforman .. 

Cabría Ja posibilidad de que esta peculiaridad se interpretara como un rasgo de com

plejidad para Ja organización, dado el carácter individualista que sustenta Ja estructura or

ganizacional. 

Al respecto, es importante plantear la siguiente interrogante: ¿es suficiente el perso

nal que integra la editorial para el funcionamiento de la misma? 

Sin el afán de enjuiciar la reflexión, es oportuno expresar que Ja organización ha fun

cionado bajo estas condiciones por más de cuatro años. Aunque, valdría mencionar que 

cuando el grado de trabajo es elevado, se requiere de mayor participación laboral; en 

dichos casos se recurre a los llamadosj)·ee/ance o empleados eventuales. 

Otra particularidad que caracteriza a la empresa es su capacidad de resolver Jos de

nominados trabajos "urgentes" o "bomberazos", básicamente con Jos recursos humanos 

que posee; pero con un desgaste psicológico y físico significativo, tema que se abordará 

en el capítulo IV. 

Además, es indispensable reiterar, que Ja mayoría de los integrantes conoce cómo 

realizar algunas otras actividades; salvo las que requieran mayor especialización, como 

contabilidad y producción técnica. De tal suerte, que Jos individuos pueden ocupar otros 

puestos y ejecutar otras tareas cuando las necesidades así lo exijan. 

Este fenómeno se da debido al proceso continuo e inmediato característico de la pro

ducción y edición de libros; ya que si una de las partes integrales del ciclo falla, se debe 

tener la capacidad para reparar dicha eventualidad. De ahí Ja necesidad de que algunos de 

los miembros conozcan, al menos básicamente, las diferentes labores que se llevan a ca

bo para producir el producto final. 

No obstante, dicha peculiaridad propicia diversos conflictos laborales, de los cuales 

se ahondará detalladamente en el capítulo III. 

Por lo tanto, aunque las responsabilidades sean mayores para cada uno de Jos miem

bros. se ha intentado hacer frente a los diversos proyectos con el factor humano existente. 
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Sin embargo, para lograr el bien o servicio editorial no basta con el potencial huma

no, pues se necesitan diversos elementos tecnológicos para crearlos; es decir, la organiza

ción debe contar con cierta infraestructura. 

Si bien es cierto que en materia de producción editorial los cambios tecnológicos, ac

tualmente no se caracterizan por ser turbulentos, es decir, el soporte técnico no se vuelve 

obsoleto de la noche a la mañana como en otros casos; sí es importante que la organización 

se encuentre a Ja vanguardia para afrontar las nuevas necesidades del cliente .. 

Lamentablemente, la editorial presenta un enorme rezago al respecto, ya que la ac

tualización y renovación de su infraestructura es una actividad poco frecuente, dado el 

"costo" que la transformación implica. Como es sabido, la industria editorial, en general, 

se encuentra sumida en una crisis que ha repercutido en las diversas casas editoriales del 

país. principalmente en las micro empresas, lo cual ha obstaculizado cualquier intento de 

renovación tecnológica. 

A pesar de ello, Amalgama Arte Editorial, cuenta con el hardware y software indis

pensable para continuar su actividad, como programas de diseño y edición, por ejemplo: 

Adobe Photoshop. Illustrator, Quarkxpress, entre otros; sin embargo, estas herramientas 

de trabajo no se encuentran actualizadas. 

De la misma manera, el mobiliario técnico como computadoras, escáner, e impreso

ra, en diversas ocasiones no son suficientes para la carga de trabajo en la editorial, e in

cluso no se encuentran en las condiciones óptimas. lo cual, sin lugar a dudas, genera re

traso en Jos procesos de producción representando pérdidas para la organización. 

Por mencionar un ejemplo, se dijo anteriormente que la empresa la conforman prin

cipalmente nueve personas, quienes en su mayoría necesitan utilizar una computadora pa

ra desempeñar su trabajo; pero, la editorial cuenta con seis de estos aparatos. De este mo

do se tienen que atender las prioridades. 

Además. la organización contrata los servicios de otros proveedores para los proce

sos de filmación. impresión y encuadernación. pues la casa editora, como muchas otras 

del ramo. no cuentan con la maquinaria para desempeñar estas actividades. Es evidente, 

que Amalgama Arte Editorial no posee tecnología de punta: sin embargo. para resarcir es-
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te problema, la editorial se ha fijado como objetivo a corto plazo, renovar su soporte téc

nico, pues, en definitiva, es un ,factor importante en el desarrollo de la organización. 

El poder y la autoridad en esta casa editorial 

Una de las constantes que prevalece en los estudios realizados a lo largo de estos seminarios 

es, sin lugar a dudas, la estructura piramidal que identifica a las diversas organizaciones, con 

canales de mando de arriba hacia abajo. Aspecto importante, ya que da cuenta de cómo, quién 

y en qué forma se ejerce la autoridad y. por ende, quién posee el poder (Pérez, 2002). 

Para dar mayor precisión a esta reflexión veamos lo que opinan Bums y Stalker al 

respecto: "el orden jerárquico de rango y poder. presentado en el organigrama de las or

ganizaciones. que predomina en todas las organizaciones. es a la vez un sistema de con

trol y una escalera de ascenso profesional" (Bums y Stalker, en Elliott, 1984: 107). 

Como se demuestra, estos autores proponen que el poder juega como un instrumen

to de "deseo" en las organizaciones; de ahí la importancia de que este elemento sea mo

tivo de análisis. 

Muchos estudiosos en la materia han tomado al poder y a la autoridad como punto de 

referencia para iniciar sus investigaciones a cerca de las organizaciones. Etzioni retoma 

las estructuras de sumisión para realizar una clasificación de las mismas, a las cuales nom

bra: wilitarias. normativas y coercitil'as (en Salaman, 1984:77). 

Evidentemente. estas concepciones tienen una influencia Weberiana, pues fue Max 

Weber quien definió a la burocracia como un medio de orden organizacional, basado en 

la aplicación de reglas. posiciones jerárquicas. la competencia técnica, entre otros; aspec

tos que constituyen una clase particular de control (Salaman y Thompson, 1984: 19-92). 

Se ha descrito la importancia del poder y la autoridad como factores esenciales en las 

organizaciones pero ¿,qué se entiende por poder y autoridad?, estos conceptos tienen ca

racterísticas distintivas. Para Schein. autoridad no es lo mismo que poder: 

El poder puro implica la habilidad para controlar a otros físicamente. a trnvés de 

la manipulación del premio o del castigo. o a Lruvés de lu manipulación de la in-
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formación. El poder implica que otros de verdad no tengan otra alternativa por

que no son lo suficientemente fuertes para tomar una determinación, o porque 

no cuentan con los recursos necesarios para hacerlo. Es lo que los sociólogos 

llaman "autoridad no legítima". La autoridad legítima implica que los subordi

nados obedezcan los reglamentos, las leyes y las ordenes voluntariamente por

que aceptan también el sistema por medio de cual se llevó a esos reglamentos, 

a esas leyes o a ese nivel de autoridad para dar ordenes, es decir, le reconocen 

a la persona que tiene autoridad y el derecho de mandar (Schein, 1982:23). 

Retornando estas distinciones, se puede citar como ejemplo de poder, ejercido a través 

del sometimiento físico, a un centro de readaptación social, en donde los reclusos deben 

someterse a una serie de normas impuestas y, el incumplimiento de ellas, generará ·algún 

castigo para el infractor. Pero la autoridad no tiene la misma implicación que el poder, la 

autoridad implica el reconocimiento y la aceptación de los demás de manera voluntaria .. 

Ambas observaciones indican que existen diversos tipos de autoridad, .Max Weber 

ofrece diversas tipologías (en Mayntz. 1990: 135): ., .• 
, -- "' 

1. Dominación legal: Se justifica por su referencia a la legalidad de un orden estabÍecido, 

en virtud del cual los titulares de detem1inados puestos tienen un poder de man:d.o es"· 

tablecido por este ordenamiento. 

2. Dominación tradicional: Se apoya en las tradiciones vigentes, en virtud de las·.cualés 

determinadas personas son llamadas a ejercer la dominación. 

3. Dominación carismática: Se basa en el supuesto de que hay que prestar6b~diencia· a 
·- • - ' :~::::- ¡. . ' • 

determinadas personas por razón de sus cualidades extraordinarias: 

Se han descrito algunos fundamentos teóricos básicos respecto.a h1; ~~t9rldad en'Ias 

organizaciones, pero. es preciso preguntarno ¿cómo se presenta_e~te:fe~Ó~pp6;~~Am~I-. 
·-·.. .,-,,_, . 

gama Arte Editorial? . "~ .~ .. q:•,;;,r; ~¡~·;1f;i·~~·I¡'..¡i, - ' . 

Mayntz afirma que las organizaciones están divididas entre.In~f~bult~cÍ~~cl~c:lecisión 
y de mando. establecidas en reglas y papeles. de una.parte; y:idk~bÍii~~id~~s'de ejecu

ción y obediencia de la otrn (Mayntz. 1990: 123). 
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La estructura organizacional formal de esta editorial se encuentra distribuida jerárqui

camente; con canales de mando que van de arriba hacia abajo. 

El rango superior lo ocupa el Director General, quien es Ja máxima, quizá la única, 

autoridad dentro de dicha organización: ya que esta persona dicta la última palabra en to

dos los asuntos de la editorial. 

Sin embargo, no se debe olvidar que es característico de toda empresa contar con una 

pane que decide y manda y otra que obedece, la diferencia en la ,autoridad r~dica en el 

grado de control que se ejerce en el grupo. 

Ahora, Ja cuestión va en este sentido: ¿por qué los miembros de la editorial están dis

puestos a ejecutar las órdenes? 

Esto se logra mediante la voluntad de las personas que la integran y no a través de la 

coerción o el castigo. Por ello, la autoridad en la organización se reconoce de dos formas 

particulares: 

l. A11toridad tradicional: Esta editorial nació como un proyecto familiar, hasta la fecha se 

ha mantenido así; por lo tanto, el rango superior está ocupado por su fundador, el 

Director General, quien es la persona que ejerce la autoridad. 

2. Allloridad legítima: En el acta constitutiva de Amalgama Arte Editorial se estipula el nú

mero de accionistas que participan en este contrato legal, indicando tamb,ién, la can

tidad de acciones que corresponde a cada uno de ellos. Al respecto, el accionista 

mayoritario es el fundador de la editorial: por ende. es quien conirola dicha empresa: 

Como se percibe.,el grado de control en la casa editora no es un rasgo significativo, pues 

la autoridad no se ejerce mediante niveles de coerción y dominio elevados. No obstante, 

como se aprecia en los capítulos III y IV, el control de la información se sujeta a un tipo de 

poder. en donde su retención y manejo limita la panicipación y toma de decisiones de forma 

eficaz. Por lo tanto y con base en la estructura formal de la empresa, representada a través 

del organigrama. la curva de control se esquematizaría de la siguiente manera: 
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DIAGRAMA 3. CURVAS DE CONTROL 

g 
::> 

.5 

Alto 
RANGO 

Bajo 

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA. 

Para Mayntz, en la curva con estas características (autoritaria) domina la cabeza de 

Ja organización (Mayntz, 1990: 131 ). Situación que se refleja en la estructura organiza

cional de Amalgama Arte Editorial. 

Sin embargo, la realidad presenta otra situación, en .donde la autonomía es un rasgo 

característico, pero siempre con la coordinación del Director General; por lo tanto, el con

trol no es significativo. 

En consecuencia, la curva real de control sería de la siguiente forma: 

g 
::> 

Alto 

FUENTE: ElA.BORACION PROPIA. 

RANGO 

119 

Bajo 

TESfS CON 
FALLA DE ORIGEN 



AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA CULTURA ORGANIZACIONAL DIFERENTE 

El factor motivacional en esta casa editor.a 

La Teoría Clásica sustentada, en ·gran medida, en las ideas de Max Weber, fue criticada 

por no concebir al factor humano dentro de sus apreciaciones teóricas; aspecto que reto

mó, finalmente, la Teoría Humanista o de las Relaciones Humanas. 

De esta manera, se da cuenta del desarrollo humano, las motivaciones, las necesida

des, las actitudes y valores de las personas. Con base en estas apreciaciones se despren

den las diversas teorías sobre la motivación. 

Dichos enfoques, en general, son aproximaciones reduccionistas que presentan al ser 

social como un ente en busca de Ja satisfacción constante a sus necesidades; además, ofre

cen una visión muy general de individuo. 

Sin embargo, se tiene que reconocer que los intentos teóricos se han implantado en di

versas organizaciones para hacer frente a los problemas de motivación y satisfacción laboral. 

Así, encontramos a Maslow;uno de Jos teóricos más reconocidos al respecto. Él con

sidera que las necesidades humanas básicas se podían organizar en un orden jerárquico 

(Salaman, 1984: 178): 

J. Necesidades fisiológicas 

2. Necesidades de pertenencia y amor 

3. Necesidades de reconocimiento 

4. Necesidades de auto-realización 

Por otro lado. Ja teoría de McClelland, Ja cual es Ja más aplicable al estudio de las or-

ganizaciones, identifica tres. necesidades básicas (Schein, 1982:81 ): 

1. La necesidad de logro 

2. La necesidad de P?der 

3. La neceSidád de afiliación 

Evidentemente, los individuos incorporan a Ja organización para cubrir o Henar cier

tas expectativas. tanto personales como sociales; tal .vez algunas necesidades de las que se 

muestran anteriormente. 
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En consecuencia, hay empresas que utilizan mecanismos de motivación bastante efi

cientes, como la industria japonesa Matsushito Electric Company, Ja .cual, según Morgan, 

sus empleados reci~ban todos los días el código de valores, cantando:'"somos como una 

gran comunidad" (Morgan, 1991: 103). 

Particulannente, la motivación es un recurso poco empleado en Amalgama Arte Editorial. 

Con base en la experiencia de más de cuatro años dentro de la empresa, se puede 

mencionar que no existen programas de incentivos o capacitación para sus integrantes. 

En primera instancia, como se verá más adelante, las personas de esta organización 

no cuentan con un contrato formal, legal, explícito o impreso en donde se estipulen estos 

detalles: ya que el único contrato que existe es el psicológico, en el cual quedan entendi

dos aspectos como el salario. los horarios, las obligaciones, prestaciones legales, etc. Sin 

embargo, dichos factores no funcionan como instmmentos motivacionales, sino como 

condiciones de trabajo, pues todos los miembro~ de esta firma son acreedores a ellos. 

Este es un fenómeno interesante en la editorial, ya que, a pesar de ello la gente sigue 

colaborando para ella. Con esta realidad, se refuta, en cierta medida, la Teoría X de Dou

glas McGregor. en donde se presenta al individuo como un ser incapaz de actuar por ini

ciativa propia. Pero, ¿a qué se debe que Ja gente permanezca en esta editorial? Existe una 

hipótesis poco definida al respecto: 

Básicamente, los miembros de esta firma son jóvenes estudiantes. Actualmente, tra

bajar y estudiar al mismo tiempo no es una labor sencilla, pues cada una de estas activi

dades requiere tiempo y compromiso. En esta organización, la flexibilidad es un rasgo ca

racterístico, no existen reglas rígidas que exijan el cumplimiento de ciertas normas ina

movibles. Quizá este aspecto sea un factor decisivo para colaborar en ella, incluso puede 

verse como un factor motivacional, pero no está propuesto como tal. 

Además, la promoción de los miembros no es un hecho factible, como es sabido, 

Amalgama Arte Editorial es una organización pequeña. sustentada en una estructura de 

tradición: la cual. en definitiva, no permite la promoción de su gente: no hay jerarquías 

por escalar. 
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Por consiguiente, se concluye que, primordialmente, el único elemento motivador en 

la casa editora es la remuneración económica que se obtiene por las tareas que se cum

plen en la empresa. 

Estructura -de comunicación 

La comunicación cumple un papel fundamental dentro de todas las .organiza_ciones, pues 

a través de este proceso, los integrantes de la misma pueden concicér las funcione~ que de

sempefiarán en dicho sistema; además es el medio de entendimiento máseflca;
0

entre los 

hombres. 

De esta manera, las organizaciones tienen una estructura organizacional de comunica

ción, con base en canales que enlazan y relacionan a las distintas unidades que la integran. 

La estructura de comunicación se interpreta formalmente con base en el organigrama ins

titucional, ya que dicho diagrama muestra, por medio de líneas, las rutas de comunicación. 

Por lo tanto, la comunicación en las empresas se da en forma horizontal, con miem

bros del mismo rango; en sentido vertical, con individuos de distintos niveles y de arriba 

hacia abajo o viceversa. 

Actualmente, las organizaciones han implantado varios medios de comunicación pa

ra transmitir sus pensamientos, como son: las revistas corporativas, videos:institucicina

les, boletines, gacetas, etc. Es decir, la comunicación puede ser oral o escrita, 

Mayntz decía que los contenidos de las comunicaciones en las organizaciones son, 

principalmente, órdenes, informes, quejas, reprensi<;mes, informaciones objetivas, notifi

caciones de contenido ideológico o de principios, notificaciones tendentes. a convencer, 

ensefiar o influir. entre otras. 

Dentro de la organización objeto de estudio. la estructura de ·comunicación se dedu

ce del organigrama. de manera que las líneas que unen a cada área y departamentos indi

can los canales comunicacionales. Gráficamente esta estructura se representa; de la si

guiente manera: 
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DIAGRAMA 4. ESTRUCTURA FORMAL DE COMUNICACIÓN 

. DE .AMALGAMA ARTE EDITORIAL 

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA. 

Como se observa en el diagrama anterior, la comunicación se da en un nivel vertical, 

cuando el Director General informa a las diferentes áreas las tareas que se tienen que cum

plir para desarrollar determinado proyecto. A su vez, éstas informan a los implicados en 

dichas secciones de lo emitido por la dirección general. Aquí se da el punto de intersec

ción de la información transmitida. aspecto interesante. ya que este enlace se da entre 

miembros cuyas jerarquías son parecidas. 

Por otra parte, en el sentido horizontal, la comunicación sucede cuando los respon

sables de cada área se ponen de acuerdo para ejecutar dichos mandatos y planear el pro

ceso de trabajo. 

Es importante destacar que las líneas de comunicación en el esquema se encuentran 

establecidas de arriba hacia abajo. Sin embargo. la comunicación también se da en sentido 
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inverso, debido a que la comunicación en un sentido vertical-descendente no es efectivo, 

pues como se verá en el capítulo IV, no hay una buena difusión y transmisión de la infor

mación; lo cual se convierte en un conflicto informativo-comunicativo evidentemente. 

Así, la información necesaria para desempeñar las distintas tareas no cumple las ex

pectativas, principalmente en cuanto a tiempos de entrega y producción, lo cual genera re

trasos en el proceso de trabajo, problemeatica que se abordará con mayor detalle en el 

capítulo Ill. 

Como bien señala Mayntz, es importante que los integrantes de las organizaciones es

tén enterados de lo que suceda en ella, dado que la información los orientará hacia el obje

tivo y proporcionará un sentimiento de vinculación con la empresa (Mayntz, 1990:124). 

No obstante esta idea, constantemente se olvida que el personal común es parte de In 

organización; por ello. la comunicación se centra en frases imperativas. Contrariamente, 

la comunicación debe tener otro valor y sentido, que vayan más allá de los mandatos e in

formaciones persu:isivas. 

"Estar infonnado proporciona el sentimiento de estar presente en la organización y 

de fom1ar parte de ella" (Mayntz. 1990: 135). 

Veamos. a continuación el proceso de reclutamiento que lleva a cabo la empresa. 

Como se verá, la comunicación en esta actividad no tiene significativa presencia, ya que, 

realmente. los integrantes no reciben la información suficiente y adecuada al momento de 

ingresar a la editorial. 

Proceso formal de reclutamiento de Amalgama Arte Editorial 
Se ha comprendido hasta el momento que los individuos son un elemento indispensable 

para el funcionamiento de la organización; por ello, se deben procurar su estancia en la 

misma para que se logren los cometidos establecidos. 

Esta es una idea clara en las apreciaciones teóricas de Mayntz. él afirmaba: "míe.otras 

una organización exista y funciones tiene que cumplir el triple cometido de gamfr miembros, 

lograr su permanencia en ella y hacer que desempeñen sus cometidos" (Mayntz, 1990:143). 
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En pocas palabras, sin el factor humano una organización no puede operar; de aquí la 

necesid~d de reclutar personal. La manera en Ja que se enlistan a estos sujetos, depende

rá de las políticas de la entidad. Este proceso de reclutamiento implica, necesariamente, 

dinámicas tales como la selección, inducción y socialización de estos miembros. Es opor

tuno hacer una distinción de dichos conceptos para evitar confusiones. 

Se entenderá por reclutamiemo aquellos mecanismos que servirán para atraer a las 

personas interesadas en la oferta de la institución. 

El 1ém1ino Selección se definirá como el proceso para elegir a las personas que cu

bren el perfil y las condiciones estipuladas por la entidad. 

La palabra i11d11cció11 se refiere al proceso mediante el cual se enviste de los conoci

mientos necesarios a la persona que ha aceptado la propuesta de la editorial: derechos y 

obligaciones dentro de la firma. 

Finalmente, la sociali::.ación la define Schein como "el proceso de enseñar cómo fun

ciona la organización, cuáles son sus normas y reglas de conducta y cómo comportarse 

con otros miembros de la organización, en otras palabras, aprender cómo funciona la or

ganización" (1982: 19). 

A continuación se describe cómo se dan estos procesos en Amalgama Arte Editorial. 

El reclutamiento formal en esta editorial se da de diversas maneras. En primer lugar, 

es importante mencionar que no se cuenta con un departamento especializado para esta 

función. por ejemplo, recursos humanos. Dicho proceso se realiza básicamente de las si

guientes formas: 

1. Se publica un anuncio en el periódico con las características y requerimientos necesa

rios para los posibles candidatos. Posteriormente se concreta una cita con todos los 

interesados. Es indispensable aclarar que esta función la realiza la dirección general 

de la empresa. 

::!. Se prepara una labor de difusión; es decir, se realiza un documento con la oferta de tra

bajo. el cual se coloca en puntos estratégicos, como universidades en donde se im

parta la profesión que se demanda. Después se fijan fechas para entrel'istas. 
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3. A Ja editorial llegan constantemente diversos curriculas, ya sea vía fax, c:orreo electró

nico o personalmente, de gente que aspira a trabajar en ella.Los documentos se ar

chivan y cuando Ja empresa requiere algún puesto, se remite a esos archivos. 

Finalmente, se arregla una cita para conocer al áspirante; 

4. Otra forma de reclutamiento es Ja "recomendación'~. Entre los miembros que integran 

Ja editorial recomiendan a personas conocidas que cumplan con el perfil solicitado 

por la organización. 

Ya hecha la labor de reclutamiento, Ja selección se basa en las aptitudes de Jos aspi

rantes, con base en el curriculum, se observa Ja experiencia en el campo en el cual se va 

a desarrollar. Por último, el seleccionado siempre será el que mayor conocimientos tenga 

sobre Ja actividad ha realizar y la disposición para desempeñarlo. Es indispensable reite

rar, que el proceso de selección también es responsabilidad del Director General. 

El proceso de inducción se lleva a cabo, evidentemente, cuando la persona seleccio

nada acepta Ja oferta de trabajo. En ese momento se estipulan cuáles serán sus derechos y 

obligaciones en la editorial. Es decir. se fija el contrato psicológico. 

En este sentido. cabe mencionar que ninguno de los integrantes que colaboran para 

la firma cuentan con un contrato legal. expedido por la organización, pues el argumento 

inicial por parte de la empresa es aceptar al individuo como "prueba" durante un lapso de 

tiempo determinado y. posteriormente, se efectuará la celebración del contrato, hecho que 

no llega a concretarse. 

Podría decirse que el único contrato celebrado es el llamado "contrato psicológico", 

al cual Schein lo define de Ja siguiente manera: 

La noción de un contrato psicológico implica un conjunto de expec1ativas. no 

escritas en parte alguna, que operan a toda hora entre cualquier miembro y otros 

miembros y dirigentes de la organización. Esta idea está implícita en el concep

to de rol organizacional. en el sentido de que cada rol es hásicamente un con

junto de expectativas conductuales (Kahn y otros. 1964 ). El contrato 
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psicológico implica además que cada persona que desempeña un rol, el emplea

do por ejemplo, tiene también expectativas sobre cosas como el salario o esca

las salariales, jornada laboral, prestaciones y ventajas del empleo, garantía de 

que no lo van a despedir inesperadamente, etc. Muchas de estas expectativas son 

implícitas y tienen mucho que ver con el sentido de dignidad y de importancia de 

la persona. Todos esperamos que la organización nos trate como seres humanos, 

que nos brinde trabajo y facilidades que suplan nuestrns necesidades en lugar de 

creamos otras, que nos brinde oportunidades de crecer y aprender más, que nos 

deje saber cómo estamos haciendo las cosas. etcétera ... (Schein, 1982: 21 ). 

Como se puede apreciar, las expectativas descritas en la concepción de Schein, tie

nen el mismo valor que un documento con carácter legal. El contrato psicológico de la 

editorial establece, entre otros elementos, las prestaciones legales que le corresponden al 

trabajador, el sueldo, la posibilidad de un aumento en la remuneración, el ambiente de tra

bajo y las oportunidades de aprendizaje. Pese a dichos establecimientos entre la organiza

ción y el individuo, cabe señalar que muchos de éstos no se llegan a cumplir. 

Para finalizar, el proceso de socialización se efectúa el primer día de trabajo.labor que 

consiste, básicamente. en las siguientes actividades: 

1. Se presenta públicamente al nuevo integrante. 

2. Se le muestra físicamente la organización. 

3. Conoce las diversas actividades que se realizan en la editoriai' 

4. Se va familiarizando con su nueva actividad y sus compañeros de trabajo. 

5. Se le capacita en algunas habilidades técnicas necesarias para desempeñar su función. 

Cabe destacar que en este proceso intervienen la mayoría de los integrantes, y no só

lo el Director General como en los casos anteriores. -

Schein incluye otro proceso más: el e11rre11amiemo. el cual consiste en enseñar al em

pleado las habilidades técnicas necesarias para que ejerza su trabajo, es similar a la capa

citación (Schein. 1982: 17). 
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Generalmente, el entrenamiento lo realiza la persona con mayor experiencia en deter

minada función, como ya se había hecho referencia en otro punto de la investigación, en 

Amalgama Arte Editorial existe un perfil, casi constante, en sus colaboradores. Principal

mente todos son estudiantes, es decir, gente joven con conocimientos frescos y actuales. 

Los puestos que más se demandan en la organización son diseñadores gráficos y co

rrectores de estilo. 

Es necesario, para concluir, expresar que casi no existe rotación de personal y la ma

yoría de las veces se contrata colaboradores temporalmente o en la modalidad de free/an

ee. Por último, es oportuno aclarar que los procesos mencionados se han formalizado, ya 

que de esta fomia se ha reclutado a todo el personal actual. 

Es preciso mencionar que en todo el proceso de reclutamiento no existe una buena 

difusión de la información necesaria para los aspirantes a algún puesto, debido a que, 

como se ha expresado, no se dan a conocer los objetivos, políticas, filosofía o valores que 

persigue la editorial, entre otros aspectos. 

Dicha problemática será uno de los aspectos de mayor trascendencia para el eficaz 

funcionamiento en la editorial, conflicto que se ahondará en el capítulo IV, pues la reten

ción de la información o su inoportuna difusión han actuado como un instrumento de 

poder o control. Esta situación infiere en la participación de los miembros, quienes no se 

sienten comprometidos con la empresa y. por ende, no reconocen a la autoridad, toda vez 

que no cumple adecuadamente con su función. 

Al respecto. veamos a continuación los diferentes estilos gerenciales para identificar 

los que se practican en la empresa .. 

Estilos gerenciales 

Las organizaciones son sistemas complejos, dado que están habitadas por seres humanos 

y su función radica en el desempeño de los mismos. Por ello, para entenderlas debemos 

comprender cómo son las personas que están dentro de ellas. 

Naturalmente. cada individuo es diferente. tiene su propia experiencia personal y una 

marco de referencia social y cultural que se reflejan en su conducta: sin embargo. valdría 
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reflexionar sobre ¿hasta qué punto un individuo se desprende de todo su gamaje cultural 

cuando incursiona a una organización, la cual, por supuesto, impone su propia cultura? 

Muchos estudiosos como Trist, Maslow, McGregor, entre otros, han tratado de com

prender la conducta humana en las organizaciones, pero la tarea es más compleja de lo 

que se espera, pues nunca se sabe cómo van actuar los sujetos. 

Veamos lo que opina Schein al respecto: 

La conducta humana es el resultado complejo de nuestras intenciones, de la for

ma como percibimos una situación inmediata y de los supuestos o creencias que 

tenemos sobre una situación y sobre la gente que está en ella. Estos supuestos 

están basados a su vez, en nuestrn experiencia pasada, en normas culturales y en 

lo que otros nos han enseñado a esperar (Schein, 1982:47). 

Evidentemente, es un "entramado de cosas" que conforman su sentir y actuar ante di

versas circunstancias; por lo tanto. llegar a una compatibilidad entre el "modo de ser'.' del 

individuo y el de la organización resulta algo complejo, pero necesario para el desempe

rio óptimo de la entidad. De ahí el interés de estudiar los diversos estilos gerenciales for

mulados con base en la naturaleza humana y la motivación. 

Vale mencionar que estos estilos son muy diversos entre sí y cada uno apuesta por un 

tipo de individuo en las organizaciones, pero estas tres aprox.imaciones generalizan la 

conducta humana; en consecuencia. un estilo cualquiera puede no adecuarse a una deter

minada persona. 

La triada de estilos gerenciales son los siguientes: 

J. Racionales eco11ómicos: Se fundamenta en la filosofía del hedonismo (la gente actúa 

para aumentar su propio interés) y en la Teoría X de Douglas McGregor; por lo tan

to, sus supuestos sobre el comportamiento de los miembros son los siguientes 

(Schein, 1982:49-50): 
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•A los empleados los motiva esencialmente el incentivo económico y por lo gene

ral; hacen cualquier cosa que les asegure mayor ganancia de tipo económico. 

• Como los incentivos económicos están bajo el control de la organización, el em

pleado es esencialmente un agente pasivo a quien la organización debe manipular~ 

motivar, controlar. 

• Los sentimientos son. por definición, irracionales y por tanto, hay que evitar que 

éstos interfieran con la tendencia calculadora ·irracional, de la. pe~so~"a· el~' trabajar 

por su propio beneficio. ) . ,,::f,, ;;(,;,:,,,/ 
• Las organizaciones pueden y deben diseñarse eri t;{J .forina qu6 Io~:~Crithnieútos de 

la gente, y por consiguiente, sus características más i~~ieJislbl~s:~,~ ;~~d~n neutra

lizar y controlar. 

2. Sociales: Este estilo gerencial otorga mayor importancia al individuo y los instrumen

tos de motivación que ayudan a suplir determinadas necesidades en los miembros, 

principalmente el bienestar psicológico y la integración con el grupo. 

Los supuestos de este estilo se basan, principalmente en los estudios de Elton Mayo 

(en Schein, 1982:59): 

• Las necesidades sociales son el principal motivador de la conducta humana, y las re

laciones interpersonales son las que dan origen al sentido de identidad. 

• Como resultado de Ja mecanización, que trajo la Revolución Industrial, el trabajo 

ha perdido mucho de su significado intrínseco, significado que se tienen que buscar 

ahora en las relaciones sociales que se dan en él. 

• Los empleados responden más ahora a las fuerzas sociales de los grupos que se 

conforman. que a los incentivos y controles de la empresa. 

• Los empleados responden a la empresa en la medida en que un supervisor pueda 

suplir su necesidad de pertenencia, aceptación y sentido de identidad .. , 

3. A1110-acruali::.ació11: Este estilo se fundamenta en la llamada Teoría Y de McGregor, 

que es la contraparte de la Teoría X. Este nuevo estilo apuesta por un ser más ca-
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paz, maduro y productivo, por ello, estos son sus supuestos básicos (en Schein, 

1982: 64-65): 

• Las necesidades humanas caen en una jerarquía: 

1) Necesidades fisiológicas básicas, 

2) las necesidades de supervivencia, protección y seguridad, 

3) las necesidades sociales y de afiliación 

4) las necesidades de auto-satisfacción e importancia 

5) las necesidades de auto-actualización. 

• El individuo trata de madurar en el trabajo y es capaz de hacerlo en el sentido de 

tener cierta autonomía e independencia, de adoptar un perspectiva a largo plazo, de

sarrollar capacidades y habilidades especiales y de tener más flexibilidad para adap

tarse a determinadas circunstancias. 

La gente, por lo general, puede motivarse y controlarse asimisma. 

No existe un conflicto inherente entre la auto-actualización y una efectiva actuación 

organizacional. 

Los tres tipos gerenciales descritos anteriormente suponen una manera muy distinta 

de dirigir, motivar y satisfacer las necesidades de los trabajadores; sin embargo, el proble

ma no son esas divergencias, sino: ¿en qué medida se pueden implantar en determinadas 

organizaciones?, ¿cuál es la forma más adecuada para dirigir? 

Como se ha descrito, cada uno de estos estilos puede funcionar en algunos indivi

duos. pero en otros no. 

Centrándonos en la editorial, sería complejo determinar cuál es el estilo gerencial que 

prevalece en esta editorial. 

En un sentido estricto, Amalgama Arte Editorial ejerce el estilo gerencial de auto-ac

tualización. por las siguientes razones: 

En puntos anteriores se mencionó que la autoridad en dicha organización está repre

sentada por una sola persona. quien es el Director General: sin embargo. el grado de con-
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trol sobre los subordinados no refiere niveles altos, ya que, prácticamente, las funciones 

de esta persona se realizan al exterior de la institución. Por ello, la autonomía e indepen

dencia de los trabajadores es un rasgo significativo en la editorial. 

Por otra parte, se ha descrito en el proceso formal de trabajo que los individuos tie-. 

nen la habilidad y capacidad para adaptarse a las diferentes funciones de la organización, 

lo cual permite tener mayor flexibilidad para responder a detenninadas circunstancias. No 

obstante de los conflictos que dicha falta de división del trabajo genera entre los actores, 

como se verá en el capítulo siguiente. 

En pocas palabras, esta firma editora apuesta por la autonomía, independencia y ca

pacidad de sus colaboradores; aunque no proporciona la infonnación adecuada y oportu

na para desarrollarse eficientemente. Si bien es cierto que el factor motivacional es poco 

recurrente, el estilo gerencial que predomina es el de auto-a~tualización. 

Empero, es indispensable anotar que la organización presenta características de los 

diversos estilos gerenciales presentados. 

A continuación, se anotarán varias ideas que ayudarán a aclarar el panorama en este 

sentido. 

a) Cuando se trató el tema de la autoridad y el control en la empresa se llegó a la conclu

sión de que había una autoridad representada por el Director General de la firma, cu

yo grado de control no era alto, dado que su estancia en la misma era eventual, de

bido a que su trabajo radicaba en el exterior de ella. Por lo tanto, existía una "res

ponsabilidad compartida" entre los colaboradores. 

b) En el tema referente a la motivación se aclaró que la editorial no ha implantado mecanis

mos de motivación o incentivos para con sus colaboradores; en consecuencia, el factor 

.motivacional en la editorial es, básicamente, la remuneración económica obtenida. 

e) Finalmente. en el punto de los gnipos psicológicos presentes en este'organi~~o; se ar

gumentó que existe un grupo informal mixto que funé:ionáb~ cÓrrio unJ~6tor·inte
grador entre sus afiliados. 
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Como se aprecia en las notas descritas, hay aspectos interesantes que ayudan a infe

rir que en la organización existen variables de los tres estilos gerenciales. 

Por un lado, el único elemento motivador real en la editorial es lo económico, la fir

ma contrata los servicios de cienas personas, a las cuales se les otorga una remuneración 

por su actividad (racionales-económicos). Por otro, la empresa ha propiciado que .sus 

miembros se sientan integrados socialmente entre ellos, y que cada uno tenga el recono

cimiento de los otros, pues éstos, en su mayoría, son panícipes en un grupo psicológico 

mixto (sociales). Finalmente, a los integrantes de la firma se le da la oportunidad de actu

ar independientemente. (auto-actualización). 

Quizá los ejemplos al respecto sean burdos y superfluos, la intención es demostrar 

que en la editorial no sobresale alguno de estos estilos gerenciales, con base en la expe

riencia de más de cuatro años dentro de la organización, se puede mencionar que las for

mas de dirección mencionadas se ajustan conforme a las necesidades organizacionales. 

Para concluir, es prescindible retomar una reflexión hecha anteriormente: ¿el indivi

duo incursiona a una organización para satisfacer sus necesidades? 

Al parecer, el interés siempre va en función de lo que la organización requiere, y el 

individuo es el medio para conseguirlo. Por ejemplo, capacitan a sus empleados para que 

su trabajo sea más eficaz, renuevan sus instrumentos de trabajo para producir más, y nun

ca porque están preocupados por su bienestar y superación personal. 

Esto se traduce en un término muy singular: "son perversiones organizacionales". 
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DIAGNÓSTICO SOBRE LOS PROBLEMAS IDENTIFICADOS 

A lo largo de esta investigación sobre la formalización de Amalgama Arte Editorial, se 

han descrito diversos aspectos que la conforman, como la filosofía que la distingue, el o.b

jetivo que persigue, su estructura formal de autoridad y comunicación, el proceso de tra

bajo, la manera en que recluta a su personal y los estilos gerenciales que la caracteriza, 

entre otros. 

Con base en el estudio de estas premisas, se pueden identificar algunas situaciones 

que merecen mayor atención por parte de la organización. 

Es importante destacar que la intención no es encontrar problemas donde no los hay, 

sino detectar cuales son los aspectos de la editorial que merecen una atención inmediata 

para el buen funcionamiento de la misma; incluso, las propuestas sugeridas son un tanto 

parciales, pues en este punto de la investigación no se tienen aún los conocimientos nece

sarios para determinar ciertos problemas. 

A continuación se enlistan las áreas que merecen mayor atención: 

Amalgama Arte Editorial es una organización que se caracteriza por ser formal e infor

mal a la vez: es decir, existen divergencias entre el deber ser y el ser realmente. Aún, no se 

precisa hasta qué punto puede ser este rasgo un conflicto significativo; pero es importante 

aceptar que con base en esta singularidad, se observaron algunos aspectos a considerar: 

1. En primer lugar, cabe señalar, que la editorial tiene firmemente establecidas sus políti

cas y procedimientos en el Manual de políticas y procedimientos; sin embargo, no 

hay difusión de sus premisas y evidentemente, estos son conocimientos que los inte

grantes deben conocer para identificarse con la organización 

2. Por otra parte, en el organigrama se presenta el departamento de promoción y ventas 

que se desprende del área de Relaciones Públicas: el cual no funciona como tal, pues 

la distribución de los productos de la empresa es una actividad poco explorada. 
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3. Otra de las dificultades que enfrenta, y la cual sí se puede c~nsiderar como un proble

ma grave, es la infraestructura inadecuada, por no llamarla obsoleta, con que cuenta 

la organización. Se ha hecho hincapié que uno de los rasgos más notorios en la filo

sofía de la empresa es el uso de tecnología de punta para lograr productos ~e cali

dad; no obstante, el soporte técnico utilizado en la firma no reúne tales característi

cas: es decir, es obsoleto para efectuar algunos procesos. 

4. En otro sentido, la empresa incorpora a sus colaboradores a la organización sin la cele

bración de un contrato legal, en donde se estipulen los derechos y obligaciones de 

cada parte, actividad que no se sujeta a las reglas establecidas gubernamentalmente; 

por lo tanto, no existe un amparo legal ni para la organización, ni para el trabajador. 

5. A pesar de que la casa editora apuesta por la autonomía de sus integrantes, como se ha 

explicado en varias ocasiones.no cuenta con mecanismos de motivación que inte

gren al trabajador, ya que, en primera instancia, no hay programas de capacitación, 

ni promoción profesional. Al respecto, el individuo se encuentra estancado en un ni

vel jerárquico. 

6. Finalmente, el proceso de reclutamiento, selección, inducción y socialización, del per

sonal es responsabilidad del Director General, quien tiene experiencia en el ramo 

editorial, pero no en recursos humanos. En un sentido estricto, es necesario que 

dicha actividad la lleve a cabo un departamento especializado en la función, con el 

cual no cuenta la editorial, ni interna ni externamente. 

Es necesario aclarar que las observaciones descritas no pretenden ser un. tipo de de

nuncia. son sólo eso. apreciaciones, puntos de vista, ideas, que llegarán a definir el carác

ter organizacional. 
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AMALGAMA ARTE EDITORIAL: 
LA ORGANIZACIÓN COMO UN C::ARNAVAL 

Las organizaciones son muchas cosas a la vez. Por ello, las interpretaciones que se hacen 

a propósito son muy diversas y dependen del punto de donde se observen. 

Gareth Morgan ha sabido comprender muy bien estas intrigantes y complejas entida

des. De esta manera, proporciona una manera singular para explicar los diferentes cami

nos de la organización: las metáforas, cuyo intrumento esencial es la imaginación (Mor

gan, 1991:331). 

La tesis de Morgan sugiere una nueva visión del mundo, brindando imágenes de es

ta complejidad organizacional de una manera más simbólica. 

Así. por ejemplo. hemos entendido a las organizaciones como máquinas, organismos, 

cerebros. culturas. sistemas políticos. cárceles psíquicas, como cambio y transformación 

y como instrumentos de dominación. 

Ambas aproximaciones han ayudado a entender los múltiples significados de la orga

nización. así mismo. hemos aprendido a reconocer la cultura que rige a·muchas organi

zaciones que funcionan bajo una de estas metáforas. 

La tarea ahora es definir a Amalgama Arte Editorial de una manera simbólica, para ello, 

se intentará construir una metáfora. con base en las ideas de Morgan. 

Tal actividad resulta compleja, dado la diversidad de factores que confonnana la edi

torial; por lo tanto, encontrar una similitud no es fácil. 

No obstante, la intención es proponer una nueva manera de ver a la empresa;·se pre

senta. entonces. la idea de compararla con un carnaval. 

Por definición, un carnaval es una fiesta popular que se celebra en determinados días 

y consiste en mascaradas. comparsas. bailes. etc. La pregunta obligada es: ¿Qué tiene que 

ver un carnaval con Amalgama Arte Editorial? Todo y nada a la vez. Sin embargo. se pue

den entrelazar algunos rasgos para describir a dicha organización. 
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Como se mencionó, el carnaval es una fiesta con características populares, un ritual 

en donde intervienen personas que se reconocen como miembros de Ja celebración, cuyas 

actividades están enfocadas al cumplimiento de un objetivo específico: transmitir una tra

dición o costumbre a determinada población, a través de sus bailes, disfraces y cantos. 

¿No funcionan de manera similar las organizaciones en general? 

Por ello, la editorial funciona como un carnaval. Amalgama Arte Editorial es una or

ganización conformada por diversos individuos que se perciben como colaboradores de Ja 

firma, quienes realizan actividades específicas y coordinadas para lograr el objetivo 

planteado: Divulgar el pensamiento y Ja cultura vigente del país, mediante ediciones de 

calidad literaria y editorial. 

Bajo estas apreciaciones, cabe resaltar, que tanto el carnaval como la editorial inten

tan producir una acción h;:icia diversas personas. 

Resulta interesante observar hasta qué punto esta, y much;:is org;:iniz;:iciones más, son 

como c;:irn;:ivales. Cada individuo jueg;:i un rol específico y adoptan una manera de ser, 

una apariencia: disfrazan su verd;:idera identidad. Su conduct;:i dentro del sistema social se 

determin;:i en función de las polític;:is y reglas que implanta);:¡ organiz;:ición, cubren su ver

dadera esencia, se convierten en un personaje más del carnaval. 

Así. observamos en dicho evento a distintos personajes con características propias, 

por ejemplo, el rey o la reina del cam;:iv;:il, los bufones, bailarines, animl\dores y organi

zadores en general del evento. 

Estos individuos cubren su apmiencia re;:il e interpretan el p;:ipel que les ha tocado de

sempeñar en escena. para cumplir con su objetivo. Cubierta esta meta, las máscaras y los 

disfraces son parte de un ritual. 

Al respecto, los colaboradores de esta editorial fungen.como la autoridad o los subor

dinados. Se ha hecho énfasis en que l;:is personas son ·un cúmulo de experiencias y senti

mientos. cuyo gamaje cultural traspasa al hábitat organizacional, sin embargo, tienen que 

ocultarlo. disfrazarlo, maquillarlo para adquirir un;:i nueva ;:ictitud, una forma temporal de 

actuar. Quizá. al finalizar la jornada laboral. dicho disfraz sea, ahora. p;:irte de un proceso 

que se repetirá. 
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¿A caso Jos individuos no actúan conforme a la situación que tienen que enfrentar, no adop

tan un papel para determinadas circunstancias?, ¿a caso no disfrazan sus actitudes y emociones? 

Por ello, valga decir que la organización es corno un carnaval: cada cual con su res

pectivo disfraz. 
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¿ANTE QUÉ ORGANIZACIÓN NOS ENFRENTAMOS? 

A lo largo del desarrollo de la investigación se han diagnosticado diversos aspectos que 

confonnan la estructura fonnal de Amalgama Arte Editorial. Dichos elementos proporcio

nan abundantes conocimientos para comprender cómo es esta editorial y "aproximamos" 

a la cultura que la caracteriza. 

Sin embargo. tal acercamiento es una idea parcial, pues queda claro que las organi

zaciones. en general, son como prismas, cuyas caras proporcionan una imagen distinta; es 

decir, todo depende desde el punto de donde se observe. De aquí, la insistencia en afinnar 

que son muchas cosas a la vez. 

Con base en las anotaciones realizadas a lo largo del capítulo, se puede concluir lo 

siguiente: 

Esta organización funciona bajo la dimensión formal e informal a la vez, por lo tan

to. la flexibilidad en cuanto a funciones es un rasgo significativo en ella. 

Su estructura organizacional es de tipo piramidal/tradicional/legal. Se sustenta sobre 

una filosofía enfocada a la "calidad total" de sus productos para la satisfacción de sus 

clientes. Estas políticas parecen olvidarse del fac!Or humano; sin embargo, apuesta por la 

autonomía y capacidad de sus colaboradores, delegando autoridad y responsabilidades. 

En este sentido. el control no posee un carácter rígido. 

Los canales de comunicación se dan en diversos niveles, vertical y horizontalmente. 

El punto de intersección de la información se presenta entre las jerarquías o puestos hori

zontales. aspecto interesante. pues las personas que se desempeñan en estas áreas, confor

man el grupo informal de la organización. 

Aquí. la cooperación es un rasgo implícito en el proceso formal. de trabajo, ya que no 

existen elementos motivacionales al respecto. 
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Los miembros tienen un perfil determinado: son estudiantes de nivel superior, quie

nes se pueden desempeñar en las diversas áreas que conforman Ja organización. Es indis

pensable mencionar que dicho fenómeno puede generar problemas de poder; por ello, va-. 

Je reflexionar sobre la siguiente cuestión: ¿Hasta qué punto soy indispensable para Ja or

ganización, pues cualquiera puede ejecutar mi trabajo? 

Quizá, esta característica de "compartir funciones", por nombrarla de algún modo, ha 

propiciado que esta empresa funcione adecuadamente en los llamados "bomberazos", a 

pesar del rezago tecnológico que enfrenta esta editorial. Sin emabargo, no resulta eficaz 

del lodo, pues, también es causa de problemas y retrasos productivos. 

De manera general. la organización no es como dice que es. Uno de Jos rasgos más 

distintivos dentro sus políticas es la idea de presentarse como una casa editora que reali

za productos de calidad, mediante la aplicación de tecnología de punta; no obstante el in

suficiente soporte técnico es el principal problema de dicha empresa. 

Estas apreciaciones muestran que hay divergencias notorias entre el "ser" y el "deber 

ser" de esta organización 

Como se ha expresado. la intención aquí es sugerir un punto de vista acerca de esta 

editorial, jamás imponer, ya que la presente investigación puede revelar otros puntos de 

vista más ventajosos. pero, siempre desde la dimensión en que se mire. 

ESCENARIOS PROBABLES DE LA ORGANIZACIÓN 

El estudio de las organizaciones ha permitido entender que estas entidades sociales son 

muchas cosas a la vez. Esta visión prismática refleja una multiplicidad de imágenes que 

conforman el "ser organizacional". 

Amalgama Arte Editorial, como parte de esta realidad, deja apreciar las distintas caras de 

la moneda en la organización: es decir. el ·•ser'" y "deber ser" que identifican su funcionalidad. 

Esta casa editora. como muchas más en el país, ha sido vulnerable a las circunstan

cias desfavorables que caracterizun a su entorno. Aspectos que influyen en su funciona

miento interno. 
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De esta manera, vemos a una editorial preocupada por las nuevas necesidades im

puestas por el cambio en este sector. Para ello, ha adoptado como insignia principal la fra

se "calidad total en sus productos'', para hacer frente a los requerimientos sociales. 

Sin embargo, la labor no ha concluido, prueba de ello están los diversos problemas 

que no ha podido resarcir, como: el rezago tecnológico y su escasa participación en el 

mercado editorial; a pesar de ser factores predominantes en la política y estructura formal 

de la editorial. 

Pese a ello. se ha mantenido vigente, no obstante estas vicisitudes, Jo' cual habla de 

una entidad edificada sobre bases que preservan la entidad y que giran en la dimensión 

formal e informal a la vez. 

En es.te sentido, se observa una institución autónoma a su medio, pe.ro: que lo consi

dera para decidir y actuar conforme a las exigencias de dicho contexto. En otras palabras, 

es una organización autopoietica. 

Empero, esta capacidad de auto-conservación, es importante que Amalgama Arte 

Editorial atienda las divergencias internas que la limitan para su desarrollo organizacio

nal; de lo contrario. seguirá "sobreviviendo" a las circunstancias que se le presentan. 

Pero. sobre todo, no hay que olvidar que las organizaciones, en general, son comple

jas. paradójicas. difusas. confusas, borrosas y contradictorias; es decir, son muchas cosas 

y ninguna a la vez. 

Como se pudo apreciar, uno de los aspectos que este apartado ha considerado a lo lar

go de su análisis sobre Amalgama Arte Editorial, es la visión formal de esta organización, 

estudiando características como: objetivos, filosofía, procedimientos, ciclo de trabajo, es

tructura de poder y comunicación. entre otros. 

Sin embargo. en la caracterización de estos elementos, el sujeto organizacional no ha te

nido una participación significativa como objeto dé análisis; no obstante la importancia que 

éste tiene en el funcionamiento de todo sistema social. Por ello, el objetivo central de nues

tro siguiente capítulo se concentrarti en conocer a los actores que integran a la organización. 

Para Mayntz. pocos teóricos se han dado a la tarea de indagar sobre los procesos y 

funcionmnientos internos de las orgunizaciones (Mayntz. 1991 :38). A pesar de esto. resul-
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ta fundamental investigar sobre Jos factores que conforman a estos sistemas sociales, en 

especial el factor humano y sus interrelaciones dentro de la organización. · 

Inevitablemente, las lnstituciones están habitadas por hombres, quienes protagonizan 

las problemáticas internas que suelen suscitarse en la entidad, ya que estos seres poseen 

características propias, las cuales no siempre engranan con la cultura organizacional a la 

que se sujetan. 

Así, el objetivo que el siguiente capítulo pretende cubrir es el siguiente: "Aplicar las 

principales técnicas cuantitativas y cualitativas de investigación, para identificar y diag

nosticar un problema concreto en la estructura y funcionamiento de Amalgama Arte Edi

torial, señalando la incidencia de actores y grupos en este problema". 

De esta manera. la Teoría de Sistemas será útil para determinar en qué elementos y 

procesos internos de esta organización se centra el problema particular, 

Para cumplir con el objetivo señalado se hará uso de diversas técnicas, tanto cuanti

tativas, como cualitativas, para medir e interpretar dicho conflicto: por lo tanto, estas he

rramientas serán: la hoja de inspección, el test psicológico para detectar la personalidad 

de los actores y la observación. Más adelante se explicará el uso que se le dará a·cada una 

de estas técnicas. 

A través de la aplicación de estos métodos de investigación (cuantitativos, cualitativos), 

se busca recuperar datos suficientes para comprender el problema a analizar. Indiscutible

mente, cada técnica proyectará determinada información, la cual, en conjunto, será un im

po11ante entramado de conocimientos para proponer soluciones viables a esta problemática. 

Es impo11ante reconocer que en la medida en la que existe una ruptura entre el fun" 

cionamiento formal y real en la organización, se producen diversos incongruencias que 

influyen en el proceder formal del sistema. Por ello, en el apartado posterior de la inves

tigación se tomarán en cuenta tales divergencias para diagnosticar el problema que tras

ciende en el desarrollo de la editorial. 
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Incidencia del factor humano en la productividad 
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ROMPIMIENTO ENTRE EL FUNCIONAMIENTO FORMAL 
Y REAL EN LA W ITORIAL 

Las organizaciones son sistemas sociales conformados a partir de las interacciones de 

Jos actores que Jos integran, orientados al cumplimiento de objetivos, reglas y nor

mas específicas que aseguran el funcionamiento adecuado de la institución. Sin embargo, 

esta formalización no siempre corresponde con el desarrollo real. Es entonces, _cuando 

existe una ruptura entre el "deber ser" y el "ser" de Ja organización. 

Para entender dicho quie5re es indispensable definir al sistema como un conjunto de 

sujetos que interactúan en un entorno a partir de sus situaciones con el objetivo de obte

ner gratificaciones, sus interacciones son mediadas por subsistemas simbólicos. 

Como se aprecia en el concepto anterior, es imposible comprender a una organización 

separada de Jos actores que Ja integran; por ello, las acciones organizacionales se verán 

afectadas por las propias características de Jos sujetos. 

De esta manera, el papel de los individuos dentro de la organización estará influido 

no só_Io por su personalidad, sino por su ideología, cultura, metas y objetivos personales; 

es decir, por su particular interpretación de la realidad. 

Para Francisco Sierra, todas las organizaciones y grupos están constituidos por acto

res que, en cierta medida, actúan bajo el marco de referencia de la institución. pero sus in

terpretaciones de ciertas situaciones son las que determinan su acción (Sierra. mimeo). 

Evidentemente, estas ideas suponen un sesgo en el funcionamiento de la organiza

ción, pues éste estará mediado por la actitud particular de los individuos. 

Para identificar di.cho quiebre y entenderlo como un problema trascendente, se estu

diará, previamente. a Jos componentes que conforman al sistema, ubicarlos conforme al 

grado de influencia y posición dentro del funcionamiento de la entidad. Para ello. se reto

mará a la Teoríu de Sistemas. no en el sentido estricto de la teoría, sino como un método 

paru reconocer al conflicto. 
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LA TEORÍA DE SISTEMAS COMO MÉTODO PARA 

LA SELECCIÓN DE PROBLEMAS . 

La Teoría de Sistema~ nos proporciona valiosos conocimientos para entender a una orga

nización corno un conjunto de unidades interrelacionadas que conforman un "todo". Es

tos elementos conectados tienen roles específicos para el funcionamiento; pero con gra

dos de implicación diferente en el proceso de producción. Por ello, las problemáticas cir

ganizacionales tienen mayor trascendencia e interés cuando se presentan en algún área 

clave para el desarrollo de la institución. 

En este sentido, la Teoría de Sislernas se ernplear.í como un método para la elección 

de tales problemas en Amalgama Arte Editorial, ya que por medio de· ésta.se explicarán 

las implicaciones de los elementos en la organización, su distinción en ella y el tipo de re

laciones que los caracterizan. 

Por lo tanto, se debe partir de la idea de que un sistema se integra por diversos acto

res que ocupan un departamento particular. 

Una visión gráfica de la estructuración de estas áreas. y por tanto de los sujetos, la 

ofrece el organigrama institucional. Sin embargo, valdría reflexionar sobre qué tan indis

pensables son. no sólo los departamentos que edifican a la empresa, sino las funciones e 

incluso los actores que participan en ella. 

Manuel Martín Serrano ofrece diversos conceptos que ayudarán a determinar los 

componentes que integran al sistema, clasificarlos y diferenciarlos conforme a las impli

caciones que presentan en él y precisar las clases de dependencia.a las cuales se sujet~n. 

A continuación se presentan las definiciones básicas y, posteriormente, se aplicarán a 

la organización objeto de estudio. 
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Implicaciones 

CAPITULO 111 

Martín Serrano expresa que: "un componente pertenece a un sistema dado cuando su exis

tencia es necesaria para que el sistema funcione o pertenezca organizado como tal"- (Mar

tín, 1991 :96-97). 

Esta 'idea sugiere que no todos los elementos de la organización tienen el mismo gra

do de influencia en el funcionamiento y desarrollo de la entidad; pues su partici~ación en 

el ciclo productivo es diferente. 

Las implicaciones que estos elementos tienen en el sisiema p~edense'r de Ías siguien-. ._ . '~ . -- . ' ' ' 

tes clases: 

l. Obligatoria 

"Cuando la desaparición de ese elemento.tiene como consecuencÍ~ la desaparición del sis

tema, su transformación en otro diferente,; o su ill~apa~idacl~a~ tünci()nar comó tal sis-
'· ~·;o-:~<~.:;-, 

tema" (Martín, 1991 :97). ;<\;;'1~~'-'' .. ,_ ,,, ,:.,,,, ,. 
':.' ·~<>~. -_:._~~,:- .. : . 

2. Optati\'a 

"Cuando el sistema puede funcionar si; d~~;par~cer,·C> ~epfoil.ldrse sin transformarse en 

otro sistema, sustituyendo ese coínpon~~T~'pót-ótfo;,' cK~~fn,' 1991 :97). · . 
- -

, :_<·J, :~\~;~:L. ,,-~--~··.:,),,i"~" _ ;J:~,.; 
".,'~· " ., . ' -·, . -

3. Incorporados .... :- i :-: :¿ ·: :. ·~~':,:,~:_:. /(,,'_.;:...)·--·~.:; ,, :f.':!«' 

"Existen elementos que sin ser obligatorios;~llÍ'siq~i~ra·~pt~tivos para la existencia o el 

funcionamiento del sistema en el que ~~ eilcué'nt;;¡, 'ap~ec6i1 ta~ frecuentemente 'que ~e 
les atribuye erróneamente una hnplicación ~ri Ía ofganización del sistema'' (Martín, 

1991 :97-98). 

A estos elementos que precisan de la existencia del sistema pero nó están implicados 

en él. se les denomina elementos incorporados al sistema. 

Evidentemente. hay una diferenciación entre los elementos que integran a la organi

zación. como se ha dicho. algunos de éstos tienen una posición más importante que el res-
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to, ya que su existencia es vital para mantener a Ja entidad;· es decir, tienen un distinción 

particular en la organización 

Distinciones 

Manuel Martín Serrano expone diversas ideas sobre la distinción de los elementos, los 

cuales se presentan a continuación: 

"Un Componente se distingue de otro u otros en el interior de un sistema dado, cuan

do las diferencias que existen entre ellos, o sus diferentes comportamientos son necesa

rios para que el sistema funcione o permanezca organizado como tal sistema" (Martín, 

1991 :99). 

Este autor distingue dos tipos de diferenciación: 
' 

l. Estructural 

"Existe al menos una configuración o estado del sistema en la cual la existencia de ese 

componente es necesaria para que ocupe al menos una de las posiciones que presenta esa 

configuración, sin que en esa configuración tal/es posición/es pueda/n ser ocupada/s por 

otros componentes" (Martín, 1991 :99). 

2. Funcional 

"Existe al menos una configuración o estado del sistema en el cual la existencia de ese 

componente es necesaria para que asuma al menos una de las funciones que contiene ese 

estado, sin que en ese estado tal/es función/es pueda/n ser asumida/s por,otros componen

tes·· (Martín, 1991 :99). 

Dependencias 

Siguiendo con Martín Serrano. estas relaciones se expresan como dependencias y se cla

sifican en tres tipos 
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l. Solidarias (Interdependencia a-b) 

"Cuando el cambio del componente significa necesariamente. que le antecede; acompaña 

o sucede el cambio de otro u otros componentes (y viceversa)" (Martíil, ;199,1: 101), . . ' . :· ' - .; . - ~ :, -·, -; '" '' ", ') ;- -, . ·: 
2. Causales (determinación !k- b) 

"Cuando el cambio del componente significa necesariamente que le antecede, acompaña o 

sucede el cambio de otro u otros componentes, pero no llla inversa" (Martín;.'1991: 101). 

3. Específicas (covariación, asociación, correlación a ::JI: b) 

"Cuando el cambio del componente significa que algunas veces cambian otro u otros 

componentes, pero no necesariamente, y viceversa" (Martín, 1991: 101). 
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APLICACIÓN EN LA ORGANIZACIÓN 

Con base en el planteamiento anterior, se puede inferir ·sobre qué clase de implicaciones, 

distinciones y dependencias existen en la editorial. Para ello, es indispensable recurrir al 

organigrama, el cual se encuentra estructurado de la siguiente manera: 

DIAGRAMA 1. ORGANIGRAMA DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL SA DE CV 

COMITÉ EDITORIAL 

(ROTATIVO 

ADMINISTIMCIÓN 

CONTAllll.IOAD 

Y FINANZAS 
COMPRAS 

DIAGKAMAOÓN 

Y DISEÑO 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

COORDINACIÓN 
EDITORIAL 

COKKECCIÓN 

FILMACIÓN 

E IMPRESIÓN 

DtRECCIÓN 

GENERAL 

RELACIONES 
PÚBLICAS 

PROMOCIÓN 

't' VENTAS 

LOGfSTICA 

DE EVENTOS 

FUENTE: MANUAL DE PoLITICAS \'PROCEDIMIENTOS DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL, 2002. 

Tomando de referencia el esquema, se describirán. en primer lugar, las implicaciones 

y distinciones que tienen los departamentos para interpretar cuáles tienen mayor inciden

cia en las problemáticas que presenta la institución. 
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Como se aprecia, a Ja empresa la conforman cinco departamentos básicos, cuyas fun

ciones específicas se dirigen a realizar una parte exclusiva del proceso de producción de 

la editorial. 

No obstante, cabe resaltar que existe un rompimiento entre lo formal y lo real; así, los 

departamentos considerados como parte estructural de la empresa, no corresponden con 

el funcionamiento real de la entidad, pues algunos de éstos no se encuentran como tal den

tro de la organización, debido a que sus labores se contratan de manera externa e indepen

diente a la firma. 

En consecuencia, se insiste en la idea de que algunas de las áreas no son obligatorias pa

ra la sobrevivencia y mantenimiento del sistema; pero sus tareas asignadas sí son vitales para 

el cumplimiento del objetivo de la organización. Lo cual habla de una posición más funcional 

que estructural en el organigrama de la organización. 

En otro sentido, no existe una rigurosa división del trabajo, lo que permite que los di

versos actores que participan en la organización conozcan. al menos básicamente, cada 

uno de los procesos de edición, excepto los más técnicos como filmación e impresión. 

¿Qué significa ésto?, que ninguna de las personas son totalmente indispensables para la 

institución, es decir, tienen una implicación optativa. 

Con lo expuesto a lo largo de estas líneas se entiende que todo el organigrama de 

Amalgama Arte Editorial tiene un valor estructural; ya que cada departamento ocupa una 

posición en el proceso general de trabajo de la editorial, la cual es flexible en cuanto a de

partamentos y áreas se trata, pero rígido en materia de funciones; pues como se ha men

cionado en otros puntos de la investigación, el proceso de edición ·Y producción editorial 

es cíclico, continúo. constante, que implica, necesariamente, una coordinación de todas 

las tareas para llevarlo a cabo de forma eficaz. 

Veamos, entonces. la implicación que cada uno de los departamentos tienen en la edi

torial. para definir cuál de estas áreas será la pertinente a examinar. (Para mayor informa

ción sobre las funciones de cada departamento, remitirse al. capítulo II, en el apartado de 

"Definición de puestos y tareas", páginas 105-IOS). 
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l. Comité Editorial (Rotativo) 

Está integrado por un grupo de personas convocadas eventualmente.por el director gene

ral para participar en la producción editorial de ciertas obras, quiené:; dirigen y coordinan 

la edición, cuando así es solicitado por la organización, es decir su labor no es permanen

te y estable en la empresa. Por lo tanto, este departamento es optativo para el funciona

miento del sistema. 

2. Dirección General 

Este departamento Jo ocupa el fundador y accionista mayoritario de la empresa, quien fun

ge como coordinador general de toda la organización. Como dueño de la editorial, la omi

sión de dicho departamento, función y actor son imprescindibles· para el funcionamiento 

de Amalgama Arte Editorial¡ entonces, la dirección general es un elemento obligatorio pa

ra la organización. 

3. Administración 

Se divide en dos áreas básicas: 

a) Contabilidad y finanzas 

Realiza las funciones de declaraciones fiscales, contratos, nóminas y pagos de impuestos. 

Durante diversas etapas este departamento no ha forma.do parte estruétural de la organi

zación de manera real; aunque formalmente sí se contempla en el organigrama. Es decir, 

esta actividad ha sido efectuada al exterior de la organización a través de un ·despacho 

contable; en consecuencia, este departamento es optativo en la editorial. 

b) Compras 

Es muy fácil determinar qué tan implicada está el área administrativa en el funcionamien

to del sistema. pues su actividad primordial radica en adquirir los insumos para llevar a 

cabo la producción; es decir. sin los materiales necesarios no existirían los productos y 

sen•icios que ofrece la casa editora. Por lo tanto. el departamento es obligatorio para man

tener a la entidad. 
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4. Coordinación Editorial 

Es el departamento más importante en la organización, aquí es en donde se lleva a cabo 

Ja mayor parte del proceso de producción. 

Se aprecia que cada una de las áreas que lo integra son en sí un proceso de Ja produc

ción editorial; Jo cual expresa, a simple vista, que tanto estas secciones, como las funcio

nes que se realizan en ellas son cruciales para el funcionamiento de Ja organización. Se 

puede decir que este departamento, en general, es Ja columna vertebral de Ja editorial. 

Las áreas que se contemplan en dicho departamento son las siguientes: 

a) Diagra111ació11 y diseiio 

Uno de los procesos más importantes en Ja edición es, sin duda, Ja diagramación y el di- . 

seño de la obra, ¿qué significa esto? En simples palabras, proponer ideas creativas para Ja 

presentación visual de Ja publicación y llevarla a cabo en la computadora. 

b) Corrección 

Esta área, como parte estructural de la empresa, no tiene una implicación significativa en 

Ja organización; ya que en diversas ocasiones esta actividad se realiza al exterior de la or

ganización; es decir, con trabajadores free/a11ce. No obstante, Ja actividad es primordial 

en el proceso de producción, por ello su función no puede omitirse. 

e) Producción técnica 

Es un caso similar al área de corrección. Formalmente Amalgama Arte Editorial contem

pla a esta área como parte estructural de Ja organización, aspecto que actualmente no se 

da de manera real. ya que Ja empresa contrata los servicios de talleres de filmación e im

presión para la realización de tales actividades. Pero, evidentemente es una función vital 

en el proceso de producción. Aquí se lleva a cabo Ja preprensa y. posteriormente, Ja im

presión de Jos ejemplares. 

Como se ha mencionado. Coordinación Editorial es el departamento esencial para el 

funcionamiento de Amalgama Arte Editorial. en general. toda esta área es obligatoria pa-
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ra la organización, funcionalmente hablando, pues aquí se genera el proceso de produc

ción y edición de las diferentes publicaciones. Por lo tant~, en dicha sección se propician 

el mayor número de conflictos y, por ende, en donde los actores tienen mayor incidencia. 

En consecuencia, Coordinación Editorial será el elemento seleccionado para medir y 

analizar las problemáticas que resulten de su ciclo de eventos, el cual es el proceso de pro

ducción editorial en sí: lo cual significa que un error en cualquiera de'las áreas que lo con

forman afectará a todo el proceso en general. 

Más adelante, se realizará el diagrama de flujo formal y real de Ja actividad de este 

departamento, para encontrar las diferencias que presentan ambos esquemas y, de este mo

do, identificar cuáles serán los conflictos que se diagnosticarán. 

5. Relaciones Públicas 

Independientemente del objetivo particular que persigue.la'firma, uno de los propósitos ' 

esenciales para la sobrevivencia de toda empresa es ;.~.e~der~', ~ctividad que se planea en 
O;•.<:;.~,', ', ·:: ·¡~·, -'; 

este departamento. -_;··:'>"-! · 

Existen dos áreas que se desprenden de dichri s6dbI¿Ü:i~X:~,. :e,, +'-' -. 
a) Promoción y ventas > /;';~;i::;.;''.''•'f')>l:~:: ·ii .;; 

Formalmente, lleva a cabo la distribución y comercializaéión Cié ias: pÜbliC:acfones;-activi-
·- · · - - "•'"-'";-·~ __ , __ ,,_~-,\-~--~.···. ~ ·-,.-,.,. - -- .. 

dad que capitaliza financieramente a la editorial. En consécüencia;;es fÚJ1daJ11ental para que 

la editora se mantenga en función. 

b) Logística de eve11tos 

La planeación y organización de las diversas presentaciones d~ las obras editadas por 

Amalgama Arte Editorial la realiza esta área, función que sirve como medio de comercia

lización y promoción de los títulos. Sin embargo, esta actividad no siempre es requerida 

por el cliente: por ello. logística de eventos tiene un carácter optativo en Ja casa editora. 

Se ha descrito la implicación que cada departamento de Amalgama Arte Editorial tie-

ne en su funcionamiento. 
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Cabe reiterar que la asignación de las implicaciones para cada departamento o área 

que asisten a la editorial, se hizo con base en las funciones que desempeña cada uno de 

estos elementos, así como el valor estructural de estas secciones. 

Por otra parte, en el estricto sentido de la palabra, todas las funciones que se llevan a 

cabo en Amalgama Arte Editorial tienen un carácter estructural, debido a la importancia 

que cada una de estas tareas tienen para el proceso de trabajo en general. Sin embargo, al

gunas tienen una posición menos comprometida con el ciclo productivo, tal es el caso del 

área administrativa de contabilidad y finanzas, cuya labor radica, básicamente, en atender 

Jos asuntos fiscales de la organización, y su implicación en la producción editorial no es 

significativa. 

Notablemente, el departamento de Coordinación Editorial, objeto de estudio en este capí

tulo, tiene un lugar estructural importante par el funcionamiento de la empresa, así, las tareas 

efectuadas por esta área no pueden sustituirse por ningún otro trabajo. 

Se mencionó anteriormente que el proceso de producció~--; ediclÓn es un ·evento cí

clico que implica una relación estrecha entre cada uno de lo; cÍeparta'!lentos, poi ello, sus 

comportamientos deben estar ligados para cumplir con esta actividad;-~(Jf'lo tanto se pue

de anticipar que todos los elementos de la organización guardan relaciones solidarias. 

Para identificar estas dependencias y explicar cómo se dan en Amalgama Arte Edito

rial, a continuación se presenta el proceso formal y general de trabajo de la organización. 

A pesar de que el área a analizar será Coordinación Editorial. por ser en donde se lle

va a cabo el proceso de producción y edición, es importante revisar, dadas las relaciones 

que este departamento mantiene con el resto de las partes estructurales, todo el proceso 

fonnal de trabajo y. posteriormente. presentar el diagrama de flujo formal y real del ci

clo de eventos del departamento específico a estudiar. 

Para tener una interpretación más acertada y clara del siguiente esquema es importan

te definir al diagrama de flujo como: " Una representación gráfica que muestra todos los 

pasos de un proceso. Este diagrama provee una excelente documentación de un programa 

y puede ser una herramienta útil para examinar cómo se relacionan unos con otros los pa

sos de un proceso" (Martínez. 1995:9). 

155 



AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA CULTURA ORGANIZACiONAL DIFERENTE· 

Utiliza símbolos como estos: 

.( ) 

1 1 

c=J 

<> 

Este símbolo indica el inicio o fin d~'un pro~eso • 

El rectángulo expresa 16sta¿Ósd_eíl~oc~so. 
: ,~~,;~6;~<: ,,,, "'··. 

Documento n'ecesarlo p~~¡¡ el proceso. 

'Esta figura indica una decisión en el proceso. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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CAPITULO 111 

DIAGRAMA 2. PROCESO FORMAL DE TRABAJO 

FUENTE: M4NU4L DE POUT/CAS \' PROCéDIMIEf,TOS DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL, 2002. 
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Este diagrama se divide básicamente .en dos momentos claves en el proceso de traba

jo, no explicados claramente. Por un lado, las tareas o funciones administrativas y, por el 

otro, toda Ja actividad productiva que se realiza para concebir el producto final. 

Observando el esquema se infiere que los pasos administrativos a seguir son los si

guientes: 

El departamento de Dirección General contacta al cliente, prepara un proyecto de pu

blicidad para mostrar Jo que la editorial Je ofre.ce. 

Confonne a las necesidades del cliente, ya sea público o privado, presenta el proyec

to de venta, una vez aceptado, Dirección General ordena al departamento de Administra

ción, específicamente al área de Compras que seleccione la documentación necesaria para 

fincar el pedido, ·por ejemplo: orden de pedido, presupuesto, orden de trabajo, etc. 

En algunas ocasiones se obtiene el trabajo a través de un concurso de licitación. 

Preparada la documentación requerida, Dirección General firma el contrato con el 

cliente. Lograda la labor de venta, Dirección General hace un plan de requerimientos pa

ra la obra por publicar y, con base en estas características. se hace la selección de provee

dores que participarán en la producción de la edición. 

Hasta este momento, la cuestión administrativa queda resuelta en su primera fase, es 

decir, resta el papeleo de embarque y entrega del producto a su destinatario final. 

Las relaciones presentadas anterionnente tienen la cualidad de ser solidarias, pues un 

error o deficiencia en uno de los procesos afecta a los demás de manera cíclica. Por ejem

plo, si la selección de los proveedores no fue la adecuada, los requerimientos del clien!e 

se verán afectados y el pedido variará notablemente; o a la inversa, si el pedido no con

templó todas las necesidades del cliente y los proveedores actúan confonne a esas carac

terísticas. lo cual originará un retraso en la producción una vez detectado el problema y 

habrá una pérdida o variación al presupuesto original. 

Por otra parte. el proceso de producción editorial se hace de la siguiente manera: 

Una vez atendidos los asuntos administrativos y comprometido el contrato, Dirección 

General convoca a Coordinación Editorial para exponer las necesidades del cliente y, por 

ende. las características de la edición. 
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Coordinación Editorial delega funciones a sus diversas áreas: 

Diagramación y dise11o. Recibe las características de la edición, como son el núme

ro de páginas, el tipo de fuente a usar, etc. Con base en estos conocimientos, se realiza la 

propuesta creativa de la publicación de manera electrónica, es decir, se realiza la forma

ción de páginas o maqueta en la computadora. Hecho esto, se lleva a cabo la impresión 

de las primeras pruebas para que el departamento de Corrección realice su tarea. 

Corrección. Recibe el material de parte de Diagramación y Diseño y efectúa la re

visión ortográfica y estilística del texto de la obra. Finalizando el proceso, ésta área 

devuelve el material corregido .a Diagramación y Diseño para que incorpore las observa

ciones hechas en el texto. Este proceso se repite tres veces. 

Resueltas todas las correcciones, Diagramación y Diseño hace la impresión de prue

bas finas o finales, entonces. se lleva a cabo la elaboración de la portada, la cual también 

pasará por el proceso de revisión en el área de Corrección. Teniendo el material de inte

riores como de exteriores. éste se entrega a Coordinación Editorial para que.haga una re

visión general y dé el visto bueno. 

Producción técnica. Coordinación Editorial entrega las pruebas a producción técni

ca, quien se encargará de generar las órdenes de filmación e impresión. 

Concluida la producción técnica, Dirección General inspecciona que Jos negativos 

estén correctos para ordenar la entrada a máquinas y r~alizar el tiraje. 

Cabe destacar que este mismo proceso se sigue para las diferentes publicaciones, ya 

sean libros, revistas, tríptico, boletines, carteles, etc. 

Relaciones p1íblic:as. Una vez terminado todo el proceso de producción, Relaciones 

públicas inicia la organización de la presentación de la obra, si es que así se requiere. 

Como se puede notar, la actividad de promoción y ventas no aparece en el proceso 

formal de trabajo. Esta función ha sido explorada anteriormente por Ja editorial, pero aho

ra ha retomado esta valiosa labor; sin embargo, su presencia en el mercado editorial no es 
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significativa, dado que el único medio de comercialización de sus t~tulos, por mucho tiem

po, fueron las mismas presentaciones de las ediciones. 

Todas las relaciones efectuadas por los departamentos y funciones en el proceso de 

producción son solidarias, pues un retraso en un punto de la elaboración provoca un re

traso en todo el proceso. Por ejemplo. si Diagramación y Diseño retarda su labor, Co

rrección no tiene material alguno para trabajar, por tanto, Coordinación Editorial no 

puede ordenar la producción técnica. o viceversa, si producción técnica comete un error 

como consecuencia de un mal manejo en el departamento de Coordinación Editorial, se 

alargará el tiempo de entrega de los ejemplares: por tanto, la presentación no se llevará 

a cabo oportunamente. 

Se han descrito las dos partes en que se divide el proceso formal de trabajo de Amal

gama Arte Editorial, cada uno mantiene relaciones solidarias entre las diversas áreas y 

funciones. 

Pero. ¿qué relación tiene el proceso administrativo con el proceso de producción edi

torial, por qué se dice que son solidarias? 

Empecemos por el final. En cierta medida, la presentación de la obra es una manera 

de comercializar la publicación, si esta labor se retrasa a consecuencia de retardos en el 

proceso de producción. no se puede llevar a cabo la entrega del producto al cliente, en

tonces. la orden de pedido y entrega se verán afectados en cuanto a fechas: por lo tanto el 

pago tampoco saldrá a tiempo. lo cual significa que no habrá capital para iniciar un nue

vo proyecto. 

En consecuencia. Coordinación Editorial no tendrá trabajo para delegar a sus áreas. De 

esta manera, los pagos a proveedores se pospondrán y las máquinas de impresión se para

rán. En una palabra. la editorial no producirá temporalmente. Esto significa que un mal mo

vimiento en cualquier punto de la producción implica un error en toda la planeación. 

No obstante. Coordinación Editorial es uno de los departamentos más importantes para 

efectuar el proceso de producción de la editorial: ya que sus diversas áreas que lo componen 

realizan una labor específica de este evento. Las problemáticas suscitadas en esta área son 

evidentes: un retrusci en cualquier punto del trabajo. afecta toda la planeación productiva. 
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Hasta este momento, se han descrlto las implicaciones, distincione5 y dependencias que 

caracterizan a los elementos que integran a Amalgama Arte Editorial. Sistematizando la expli

cación dada a lo largo de estos párrafos se obtiene lo siguiente: 

TABLA 1. IMPLICACIONES, DISTINCIONES Y DEPENDENCIAS 

DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL 

DEPARTAMENTO IMPLICACIÓN DISTINCIÓN 

1 

DEPENDENCIA 

ÁREA 

Comité Editorial Optativa Funcional 1 Solidaria 
Dirección General Obligatoria Estructural 

1 
Solidaria 

Administración 

a) Contabilidad Optativa Funcional Solidaria 

y finanzas 

b) Compras Obligatoria Estructural ! Solidaria 

Coord. Editorial 
1 

1 

1 a) Diagramación Obligatoria Estructural 1 Solidaria .. 
' y diseño '· ~ 1 ';' . -· 

' ·t· -
b) Corrección Obligatoria Estructural .. ~-- ·t·" --- ·solidaria 

e) Produc. Técnica Obligatoria Estructural ¡ Solidaria 

f-- •Filmación e impresión 1 
1 

¡ Relaciones Públicas 
1 

1 a) Promoción y Obligatoria Estructural Solidaria 1 
1 

ventas 1 

h) Logística de Optativa Funcional 
1 

Solidaria 

eventos ! 
' 

FUENTE: ELABORACION PROPIA. 
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Con base en el cuadro anterior, se observa que uno de los departamentos indispensa

bles para el funcionamiento y existencia de la editorial es, evidentemente, Coordinación 

Editorial, ya que es un elemento obligatorio, estructural y con relaciones solidarias, dado 

que es el área más importante de Ja organización, pues aquí se efectúa el proceso de pro

ducción. Por ello, es en donde Jos actores que integran a Amalgama Arte Editorial tienen 

mayor incidencia y participación. Por Jo tanto, el diagnóstico y medición propuestos por 

el objetivo del capítulo, se enfocará a dicho componente del sistema. 

A continuación se presenta, específicamente, el organigrama de Coordinación Edito

rial, en donde se determinan sus implicaciones, distinciones y dependencias de las diver

sas áreas que lo conforman. Posteriormente, se llevará a cabo la descripción del ciclo de 

eventos que lleva a cabo: 

DIAGRAMA 3. DEPARTAMENTO DE COORDINACIÓN EDITORIAL 

Sus IMPLICACIONES y DEPENDENCIAS 

... ,, TESIS CON 
1:.0J.LA DE ORIGEN 

Dlagramaclón 
y Diseño 

Dirección General 

Coordinación Editorial 

O OEPAFOAMEmoslAR:EAS OBLtGATOR1AS 

FUENTE: ELABORACION PROPIA. DEPENDENCOAS SO!.ODAR•AS 
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APLICACIÓN DE DIAGRAMAS DE FLUJO 
AL AREA PROBLEMATICA 

Como se ha mencionado a lo largo de esta exposición, Coordinación Editorial es un de

partamento obligatorio, cuyas relaciones son solidarias para efectuar el proceso de pro

ducción, razones por lns cuales será objeto de análisis en el presente apartado. 

Para entender el ciclo de eventos que renliza Coordinación Editorial, se.presentan el 

diagramn fomrnl y real de la labor que ejeculn, para encontrar las divergencias entre am

bos esquemas y detenninar los problemas que estnrán sujetos a medición. 

Al estudinr y plantenr los diagramas de flujo, se descubren interesantes vacíos en el 

proceso de producción, los cunles se traducen en diversos problem~s que el área debe 

atender para prevenir conflictos mayores en la organización. Precisamente, el propósito 

de proponer el diagrama de flujo formal y renl del departnmento de Coordinnción Editó

rinl es pnrn npreciar dichos huecos en el ciclo productivo y, de esta manera, enunciar los 

posibles conflictos suscitados a raíz de estns lngunns. 

Veamos entonces dichos esquemas referentes al área de Coordinnción Editorinl. 
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DIAGRAMA 4. DIAGRAMA DE FLUJO FOMAL DEL PROCESO DE PRODUCCIÓN 

DEL DEPARTAMENTO DE COORDINACIÓN EDITORIAL 
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DIAGRAMA 4. DIAGRAMA DE FLUJO REAL DEL PROCESO DE PRODUCCIÓN 

DEL DEPARTAMENTO DE COORDINACIÓN EDITORIAL 
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DIAGRAMA FORMAL VS DIAGRAMA REAL 

Observando los diagramas anteriores se pueden ap~eciar las divergencias entre el flujo

grama formal y el real, las cuales serán las partes del proceso a medir, 

¿Qué diferencias se observan en los diagramas de flujo? Antes de dar respuesta a es

ta cuestión, es pertinente partir de la idea que el proceso de producción y edición no pue

de variar drásticamente de lo formal a lo real, debido a su rigidez en el proceso de trabajo. 

Esto es que ninguna labor puede ser sustituida o remplazada por otra; es decir, no debe 

haber un rompimiento entre lo que se dice que se hace y lo que verdaderamente se realiza, 

pues ésto afectaría al proceso rotundamente y, seguramente, no llegaría a concretarse opor

tunamente. 

Comparando ambos esquemas se aprecia que el curso del proceso productivo 

mantiene una constante en cuanto a las tareas que se llevan a cabo para cumplir Ja fun

ción del departamento. 

No obstante, existen elementos derivados de dicho proceso que entorpecen el buen 

desarrollo del trabajo, los cuales se aprecian claramente en el diagrama real. 

En primer lugar. en el diagrama real se aprecia una centralización en la toma de deci

siones importantes para el desarrollo del proyecto; estas resoluciones se concentran en el 

director general, actor que dicta Ja última palabra en el proceder de la publicación. Esta ca

racterística se interpreta como un conflicto eminente, ya que, como se mencionó en el ca

pítulo ll, en el apartado de "Descripción de puestos y tareas", las funciones del Director 

General radican, básicamente, al exterior de la organización, por lo que su estancia en ella 

es eventual. En este sentido, esperar a que se apruebe o no el trabajo significa un retraso 

en la producción. 

Por otra parte, en la realidad, surgen algunas complicaciones técnicas que no se con

templan en el ciclo formal; las cuales retardan el programa planeado para realizar la pro

ducción. En diversas ocasiones, a lo largo de la investigación, se ha insistido qu~.uno de 

los problemas que Amalgama Ane Editorial enfrenta es el rezago y obsÓl~scencia de su 

soporte técnico. 
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Estas eventualidades van desde fallas en los aparatos computacionales, hasta en el 

software necesario para lograr Ja edición.,Resulta increíble funcionar.bajo .dichas,condi

ciones y más aún cuando Ja organización tienen como herramientas.primordiales de tra-

bajo estos elementos. . . . 

Por ello, las fallas en el soporte técnico serán un conflicto qu(! estará,sujeto a ·medi-

ción en la editorial. '.~ ·. . - \' . ·'-.-- .. -:.· __ ,,._,. --· 

Las dos problemáticas descritas anteriormente, originan una· tercera: "retraso en el 

proceso de producción". 

Finalmente, es importante destacar que otro problema que no se observa directamente en 

Jos flujogramas, pero que afecta al proceso de producción, es que actualmente la editora no 

cuenta con el personal necesario para cubrir las distintas funciones de sus departamentos, in

cluyendo los de Coordinación Editorial, aspecto que provoca que Jos colaboradores vigentes 

atiendan otras tareas que no corresponden con las propias. Este fenómeno, inevitablemente, se 

tr..iduce en una desatención de las obligaciones correspondientes y también lleva a un retraso 

en Ja producción. 

Como se distingue, Amalgama Arte Editorial y Coordinación Editorial particular7 

mente, enfrentan cuatro problemas trascendentales para el funcionamiento de la. editorial. 

PROCESOS A MEDIR 

Con base en las divergencias señaladas, se concluye qu(! }¡¡s problemáticas que.·se.diag-

nosticarán serán las siguientes: · :; .. ., . 

1. Retrasn e11 el proceso de prod11cció11: Cuando las tareas)por el m~tivoque fuere·, no se 

cumplen en el tiempo establecido. 

2. Cemrali~ación de las decisio11es importa11tes: Direccióh. Gene~aí· es el único. departa-
• • , - ','.<'' • • ''-,, ,' '•' ,< r ~·;:;'; '.-.:•' ·,: •. :• • .. • ' 

mento que aprueba o desaprueba el proyecto .. 

3. Fallas en el soporte téc11ico: Mal funcionamiento de computadoras', esc.áner.,, impreso

ras o programas computacionales requeridos. 
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4. Atender f1111cio11es que 110 corresponden al departamento o área e11 cuestión: Cuando, 

a falta de Ja persona necesaria para realizar una actividad, se recurre a otra ajena pa

ra efectuar esa función. 

Para Ja medición de Jos conflictos, se diseñaron las siguientes hojas de inspección, ya 

que estas herramientas ayudan a medir Ja frecuencia en Ja que ocurre un determinado 

evento en Ja organización. 

Es indispensable destacar que el diagnóstico de las problemáticas, en especial el refe

rente al Retraso en el proceso de producción, se realizará con base en Ja observación del 

investigador, ya que no existe un programa formal de trabajo en el cual se señale el tiem

po óptimo para cada función, dado la variación que existe entre una publicación y otra. 

HOJAS DE INSPECCIÓN 

Las hojas de inspección son instrumentos cuantitativos necesarios para reunir datos. sufi

cientes. basados en Ja observación, con el fin de detectar Ja frecuencia con que ocurren Jos 

problemas diagnosticados anteriormente (Martínez, 1995: 10). 

La medición de dichos conflictos será durante tres semanas, estos periodos serán los 

siguientes: 

1. Del 20 al 24 de enero de 2003 

2. Del 27 al 31 de enero de 2003 

3. Del 3 al 7 de febrero de 2003 

El diseño de las hojas de inspección se presenta a continuación, en ellas se marcará 

el número de veces que ocurre el evento por día, y se hará la contabilidad total 'de esas 

frecuencias, para descubrir cuál de los conflictos anteriores es el 'de inayor trascendencia 

en Ja editorial. 
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TABLA 2. DISEÑOS DE LAS HOJAS DE INSPECCIÓN 

Hoja de inspección 1 

f'ROHU:MAS l~RJOOO 

Lunes Manes MiCrcolcs Jueves Viernes To1al 

ReJraso en el proceso 
de producción 

Hoja de inspección 2 

l"ROHU:MA.S PERJOIK> 

Lunes Manes Miércoles Jueves Viernes Total 

Centralización en las 
decisiones importantes 

Hoja ele inspección 3 

J'KOHU:.\IAS Pt:H.m1>0 

Lunes Manes Miércoles Jueves Viernes Total 

Atender !unciones que no 
corresponden al departamento 

Hoja ele inspección 4 

1 
l"HOBUMAS l'Y.R1m•o 

1 

Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Total 

l•••o'"" ,~~' de producción 

FUENTE" El4SOR4:10Í'O PROPIA, CON B<>.SE EN M<>.RTINEZ, 1995: 10. 
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RESULTADOS DE ·LAS HOJAS DE INSPECCIÓN 

PMOULE.\IAS f-'Rt:C1JENC1AS TOTALl'.S rC>R rt:RJOOO 

20 al 24 de enero 27 aJ 31 de enero 3 ni 7 de febrero 

Retraso en el proceso 6 JI JO 
de producción 

PKOIU.E.\IAS FKY.CUE."'1CIA.o;¡ TOTALI'-li POR PERIODO 

20 al 24 de enero 27 al 31 de enero 3 al 7 de febrero 

Centralización en las 8 JI 9 
decisiones importantes 

rROBLE.\IAS FREct'E."'1CIAS TOTALF-t; POR PERIOOO 

20 al 24 de enero 27 al 31 de enero 3 ni 7 de febrero 

Atender funciones que 
7 10 9 no corresponden :il 

dep:irt:imento 

PNODLE~IAS FRE~CIAS TOTALES l'OR PERIODO 

20 al 24 de enero 27 al 31 de enero 3 ni 7 de febrero 

F:ill:is en el soporte técnico 13 JO 8 

NOTA: PARA f\.1AYOR PRECISIÓN DE LAS MEDICIONES REGISTRADAS EN LAS HOJAS DE INSPECCIÓN, VEA EL ANEXO 1 
REFERENTE. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Una de las características primordiales que se distingue en el proceso productivo de 

Amalgnmn Arte Editorial es Ja correlación en cada uno de sus pasos. Por ello, un retraso 

o error en nlgunn función nfectn ni resto. 

Ratificando In idea anterior. se observa que las frecuencias obtenidas para cada uno 

de Jos conflictos medidos no varían en cuanto a Ja frecuencia con In que se presentaron. 

De esta manera. se determina que un retardo en el proceso productivo se da como 

consecuencia de una decisión tardía, una duplicidad de funciones y, en su caso más ob

vio. por fallas en el soporte técnico. 

Así, tenemos que en la primer semana de medición se detectaron seis retrasos en Ja pro

ducción. ocho decisiones centralizadas y trece fallas en el soporte técnico. 

En la segunda etapa temporal se presentaron once retardos en el proceso productivo, 

once decisiones avaladas sólo por Dirección General, diez funciones realizadas que no co

ITespondían ni departamento en cuestión y diez fallas técnicas. 

Finalmente. en el último periodo de medición se registraron diez retrasos en el pro

ceso de producción. nueve decisiones centralizadas, nueve tnrens efectuadas que no co

rrespondían al área específica y ocho errores en el soporte técnico. Cabe destacar que en 

este periodo se midió únicamente cuatro días de los cinco establecidos, ya que se presen

tó un dín de asueto (5 de febrero); sin embargo. los datos adquiridos son significativos. 

Pero. ¿de qué manera afectan estos conflictos en el funcionamiento de la editorial?, 

¿,cuáles son los costos en In calidad de los productos? 

Sin duda alguna. Jos perjuicios provocados a raíz de estos eventos son trascendentes pa

ra In organización. pues la eficiencia y In plnnención en el ciclo productivo se ve sesgado; 

es decir. hay unn variabilidad que resta beneficios a In empresa. 

Como se aprecia. lns problemáticas observndns son, en In mayoría de Jos casos, sus

ceptibles de presentarse en organizaciones micro o pequeñas que carecen tanto del perso

nal .. necesario" para desarrollar Ins tareas obligadas en el ciclo productivo, como de la 

especialización o profesionaliznción de Jos individuos. así como de la infraestructura ade

cuada para hacer eficaces sus procesos. 
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. Prueba de ello, se ofrecieron las frecuencias registradas en la medición de los con

flictos citados, las cuales son representativas en un proceso de trabajo en donde la conti

nuidad ininterrumpida equivale a eficiencia y optimización de· los recursos .técnico y 

humanos. 

En este contexto es obligada Ja interrogante. referente a Ja ''calida.d" de Jos .servicios 

y productos que ofrece esta organización. 

CALIDAD Y VARIABILIDAD 

Uno de los propósitos que Amalgama Arte Editorial busca cubrir es realizar ediciones de 

"calidad"; es decir, reducir los índices de error en el proceso y lograr que las "variacio

nes" en el desarrollo sean mínimas. 

Como se aprecia. surgen aquí dos términos interesantes que influyen en el ciclo pro

ductivo de la organización: calidad y variabilidad. 

Valdría considerar qué significan y cuál es su relación en el proceso de la editorial. 

En primer lugar, cabe destacar que la palabra "calidad" tiene diversas acepciones, 

principalmente en el ámbito de la administración, por ejemplo: aumentar 1a·satisfacción 

del cliente, reducir los índices de error. mejorar los tiempos de producción y entrega, ha

cer productos vendibles, entre otras. 

Con base en estas referencias, se enúende que "calidad" puede definirse como "la conse

cución de la plena saúsfacción de las necesidades y expectativas del cliente" (Dennis, 1989). 

Sin embargo, para lograr una mayor calidad en el proceso, es necesario reducir la va

riación en éste, evitando la existencia de problemas que afectan el trabajo en general. 

En este sentido, "variabilidad" se define como "aquellas variaciones que existen en 

un proceso dentro de la organización. es decir, son esos elementos o situaciones que in

fluyen en el proceso" (Dennis. 1989). 

De esta manera. la calidad será mayor cuando las variaciones en el proceso de traba

jo sean menores. 
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Como se ha visto, las variaciones dentro del ciclo de producción del departamento de 

Coordinación Editorial son varias, y su influencia en el plan de trabajo son significativas, 

aspecto que interviene en la calidad de sus productos. 

Por lo tanto, la variabilidad y calidad en el proceso de edición es un asunto que re

quiere mayor atención. 

VARIABILIDAD Y CALIDAD EN EL PROCESO PRODUCTIVO 

El proceso productivo que lleva a cabo Coordinación Editorial, con sus áreas respectivas, 

requiere de la participación de todos lo miembros que integran el departamento, para efec

tuar eficazmente cada función y. de esta manera, cumplir cabalmente con el trabajo y crear 

un producto de calidad. 

No obstante, se ha diagnosticado que el proceso de elaboración que este departamen

to realiza, presenta algunas variaciones que afectan los .resultados de la publicación. 

Tales variaciones conllevan a una misma situación: retraso en el proceso productivo, 

el cual se da, como se ha mencionado. por una decisión tardía, atender otras funciones y 

descuidar las obligadas, y fallas técnicas. 

Evidentemente, tales conflictos implican una disminución en los estándares de calidad del 

producto o servicio, ya que el cliente no se satisface completamente o en el tiempo estableci

do. En consecuencia. el beneficio para la organización será menor. 

Veamos las implicaciones que cada una de estas variaciones tiene en el proceso de 

producción. 

Como se ha mencionado a lo largo de la investigación, Amalgama Arte Editorial es 

una organización pequeña. cuya flexibilidad en cuanto a sus funciones es un rasgo carac

terístico. Sin embargo. cuando dicha peculiaridad afecta el trabajo. la lectura obligada es 

un problema eminente. 

Coordinación Editorial cuenta con la colaboración de cuatro.personas, quienes ocu

pan un área específica de dicho departamento, por ello t.ienen funciones establecidas den

tro del proceso de producción: no obstante. la función que desempeñan estos actores no 
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se limita a las suyas propiamente, ya que, como .se exhibe en las hojas de inspección, re

currentemente atendían tareas que no correspondían a las.del área.e' 

Resulta interesante ver como esta flexibilidad de funciones, diseñada para hacer más 

constante y fluido el proceso productivo, y entendida como un rasgo de eficiencia en Ja edi

tora, se traducía en un evidente atraso en la producción; ya que los sujetos descuidaban sus 

labores para desempeñar otras establecidas repentinamente. 

Obviamente, este incremento de funciones se refleja en el índice de calidad de Jos 

productos. En primer Jugar, las personas eventuales para hacer dichas tareas no son exper

tas en esa labor, provocando no sólo pérdidas de tiempo, sino en la profesionalizaci6n en 

el proceso efectuado, es decir, generando un nivel de calidad menor en el trabajo. 

Por otra parte, uno de los conflictos diagnosticados que incidía en el proceso de ela

boración es la centralización de las decisiones importantes, aspecto que también origina 

un retraso en el plan de trabajo. 

En este sentido, mucho se ha dicho de la autonorrúa e independencia que los actores 

tienen para tomar decisiones en cuanto a sus funciones específicas se refiere. Sin embargo, 

las decisiones determinantes o trascendentes se concentran en el Director General, quien 

dicta siempre la última palabra. Pero, la presencia de este miembro dentro de la organiza

ción es eventual. lo cual entorpecía el margen de maniobra de los demás colaboradores; por 

ello. la decisión final se prolongaba notablemente. En este contexto, la publicación en ge

neral se retardaba y la calidad, en cuanto a optimización de tiempo, se ve afectada. 

Finalmente, una de las variaciones que no son propiamente parte del proceso, pero 

que inciden de igual manera en el resultado, son las fallas en el soporte técnico con que 

cuenta la editorial. 

Indiscutiblemente. uno de los factores más importantes en la producción editorial son 

los recursos tecnológicos necesarios para cumplir con el objetivo de la organización, ya 

que son las herramientas indispensables de trabajo. Por esta razón, la actualización y re

novación de esa infraestructura tiene que protagonizar las prioridades de la editorial. 

Particularmente. la firma enfrenta un rezago imponante en este sentido, tanto en los 

aparatos computacionale~. como en los programas especializados en la edición y el dise-
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ño. Este atraso entorpece y dificulta el proceso, eliminando eficacia en las funciones y re-

distribuyendo los tiempos establecidos. 

Como se observa, el retraso en el proceso de producción, por causa de~Jós diversos 

conflictos medidos, es un evento recurrente que, en definitiva, atenta contra la calidad del 

trabajo y encarece el producto. 

Esta situación resta competitividad a la organización, pues los costos económicos, 

materiales, incluso humanos, son mayores a los beneficios obtenidos. 

Notablemente, la situación resultante de la existencia de tales problemas en el proce

so de edición, expresan la ausencia de lo que actualmente se denomina "Reingeniería Em

presarial", entendida como "la necesidad de las organizaciones de responder a las 

exigencias del mercado y al potencial de las tecnologías actuales" (Hammer en Ruiz, 

1995:418). 

Este concepto, de origen administrativo, es más complejo de lo que parece. No obs

tante, es importante que la editorial lo considere para rediseñar sus procesos productivos, 

para alcanzar mayores beneficios con relación a los tiempos actuales. 

Queda claro que dichas vicisitudes dentro del proceso productivo y de la propia orga

niznción. encarecen el trabajo realizado reduciendo el margen de ganancia para la empresa. 

CALIDAD: ¿A QUÉ COSTO? 

Una de las realidades de toda organización es que cuando un producto o servicio no se 

apega al programa de producción establecido por los departamentos correspondientes, los 

resultados no serán óptimos para la institución. 

Los retrasos en la producción o los errores de planeación necesariamente reducen el mar

gen de ganancia que las empresas tienen contemplados, es decir, el producto se encarece. 

Así, los factores no contemplados por la organización, pero que son el resultado de 

las fallas en el proceso de trabajo se verán reflejados en situaciones tales como: pago a 

trabajadores por tiempo extra laborado, absorber un costo por el uso de las instalaciones 

y los servicios que esto conlleva (electricidad, agua. teléfono, inteniet. etc.), incluso. en 
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casos peores, volver a elaborar la publicación; lo cual implica invertir en nuevos insumos 

para su elaboración. 

Evidentemente, un error en la producción o una· mala distribución del tiempo para 

efectuar las funciones necesarias para producir la obra 'no implicarán sierripre reproducir 

el proyecto, sin embargo, es oportuno mencionar los conflictos que un evento de tal mag

nitud repercutirían en la organización. 

Hasta el momento se han planteado las creces económicas que la organización absor

be como consecuencia de los quiebres que presenta. De esta manera, un retraso en la pro

ducción, las fallas en el soporte técnico, incluso el descuido de las funciones asignadas 

formalmente representan un costo alto a la empresa. 

· Aventuramos a dar balances financieros o económicos resulta arriesgado, ya que este 

análisis tiene lineamientos sociológicos y comunicativos, evidentemente, más que admi

nistrativos. Bastaría decir que todo sesgo en el programa de elaboración de un producto o 

servicio editorial. incrementará el presupuesto asignado para cada publicación. En este 

contexto, el saldo, inevitablemente, será un desbalance monetario que repercutirá en el 

funcionamiento de la organización. 

No obstante, el costo humano emocional o psicológico dentro de esta editorial tam

bién es significativo. 

En primer lugar, valdría mencionar que los empleados de esta firma están capacitados 

para realizar las funciones de los otros colaboradores; es decir, no existe una rigurosa divi

sión del trabajo. lo cual implica que su presencia en esta institución no es indispensable. 

Esta situación propicia un clima de competitividad entre los miembros y, por lo tanto, las 

relaciones laborales se vuelven hostiles hasta cierto punto. Evidentemente dicha circuns

tancia crea incertidumbre entre los colaboradores de Coordinación Editorial. 

Por otra parte. estas personas se ven en la necesidad de descuidar sus funciones asig

nadas formalmente. ya que, frecuentemente, cubren labores de los otros integrantes. Este 

fenómeno se presenta como consecuencia del insuficiente personal en la organización pa

ra abarcar todo el programa de trabajo establecido. Bajo tal eventualidad. las responsabi

lidades se incrementan y. por ende. los procesos realizados tienen un control de calidad 
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menor, tal situación repercute en el desempeño del trabajador y, por ende, la motivación 

adquiere niveles inferiores. 

Esta situación adquiere costos emocionales altos, pues, como se ha mencionado, el au

toestima se reduce y la insatisfacción en el trabajo es constante, obviamente, tal desequili

brio psicológico repara tanto en la productividad como en el ambiente organizacional. 

Es importante aclarar que estas afimiaciones sobre el costo humano en la organiza

ción no son el resultado de ninguna técnica adecuada que sustente metodológicamente los 

comentarios expresados. Sin embargo. se hace pone en práctica la intuición con base en 

los comportamientos observados en Ja hoja de observación y en los datos presentados en 

el test psicológico. 

También, es indispensable no dejar de lado, no restar mérito, a Ja experiencia del in

vestigador dentro de la organización. factores que fundamentan las ideas presentadas al _ 

respecto. 

En consecuencia, sería inapropiado ahondar en este tema, valga decir.que existe un 

desgaste humano y psicológico a raíz de las p~o~Jemátl¿~~ ~iagnostic~clisen el departa-
mento de Coordinación Editorial. . · · -. ,,:_,, .. ·_ ·. ._ . . . 

¿Bajo tales circunstancias podemos hablar de Amalgama Arte Editorial como una or

ganización eficaz y eficiente? 

Si definimos eficacia como la capacidad para determinar los objetivos adecuados, es 

decir, "hacer lo indicado". Y eficiencia como la capacidad para reducir al mínimo los re

cursos usados para alcanzar los objetivos de Ja organización, es decir, "hacer las cosas 

bien": diríamos que dicha editorial, lejos de ser eficaz y eficiente, e una organización que 

responde "contingentemente" a las necesidades presentadas, utilizando sus recursos, tan

to técnicos y humanos, como financieros, para sobrevivir en su medio. 
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Los ACTORES: ELEMENTO ESENCIAL EN EL 
FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACIÓN 

Las organizaciones, entendidas como sistemas sociales son un conjunto de individuos que 

interactúan en un entorno dado, en donde sus comportamientos y actitudes están media

dos por universos simbólicos que influyen en su conducta dentro de la organización; lo 

cual explica la complejidad que caracteriza a estas entidades. Sin embargo, para que un 

sistema social funcione como tal debe servirse de la colaboración de ciertos individuos. 

Por ello, esta acción organizativa no puede omitir la presencia del elemento primor

dial para el funcionamiento del sistema: el actor, quien coordina esfuerzos para cumplir 

el objetivo de la organización. La reflexión es radical pero cierta: sin actor no hay orga

nización. 

Diría Crozier que las organizaciones funcionan como un sistema de relojería, son un 

conjunto de engranajes complicados. pero bien dispuestos, es decir, esos engranajes son 

hombres (1997 .35). 

Como se aprecia, es impos.ible entender a un sistema separado de las personas' que lo 

conforman, son una permanente dualidad en donde las habilidades, estrategias y atrlbutos 

de los sujetos darán resultados en el proceso productivo de la organización. 

De esta manera, el actor más que una parte estructural de la entidad. es un elemento 

sustancial para la permanencia de la organización. 

Así, cada uno de estos individuos ocupará un papel específico y sus funciones y obli

gaciones estarán orientadas a cumplir parte del proceso de trabajo de la institución. 

Al respecto Adriana Ulloa menciona que: "toda organización representa un sistema 

de individuos que trabajamos en tomo a posiciones de mayor o menor nivel de mando, to

ma de decisión y división de labores con los otros, para alcanzar determinados objetivos" 

( 1997:35). 

Uno de los puntos centrales de esta idea es el hecho de que los actores que participan 

en el proceso de trabajo de una organización. ocupan un lugar o juegan un rol. indepen-
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dientemente de la posición o nivel estructural en el que se encuentre; pues sea cual fuere 

la situación, este individuo influirá en el funcionamiento de la entidad. 

Por lo tanto, la existencia de los actores en la institución es un punto que ~equiere de 

atención y análisis en las investigaciones sociales sobre las organizaciones. 

En consecuencia, se describirá a los elementos que integran a Amalgama Arte Editorial. 

¿QUIÉNES INTEGRAN A AMALGAMA ARTE EDITORIAL? 

Amalgama Arte Editorial es una organización pequeña. Actualmente cuenta con la cola

boración de seis personas, quienes se encuentran distribuidas en las diversas áreas.que 

conforman a la editorial. 

Coordinación Editorial, departamento objeto de estudio, se sirve de la participación 

de cuatro integrantes, los cuales realizan buena parte del proceso productivo y, por ende, 

influyen en los problemas suscitados en esta importante sección de la firma. 

Los puestos y funciones que estos actores desempeñan son los siguientes: 

l. Actor 1. Director General 

El Director General de Amalgama Arte Editorial es el coordinador general de la organi

zación. Su labor específica dentro del proceso.productivo es, en primera instancia, con

tactar y negociar con el cliente. Posteriormente, elaborar el programa de trabajo para cada 

departamento específico. 

Por otra parte. este actor desempeña un de las funciones más importantes en el ciclo 

de producción, pues su tarea consiste en aprobar el proyecto en sus diversas fases de ela

boración. 

Resulta indispensable mencionar que .el Director General ocupa la función de otras 

áreas como Corrección y Diagramación y Dis(:ño, dado la falta de personal necesario que 

cubra esas actividades. 
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2. Actor 2. Coordinadora de Información 

En el organigrama de dicho departamento se aprecia que este actor es quien dirige a las otras 

personas que integran las receptivas áreas de esta sección. Po: lo tanto, la coordinación y 

planeación de los proyectos que se realizan en la editorial están a cargo de este elemento. 

Cabe destacar que esta persona no sólo realiza funciones específicas de su puesto; 

además desempeña diversas labores del proceso productivo, como son: corrección de es

tilo, diagramación, diseño y preprensa. 

Es importante reiterar que esta multiplicidad de funciones sucede a raíz de la falta del 

personal necesario, como se ha mencionado, este es, precisamente, uno de Jos problemas 

a diagnosticar. 

3. Actor 3. Diseñadora Gráfica 

Una de las áreas más importantes para el proceso de trabajo es Diagramación y Diseño. 

La función de este actor es crear el concepto visual de las diversas publicaciones. 

Evidentemente, un solo trabajador en esta área no es suficiente para abastecer todo el 

trabajo. Por ello. cuando el índice de proyectos lo requiere, se contrata empleados free

lance para desarrollar esta función. 

Cabe destacar que esta persona tiene un parentesco familiar con el Director General 

de la organización. por ello, algunas de sus tareas se centran apoyar a este actor en algu

nas labores administrativas, principalmente cobranzas. 

4. Actor 4. Secretaria General 

Este actor funge como un asistente general para las distintas áreas de la editorial. Formal

mente. sus funciones corresponden al área administrativa, sin embargo, realmente es un 

"dispositivo de emergencia" que se activa cuando Ja cantidad de trabajo requiere una par

ticipación más. 

Específicamente. su labor dentro de proceso de trabajo consiste en asistir al·diseña

dor con algunas labores elementales, como scaneo de texto e imágenes, incorporación de 

correcciones e incluso formación o diagramación de páginas. 
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Su participación de tipo administrativa en el proceso de producción implica Ja adqui

sición de Jos materiales para elaborar la publicación. 

Los actores antes mencionados conforman el equipo de trabajo de Coordinación Edi

torial, como se observa, estos elementos llevan a cabo Ja mayor parte de Ja producción 

editorial. 

Para identificar con mayor precisión a los actores, a continuación se describen algu

nas de sus características básicas. Como se verá más adelante, estos rasgos personales 

pueden influir en el proceso de producción de la casa editora. 

TABLA 3. CARACTERISTICAS BASE DE LOS ACTORES 

ACTOR PUESTO EDAD SEXO NIVEL 
ACADÉMICO 

1 Director 43 Masculino Licenciado en 

General Antropología 

2 Coordinadora 25. Femenino Pasante de Ja 

de licenciatura de 

información Periodismo y 

Com. Colectiva 

3 Diseñadora 22 Femenino Estudiante de 

Gráfica Comunicación 

Griifica 
1 

Secretaria 4 

1 

Secretaria 26 Femenino 

General Trilingüe 

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA. 

Es oponuno destacar el parentesco familiar que existe entre el director general y la 

Diseñadora Gráfica (tío-sobrina) pues este rasgo puede influir en el comportamiento de 

estos actores en Ja organización. Por otro lado, es importante puntualizar en el hecho de 

que esta relación propició el ingreso de la diseñadora gráfica a la.editorial. 
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Las otras dos personas restantes se sujetaron al proceso de reclutamiento establecido 

en el capítulo IJ de la investigación. 

La razón fundamental de mencionar este aspecto es debido a que tal circunstancia 

puede interferir en las relaciones laborales entre los empleados, incluso en el propio ciclo 
·' productivo. 

Los datos de los actores mencionados anteriormente son parte sustancfal de la perso

nalidad que los caracteriza, ya que dichos rasgos infieren en la conducta y comportamien

to de los actores. 

Es importante identificar y conocer la personalidad de los integrantes del departamento de 

Coordinación para destacar cómo influye esta en sus actividades cotidianas. 

Pero, ¿qué entendemos por personalidad?, este término se refiere a "los patrones de 

pensamientos característicos que persisten a través del tiempo y de las situaciones, y que 

distinguen a una persona de otra" (Ulloa,1997:35). 

Las variables que conforman a Ja personalidad pueden ser la moral, los valores, la fi

losofía personal, las experiencias, las expectativas sociales, el coeficiente intelectual, las 

expectativas personales y profesionales (Ulloa, 1997:37). 

En definitiva, reconocer la personalidad de cada individuo no es una tarea sencilla, da

do los diversos elementos que la construyen. No obstante, esta autora presenta cuatro tipos 

elementales de la personalidad, dichos estilos se generan a raíz de diversas habilidades per

sonales. que en conjunto integran determinada personalidad: 
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V-1 Habilidades 

Para tornar 

decisiones 

!'ara plantearse 

metas 

Pnru cornunicarse 

Para manejar sus 

cn1ocioncs 

1 
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TABLA 4. ESTILOS DE COMPORTAMIENTO Y HABILIDADES 

SEGÚN El TIPO DE PERSONALIDAD 

Organizador Controlador líder Analítico visionario 

sensible ¿Qué? ¿Cuál? ¿Porqué? 

¿,Cómo hacerlo? ¿Dlinde? ¿Cuándo? ¿Cómo se aplica? 

¿Qué quieren los ¿Pura 11ué? ¿Quién lo dice? 

otros"? 

Organiza a Ja gente Decisivo Cauto 

Autodisciplinado Quiere con'ocer Jos 

Toma las hechos y detalles 

responsabi lidadcs necesarios. 

a su cargo. Busca precisión y 

corrección. 

El proceso, los Obtener resultados Sistemático 

procedimientos y el y logros. El proceso, Ja 

progreso que Ja Obtener ventajas y ejecución de una 

utilidad de Jos conveniencias que tarea. que las 

resultados. Jos proccdi mientas. ventajas resultantes. 

Hace preguntas, 1 De opiniones Hace preguntas. 

modera opiniones. fuertes, directo. Habla tranquilo. 

De trato fácil. Calculador en sus 

Personal, Procura opiniones. 

las relaciones Impersonal. 

interpersonales y Ja 

estabilidad. 

Responsivo (sensi- Controla sus Controla sus 

ble, que responde). emociones. emociones. Formal. 

Amigable: evita la Demandante. Le 

confrontación. gusta negociar. 

Abierto. 
----

FUENTE: ULLOA, 1997:37. 
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Persuasivo clow 

¿Quién lo hace? 

¿Qué siente? 

¿Lo reconoce? 

Toma decisiones 

rápidas 

Obtener ventajas, 

utilidad u 

oportunidades que 
1 los procedimientos. 
1 

1 

1 Informal. Habla 

tranquilo. Toma Ja 

iniciativa en las 

relaciones sociales. 

Responsivo. Impulsi-

vo. Entretenido. 

Extrovertido y expre-

sivo. Entusiasma e 

involucra a Jos otros. 
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Es indispensable aclarar que los estilos de personalidad presentados no son los úni

cos, pues existen multiplicada de combinaciones que originan numerosas gamas, Pero, 

para efectos de la investigación, se tomarán como referencia a estos cuatro tipos. 

Para determinar la personalidad que rige a los actores de Amalgama Arte Editorial se 

aplicarán dos técnicas de investigación: La observación, cuya herramienta de medición 

será la hoja de observación y, por otra parte, el test psicológico. 

184 



CAPITULO.Jll 

TÉCNICAS PARA INFERIR LA PERSONALIDAD 
DE LOS ACTORES 

HOJA DE OBSERVACIÓN 

Una de las técnicas de investigación más rica en cuanto a la recolección de datos valiosos 

sobre la vida cotidiana es, sin temor n equivocamos, la observación. 

La observación puede definirse como "un método de recolección de datos que se apli

ca preferentemente en situaciones en las que se trata de detectar aspectos conductuales, co

mo ocurre en las situaciones externas y observables" (Padua en Arteaga, mimeo., 2002). 

En esta técnica de investigación de campo, los sentidos del investigador son las herra

mientas primordiales para percibir los eventos directamente. De ahí la peligrosidad de no 

actuar de una manera objetiva en la recopilación de la infomrnción. 

Evidentemente esta herramienta presenta diversos inconvenientes como técnica de 

investigación. Uno de ellos. como se ha mencionado, es esa participación del investiga

dor como parte del entorno observado, lo cual habla de una falta de rigurosidad objetiva 

en el análisis efectuado. Por otra parte, es importante señalar la limitación de los sentidos 

humano para captar todos los elementos que se propone observar, principalmente aque

llos que gozan de mayor profundidad. por lo tanto, siempre serán recurrentes los errores 

de percepción. 

Por ello, las condiciones que esta técnica debe cumplir para ser científica son rigurosas. 

En primer Jugar. una investigación realizada a través del empleo de la observación 

debe servir como punto de partida para efectuar nuevos estudios o, en el mejor de los ca

sos. debe estar relacionada con proposiciones científicas más generales. De esta manera, 

la observación. necesariamente. tiene que estar planificada y su recopilación de datos sis

tematizada. lo cual brindará un carácter objetivo a la investigación. Así, los resultados ob

tenidos podrán ser verificados por otros estudiosos. 
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Para Sierra Bravo, Ja observación puede ser de diversos tipos: participante, no parti

cipante, precientífica, global, documental, etc. Para cubrir los objetivos de este análisis se 

hará uso de la observación participante, cuya característica principal es el involucramien

to del investigador al grupo observado, ya que interfiere en sus actividades. 

Las unidades de observación, entendidas como el objeto de observación, fuente de da

to; es decir las realidades que se pretenden observar serán los individuos que participan en 

Amalgama Arte Editorial, específicamente en el departamento de Coordinación Editorial. 

Con base en las ideas expuestas anteriormente, se diseñará la hoja de observación pa

ra detectar rasgos del comportamiento organizacional de los actores mencionados, para 

inferir en el tipo de personalidad que los caracteriza. 

Para construir la hoja de observación se determinará la variable, es decir, Ja caracte

rística a observar, con sus cuatro elementos primordiales: 

l. Nombre: Personalidad 

2. Definición: "los patrones de pensamientos característicos que persisten a través del tiem

po y de las situaciones. y que distinguen a una persona de otra" (Ulloa, 1997:37). 

3. Categorías: Tipos de personalidad (Organizador sensible, Controlador líder, analítico 

visionario, Persuasivo clown). 

4. Procedimiellfo para reali::.ar /as clasificaciones de /cis 1111idades'de obse111ació11 en las 

categorías: Observación del comportamiento verbal y no verbal. 

Es apropiado aclarar que como comportamiento verbal se entenderá a las frases o 

enunciados que el actor exprese en determinadas situaciones. En este sentido, el tono de 

la voz, incluso el volumen, tienen un valor significativo en la interpretación. 

El comportamiento no verbal está relacionado con aspectos como el movimiento del 

cuerpo o comportamiento cinésico. entendido como "el movimiento del cuerpo o el com

portamiento cinésico comprende de modo característico los gestos, los movimientos cor

porales, los de las extremidades, las manos, la cabeza. los pies, las piernas, las expresiones 

faciales (sonrisas). la conducta de los ojos (parpadeo. dirección y duración de la mirada y 

dilatación de la pupila). buena postura" (Sierra, 1987). 
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La categorías que contempla. el movimiento del cuerpo son las siguientes:. 

a) Emblemas: Se trata de una frase verbal en una o dos palabras! 

b) Ilustradores: Hay actos no verbales directamente unidos al hablar o que l~ acompañan 

y que sirven para ilustrar lo que se dice verbalmente. Pueden ser,.moviniientos que 

acentúen o enfaticen una palabra o una frase, esbocen una vía de pensaniie~to, seña

len objetos presente, describan una relación especial o el ritmo de u~riaC:ontecimien-
. '~ :,, 

to, etc. '--. ... , .::::.·:_,,;,. 

e) Muestras de afecto: Se trata predominantemente de configuradc:¡res fac_ial·~~ q~e e~pr~-
san estados afectivos. 

d) Reguladores: Hay actos no verbales que mantienen y reguÍanla;riatJ~~l~z~ ~eJ:hablar . .., .. ·,··.'' ··.·- . ' 

y el escuchar entre dos o más sujetos interactuantes. 

Por lo tanto, el modelo de la hoja de observación será el siguiente: 

TABLA 5. DISEÑO DE LA HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR 

\'11ri11hlcs ~ Or¡:anlzador/scnslblc Controlador/líder AnalltlcoMslonarlo 

~dcrr~~rtl---\'-cr_b_u_l-,-l-N-o-v-r-r-ba-l+--\'-c-rb-a-1-,.-N-o-v-c-rb-a-1+--V-cr-b-a-l---r-N-o-v-c-r-ba-l-+------.-----l 

Paru tomar 
decisiones 

Parn plunfl'ursL• 
me tus 

Pura comunlcnrsc 

Para manejar sus 
emociones 

1 1 1 1 ; 1 ' 1 1 1 
1 1 1 1 ' 1 1 1 1 

- : -~ T-~ t==±--'---l---": .. __ ,...1 i -:--i -;---·-·-+----!-.... 

>--¡--¡---: --1------+ -----·---,.--¡-.,---:-- ---·-l--i---i-l 

,__, __ ¡ .~!--+1_, _____ L_ ' ¡ __ . --Li-----<--~--+--< 
i r 1 

1 L--:.~r----¡-.: =i' , 11 

,___1 __ 1~, _ _._: _, ___ .. _J.____ - . 
¡ i ' 1 1 : ' : r------: -.,..---l·-·--_j____ 1 ' 

-----·-'--~-+----~'-·=--=-~:~~~=-~=--J~,~--· '--¡----+--,--+--i 

1 

FUENTE: EL'IBORACION PROPIL\. 
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El registro de la hoja de observación se realizará por un periodo de siete días, com

prendido entre Jos días del 27 al 30 de enero de 2003, marcando con el signo (X) toda vez 

que el actor realice un compartamiento de las habilidades descritas, 

Cabe destacar que Ja inspección no se efectúo en un horario específico, dadas las limi

taciones que esta sistematización originaría. La recopilación de los datos se hizo durante 

todo el día, principalmente entre las 9:00 y·JS:OO horas; ya que en este lapso de tiempo se 

encuentran reunidas todos Jos actores en Ja organización. 

Como se ha mencionado, el recurso de esta técnica posee Ji'mitantes y ventajas para 

el investigador. Una de las restricciones más frecuentes en esta inspección específica, es 

el hecho de que algunos de estos actores no se encuentran de manera pc;rmanente en Ja 

empresa, ·ya que sus funciones radican básicamente al exterior de la misma, tal es el caso 

del Director General, quien se presenta esporádicamente y por periodos cortos. 

Este aspecto restringió sustancialmente la recopilación de la información. 

No obstante, Ja experiencia de cinco años del investigador como miembro de esta ins

titución, fue útil para plantear elementos adicionales, los cuales reforzarán la personalidad 

resultante de Jos actores, pero actuando de manera objetiva para no sesgar Ja información. 

A continuación se presentan las hojas de observación con los resultados obtenidos du

rante el periodo de tiempo ya establecido para cada actor. 

Resulta oportuno destacar que el investigador no fue objeto de análisis también, por 

ello,.es indispensable señalar que el registro de su comportamiento para inferir en super

sonalidad se hizo Jo más objetivamente posible. 

188 



CAPITULO 111 

RESULTADOS DE LA HOJA DE OBSERVACIÓN 

Actor l. Director General 

Orgnnizudor/scnsible Controlodor/llder · Anulílico/visionurio Persuasl\'O/clown 

Verbal No verhul Verbul No verbul Verbal No verbuJ Ver bol No verbal 

P11ru IOmar 5 3 2 2 2 2 o 
dcci.sionL'S 

Pnru plunteursc 2 Q mcUts 

Paru comunicarse 5 2 

Pan1 rnuncjnr sus 
emociones 6 4 

Actor 2. Coordinadora de información 

~ 
Orgunizudor/scn.slble Controlndor/llder AnnliUco/\'isionario Persuu~l,·o/clown 

o 
( Verbal 1 No \'erbul Verbal / No verbal Verbnl No verbal Verbal No •·erbol 1 

1 

Pura turnar 5 i 
1 14 3 4 2 4 o 

decisiones ¡ 
i 

Paru pluntCJ.1rM~ i 
meUts 3 i o 1 o 5 o 3 o 

i 
1 

1 

. - . .:".: ·· . Puru comunkur.tL' 7 
1 

o 8 5 7 o 5 ...... :: 

¡ 

Pura nmnejur sus 1 

1 

. 
emocione~ 3 1 o 8 l 4 o 1 o 

1 1 
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Actor 3. Diseñadora Gráfica 

Orgunizudor/sen.liible Conlroludorflíder A"'.'lllico/vlslon11rlo Persuasivo/clown 
npo ~ de registre Verbul No \·erbul Verbal No verbal Verbal No verbul Verbal No verbal 

l'uru lomur 7 1 5 2 7 1 4 2 
decisiones 

Pura plnnlcarsc 
4 

1 

o 3 2 7 2 4 o mctns 

Pnru comunlcur.te 4 

1 

o 5 3 10 2 2 o 
,- -_ ... 

- · ... ,. -
Puru nmncj11r sus 

emociones 6 o 6 3 2 º' 7 1 

Actor 4. Secretaria General 

Or1:unlzudnr/sensible Cuntrnladorflíder Analltlco/vlslonarlo Persuasl\'o/clown 

~ \'crbnl i No \'Crbul \'crbul 
1 

No \'Crbal Verbal No \'erhul Verbal j No \'Crbul ) ·1 
1 

Pura tnmur 

1 

8 1 2 8 

1 

5 8 

1 

o 3 1 
decisiones 1 

! 

Pura plunlcursc 

1 

6 ! o 10 

1 

1 8 

1 

o 3 

1 

o metus 
1 

! 
Purn comunicurse 6 1 o 4 1 5 1 5 

1 

o 
1 
i 

Pura manejar sus 1 

1 1 

cmocinnl~ 8 1 o 9 7 10 1 4 o ! 
i 

NOT'-: PARA MAYOR PRECISIÓN DE LAS MEDICIONES REGISTRADAS EN LAS HOJAS DE OBSERVACIÓN, VEA EL ANEXO 

2 REFERENTE. 

TF.)lS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Con base en los datos presentados en las hojas de observación s~ pueden conoéer ras

gos importantes de los actores organizacionales para interpretar el tipo de p,ersonalidad 

que los caracteriza y, posteriormente, definir la influencia que estas características tienen 

en el ciclo productivo en el que participan. 

Se aprecia que los comportamientos y habilidades de los sujetos observados no incu

rren en un solo tipo de personalidad, sino que presentan características de los distintos es

tilos presentados, ya que su actitud está mediada por la situación particular a la cual se 

enfrentaron. 

Para tener mayor certeza del tipo de personalidad que posee cada uno de los integran

tes del departamento de Coordinación Editorial, se aplicará el Test Psicológico para apro

ximamos al patrón de conducta que distingue a estos miembros. 

TEST PSICOLÓGICO 

El Test Psicológico es una técnica de investigación que ayudará aconocer características 

de la personalidad de los sujetos observados. 

Para Pardinas, a través de esta herramienta se obtienen muestras de ~ondubta· que per

mitirán realizar juicios sobre las habilidades, intereses o ~s~p; c!Ji~ p~rs~ri~lida.d (Pardi~ 
nas, en Arteaga, 2002). 

El Test que a continuación se presenta se aplicó a los cuatro_individu_os de Co()rdina

ción Editorial. Este modelo se obtuvo del texto de Adriana Ulloa, titulado ~'La comúnica

ción. mas que una habilidad para el trabajo de grupo", publicado en Cuadenio de 

Comunicación y Educación. número!. año 1, volumen l, octubre de 1997. 

Esta técnica se aplicó de manera individual a los actores, cuyas instruccio·~~s de lle

nado se encuentran en la parte superior del siguiente diseño. 
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TEST DE PERSONALIDAD 

INSTRUCCIONES: En cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enllstados, 

señala con una ·x· aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma 

de ser. No elijas aquellas características que admiras, te gustaría o "deberías" tener. Déjate 

llevar por tus primeras Impresiones y trata de contestar reapidamente. Asegúrate de elegir 

sólo una. 

TRANQUILO 

m 
OBEDIENTE 

m 
METICULOSO, DETALLISTA CAPRICHOSO 

DE OPINIONES FUERTE TESTARUDO, REACIO A CONCEDER 

SOCIABLE, AMIGABLE JUGUETÓN 

ESTABLE, TEMPLADO 

m 
CONVINCENTE 

~ PRECISO GENTIL 

NERVIOSO HUMILDE, MODESTO 

ESPONTÁNEO ORIGINAL 

VALIENTE 

~ 
SEGURO DE MI MISMO 

rn 
CREATIVO, CON INVENTIVA SIMPÁTICO 

ENTREGADO ASERTIVO PA~ TOMAR DECISIONES 

INTROVERTIDO ABIERTO A ACEPTAR OPINIONES 

COMPETITIVO 

~ 
DE TRATO FÁCIL 

m 
JOVIAL, GOZOSO ORGANIZADO, METÓDICO 

CONSIDERADO ENÉRGICO 

CONCILIADOR "CAMPECHANO", SOBRELLEVO LAS 

COSAS 

19'2 """""'., ... CON ¡ t' 'i.;; 

FP.i.LA DE OHIGEN 
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ANSIOSO 

~ IMPACIENTE 

DISPUESTO 

CONSECUENTE,· FLEXIBLE 

ADAPTABLE A 

TIENDO A EXPRESAR CUALQUIER 

DESACUERDO 
c 

PREOCUPADO, INTERESADO 
o 

POR LOS OTROS 

EMOTIVO, IMPRESIONABLE p 

RESULTADOS 

Actor 

c o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 o 11 12 1 4 1 6 1 e 
CONTROLADOR 

o 
ORGANIZADOR o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 o 1 2 14 1 e 

A 
ANAUTK:O o 1 2 3 4 5 6 7 e 9 1 o 12 14 

p o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 o 11 1 2 14 16 
PERSUAstVO 

TOTAL- 24 PUNTOS 

lipo de personalidad de este actor: 

¡_· ·---------' 

TE~tS CON 
FALLA DE ORIGEN· 

194 



CAPITULO 111 

RESULTADOS DEL TEST PSICOLÓGICO 

Actor l. Director General 

e o 1 2 3 4 5 6 
Co~iROJ.AJJoR 

o 
ÜRGASIZAJIOR o 1 2 3 4 

A 

1 
ASAl.fTJlO o 1 2 3 4 

p o 1 2 X 4 5 
PEKStTASl\'O 

TOTAi.- u l'l'!'.TOS 

Actor 2. Coordinadora de Información 

i e 
1 

o 1 2 3 4 5 6 
1 

Co~IROLAl>OR 

·-

l r o 
1 

ÜRGASJ7.AJIOR o 1 X 3 4 

! 
A 

1 X ASALiTICO 
1 

o 1 2 3 

' ·-

r : o 1 2 1 3 4 X 
PJ:::k.lil'ASl\"ll 

1 

TOTAi.- :?4 J'[!~j()S 
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1X 9 1 o 11 12 14 1 6 

5 6 1x 9 1 o 1 2 14 

X6 7 8 9 1 o 1 2 

6 7 8 9 1 o 11 1 2 1 4 

7 8 9 1 o ·11 12 )( 1 6 

5 6 7 8 9 1 o 12 14 

5 6 7 8 9 1 o 1 2 

6 7 8 9 1 o 11 12 14 

·ms1s coN 
FALLA-DE ORIGEN 
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16 

14 

16 

1 8 
.. 

16 

1 4 
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Actor 3. Diseñadora Gráfica• 

e o 1 2 3 4X s 7 8 9 1 o 11 12 1 4 1 6 18 
Co~'TROLAllOR 

o 
ÜRGASIZAllOR o 1 2 3 4 5 sX s 9 1 o 1 2 14 16 

A 
ASAl.fTICO o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 )( 12 1 4 1 

1 X 1 
p o 1 3 4 5 6 7 8 9 , o ,, , 2 , 4 , 6 

1 

)1t;KS(IA.Sl\'0 

TOTAL- 2-1 J'(T!\TOS 

Actor 4. Secretaria General 

e o , 2 3 4 X 6 

1 

7 8 9 1 o 11 1 2 1 4 1 6 181 CosTROLAOOR 

o 

1 
ÜRGAN17..AUUR o , 2 3 4 sX 1 8 9 , o , 2 1 4 161 

A 

1 
,\SALITICO o , 2 3 4 

1 
5 6X s 9 1 o 12 , 41 

1 
r o , 2 3 4 5 lx 7 8 9 , o 

111 
, 2 , 4 

161 Pt-:HSl'ASl\'O ! 
TOTAL- u l'l1f\.TOS 

NOTA: PAR'< MAYOR PRECISION DE LOS RESULTADOS REGISTRADOS EN LOS TEST PSICOLÓGICOS, VEA EL ANEXO 3 
REFERENTE. 

Tt~t~ CON 
FALLA DE ORIGEN 
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¿CóMO INFLUYE LA PERSONALIDAD DE LOS· ACTORES 
EN EL PROCESO PRODUCTIVO?. 

Se ha hecho hincapié en varias ocasiones, que las organizaciones representan sistemas con

fÓnnados por individuos con características distintas entres sí, ya sean demográficas, ideo

lógicas o culturales, las cuales van a mediar el comportamiento dentro de la institución. 

Sin embargo, para detenninar las relaciones laborales es indispensable considerar al

gunas actitudes que adoptamos al relacionamos con los demás miembros de la organiza

ción. Estos comportamientos pueden afectar o beneficiar el desarrollo .de las funciones 

que los actores llevan a cabo en la entidad. 

Evidentemente, estas conductas organizacionales dependerán, no sólo de la actitud de 

los integrantes, como ya se mencionó, sino de la personalidad que distingue a cada actor. 

En el capítulo 11 de la presente investigación, se abordó de manera general a los ac

tores que confonnan a Amalgama Arte Editorial, llegando a la hipótesis de que dicha or

ganización tiene un perfil detem1inado, quizá involuntariamente, en sus colaboradores. 

En este punto del análisis, ciertamente, se aprecian algunas características estándares 

en los colaboradores de la firma. Observando los datos base de estos sujetos, se obtiene 

lo siguiente: 

a) Tres de los cuatro integrantes del departamento de Coordinación Editorial son mujeres. 

b) Las edades de estas integrantes oscilan entre los 21 y 26 años. 

e) Su nivel académico es similar, ya que son estudiantes o egresadas universitarias. 

d) Dos de estas personas estudian en la UNAM. 

Estas similitudes, insignificantes a simple vista, dan una aproximación del perfil de 

los empleados de esta organización: Jóvenes estudiantes. 

Incluso. revisando los archivos de los trabajadores. este rasgo impera en la mayoría 

de ellos. 
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Dichas características se aprecian como un factor importante en el proceso producti

vo, pues, evidentemente, la juventud y el toque femenino imprimen un toque de mayor 

responsabilidad y compromiso. 

Sin embargo, esta afirmación se sustentará o refutará con base en los datos diagnos

ticados sobre la personalidad que identifica a cada uno; ya que este rasgo de la personali

dad no sólo se determina por medio de los datos base mencionados, sino por distintas 

habilidades que el sujeto expresa en distintas situaciones. 

Como se aprecia en los resultados obtenidos de la aplicación del test psicológico a los 

miembros de Coordinación Editorial, la personalidad de estos actores es la siguiente: 

TABLA 6. TIPO DE PERSONALIDAD DE LOS ACTORES ESTUDIADOS 

ACTOR 
1 

PUESTO PERSONALIDAD 

1 1 Director General Organizador sensible 

2 ! Coordinadora Controladora líder 
1 de Información 
1 

3 
1 

Diseñadora Gráfica Analítica visionaria 

4 
1 

Secretaria General Analítica visionaria 

FUENTE: EtABORACION PROPIA. 

Notablemente. la personalidad de cada uno .de estos sujetos será determinante para el 

rol que desempeñan en la organización. 

Cabe destacar. que su personalidad varía conforme a la situación que se presente; es 

decir. estas personas. como se aprecia en las hojas de observación. se mueven en los dis

tintos tipos de personalidad presentados. No opstante, existe una categoría que se impone 

en el comportamiento de los actores. 

Estas conductas individuales pueden favorecer o entorpecer el trabajo realizado en el 

ciclo productivo. Para descubrir estas afectaciones, veamos la influencia de cada miem

bro en la labor organizacionul. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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En primera instancia, esta editorial cuenta con la participación de Director Gene

ral de personalidad Organizador sensible, de acuerdo a Jos resultados del test. Esta per

sona se distingue por su disponibilidad al entablar relaciones y conversaciones con los 

integrantes de Ja editora, mostrando cierta calidez en el trato hacia las demás personas. 

Estas características benefician las relaciones laborales y propician la confianza y par

ticipación de los colaboradores de la organización. 

De esta manera, durante el periodo de tiempo observado, este actor ratificó su perso

nalidad, ya que se mostraba abierto a las sugerencias y opiniones de los trabajadores. 

El Director General se distingue por su capacidad de organizar al staff de trabajo pa

ra generar mejores resultados en Jos proyectos. 

En este sentido, una de las actitudes expresadas por este integrante y, confirmadas en 

la hoja de observación, exhibían su interés por lograr mayores beneficios en el proceso 

productivo: incluso cuando las funciones de cada individuo se veían afeciadas por enfo

carse en Jos resultados y no en el proceso realizado para cumplir tal objetivo.'.(;b,:;•··· 

Bajo esta perspectiva, su actitud siempre se enfocaba en la utilidad ~:~;l?{1ilétod~s de 

trabajo. · .·'; '. ·;::,:::: :,;, ,•· 

No obstante, dichas cualidades personales llegaban a afectár,~ÍC:i~Jb.;de trabajo, 
- ' ....• --,,---- --· . 

creando un ambiente de pasividad entre los miembros; ya que su;flexibilidrid.y.estabili-
-- .. · ··º•",' · .• 

dad emocional reducían la imagen de una verdadera autoridad en la organización; 

Empero, durante el periodo de observación, este sujeto organizacional registró com

portamientos de tipo controlador. principalmente con proveedores y clientes, para Jos cua

les su opinión y decisión son determinantes. Por ello, muchas resoluciones importantes se 

centraban en esta persona, restando calidad y eficacia a los procesos de trabajo, pues las 

decisiones, por lo general eran tardías. dada su escasa presencia en Ja editorial. 

Cabe destacar. que Jos colaboradores de esta organización identifican al Birector Ge

neral como la máxima autoridad; sin embargo. aprecian en él cierta benevolencia y apa

cibilidad en su proceder, aspecto que brinda autonomfo e independencia a los actores; pero 

tal confiabilidad en la mayoría de Jos casos. retrasa el proceso productivo a causa de es

tas concesiones originadas. toda vez. por Ja falta de "autoridad". 
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Es indispensable aclarar que los miembros de Coordinación Editorial cumplen cabal

mente con sus funciones asignadas, pero sin la ri,gurosidad y desempeño que demandan 

diversos proyectos. 

Al respecto, es oportuno destacar la doble visión que refleja la personalidad característi

ca del Director General de Amalgama Arte Editorial, cuya inferencia en el proceso producti

vo es evidente: por un lado, brinda libertad o autonomía hacia los integrantes de la empresa, 

pero su imagen al exterior de esta es autoritaria y rígida. 

Sin lugar a dudas, la experiencia y profesionalización de este actor en el ramo edito

rial garantizan un plus en el proceso de trabajo. 

Retomando a otro actor de la organización, encontramos a la Coordinadora de 

Información. con una personalidad tipo controladora líder, la cual, evipentemente, se con

trapone con la del Director General; además, la experiencia de esta colaboradora es me

nor con relación a la del fundador de la editorial. 

Así, de visualiza a una Coordinadora con rasgos autoritarios, quien asume las respon

sabilidades propias de su cargo con la mínima flexibilidad posible. Estas características 

personales garantizan resultados y log~os en las tareas asignadas. Como se observa en los 

comportamientos registrados en la hoja de observación. sus decisiones se centraban en ob

tener beneficios finales. 

Sin embargo, su personalidad fuerte dificulta Ja comunicación con Jos compañeros de 

trabajo, entorpeciendo las relaciones y creando inestabilidad en el equipo, pues sus opinio

nes son directas y determin.antes, dado el grado de responsabilidad a su cargo en la editorial. 

Este factor obstaculiza las decisiones y opiniones de los integrantes, obstruyendo el 

ciclo de producción y propiciando, eventualmente, tensión entre los miembros; especial

mente entre el rango inferior inmediato. 

No obstante. es oportuno destacar, que a pesar de Ja rigidez con la cual demanda los 

resultados a los participantes, este actor propicia la participación de los miembros· en 

asuntos de trascendencia en el ciclo de producción; es decir. brinda atribuciones a los tra

bajadores para sentirse parte de la indispensable en el proceso de trabajo. pero siempre 

exigentes los mejores resultados. 
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' 
En consecuencia, las relaciones entre estos trabajadores se tornan demandantes, di-

rectivas y enfocadas sólo a cumplir con el objetivo. 

Valdría destacar que una de las relaciones más conflictivas que se presentan en Ja edi

torial es entre la Diseñadora Gráfica y la Coordinadora de Información, dado el grado de 

control que ambas desean lograr. En este sentido, la Coordinadora de Información se vale 

de su jerarquía y experiencia en la organización· para encabezar el proceso de trabajo en la 

organización. Por otra parte, la Diseñadora Gráfica se toma tal atribución debido al lazo fa

miliar existente con el Director General. 

Evidentemente, ambas visiones se contraponen, lo cual afecta, i.ndiscutiblemenle, no 

sólo el ambiente organizacional, sino el resultado de las tareas realizadas para cubrir· la 

meta: ya que, en este contexto, se trabajo bajo estrés y tensión. 

Resulta oportuno mencionar que esta situación frena la labor de Ja Coordinación Edi

torial, restringiendo el "deber" y obligación de esta área, en consecuencia, la imagen de 

autoridad no es reconocida por este miembro en la organización. 

Al respecto, la Diseñadora Gráfica posee una personalidad analítico visionaria, como 

resultado del test aplicado. Empero, en su registro de observación presentó acciones ver

bales y no verbales dentro del estilo controlador de manera más frecuente que el resto de 

las categorías. Los actos registrados en este sentido eran faciales, demostrando desagra~ 

dado e inconformidad a las funciones delegadas por Coordinación Editorial. 

No obstante. en ocasiones. su actitud era condescendiente y amistosa hacia el área de 

coordinación. Por ello. parte de su comportamiento era calmado y tranquilo, aunque cal

culador para tomar decisiones. Estas actitudes favorecían el trabajo en equipo, pues.brin

daban seguridad y confianza a los compañeros. Así, los estándares .de ·calidad en los 

procesos son significativos. 

El comportamiento de este actor, en el periodo de tiempo establecido, fue,.en diver

sas circunstancias. defensivo e intolerante, provocando cambios repentinos en sus deci

siones, las cuales retardaban el proceso de producción y generaban inestabilidad en sus 

relacione~ laborales. 
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Finalmente, el actor con el puesto de Secretaria General registró, a través del test, una 

personalidad analítica visionaria también;· sin embargo, sus acciones correspondían a los 

diversos estilos. 

Generalmente, esta persona considera la amistad y la calidez como factores motivado

res en su trabajo, imprimiendo un toque personal a sus relaciones laborales; 

Sus decisiones, tanto en el trabajo como en su vida personal, se tomaron fuertes y se

guras, olvidando las consecuencias que éstas pudieran tener. 

La comunicación que este integrante mantenía con los demás colaboradores es direc

ta, pero amigable y respetuosa. 

Una de las características más expresivas de este elemento es su especial carisma y 

optimismo que identifican sus acciones, por ello, este actor tomaba la iniciativa en las re

laciones sociales, lidereando la mayor parte de las convivencias extraorganizacionales. 

No obstante. los resultados en sus actividades laborales no eran favorables frecuen

temente, debido a la falta de experiencia en los procesos de producción. 

Los comportamientos no verbales registrados fueron pocos pero significativos. Inde

pendientemente de la situación que se presentara. sus gestos y movimientos corporales 

eran entusiastas y positivos. 

Eventualmente. la actitud "chistosa", por nombrarla de algún modo, distraía a los 

miembros de la organización de sus labores en la organización, perjudicando la optimiza

ción del tiempo en los procesos. 

Como se aprecia. las habilidades y destrezas propias de cada actor intervienen en las 

tareas productivas de la organización. algunas de manera positiva y otras negativamente. 

Muchos de sus comportamientos, los más significativos, se relacionan con actitudes 

de autoridad y poder. generando entre algunos actores el deseo de controlar las relaciones. 

Por ello. el poder ha sido punto de interés en los estudios sociológicos sobre las or

ganizaciones; ya que este atributo o cualidad es objeto de deseo entre los miembros que 

conforman determinado sistema social. 
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EL PODER: OBJETO DE DESEO ENTRE LOS ACTORES 
DE LA ORGANIZACIÓN 

Los:planteamientos sociológicos por mucho tiempo han· considerado a Ja integración de 

los seres humanos como un fenómeno social que responde a las necesidades de una ac

ción colectiva; sin embargo, esta mirada se ha ampliado mucho más, retomando no sólo 

la subjetividad de los humanos dentro de un grupo de individuos, sino sus intereses diver

gentes, incluso contradictorios, a los de los otros miembros. No obstante, prevalece el 

sentido de la organización en la interacción social. 

En el capítulo 11 de la investigación que ahora nos ocupa, se mencionó que una organi

zación es un conjunto de personas que actúan racion~lmente en busca de un mismo objetivo. 

Sin embargo, cuando tales actores orientan su comportamiento a través de perspectivas 

personales, subjetivas en todo caso, el poder constituye sus interacciones. 

Bajo este contexto, el poder es el objeto de deseo más importante en Ja organización 

y, a partir de éste se articulan los comportamientos en la institución. Tales relaciones de 

poder pueden ser contraproducentes para el funcionamiento, incluso llegan a afectar la 

producción y el ambiente laboral. 

Por ello, el actor organizacional es parte fundamental de la investigación, leído des

de la lógica del poder. Evidentemente. este atributo es parte fundamental entre los habi

tantes de una organización, protagonizando, de este modo, todas las relaciones laboriífos 

que se entablan en el sistema. 

Pero. ¿,qué es el poder. como se caracteriza? El poder, Jo mismo que Jas C>rga~iiacio
nes, tiene distintas miradas: sin embargo, desde el punto de vista más gener~I;'éste térmi

no "implica siempre la posibilidad para algunos individúas o grií¡)ci5:cle'~~t~'Üf'~oti'rlh>i~os 
individuos y grupos .. (Crozier. 1990:55). ~._,:,:_ ·-- "F~··'l.~~--

Pero esta relación más que un atributo de Jos actore~;'''ño'pti~de f~Hcio~rir'éomchái si . 

no se reconoce a la persona que controla el poder cómo el si.iJ~to 3C:on:i:~'~atiid~dded~minar: 
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"Según Crozier, una relación de poder posee varias características como es ser instru

mental, pues se busca un objetivo, un actor utiliza a otro para alcanzar lo que se desea. El 

poder es una relación no·transitiva, pues cada interacción entre los actores es distinta a 

cualquier otra y, por último, la relación es recíproca, pero desequilibrada, es un intercam

bio en el que e negocia, aunque siempre la balanza está a favor de quien tenga mayores 

recursos" (1990:65). 

Así, las relaciones de poder son relaciones de intercambio, pero con la certeza ~e que 

un actor obtendrá más beneficios que otros. ., . 

Naturalmente, las fuentes del poder son claras, por ejemplo, los triunfos, la, fuerza o . .. ···~ . 

dominio que cada individuo tiene en la relación, es decir, el potencial de 'cadaactor para 

saber negociar. 

Por otra parte, los recursos del poder se centran en la riqueza, la autoridad, .el presti

gio, reconocimiento, incluso el autoestima de los actores para.actuar en la organización 

Bajo este contexto, hablar de poder y de organización es precisar una dualidad inse

parable. El poder no existe por sí solo, necesita el involucramiento y reconocimiento de 

los sujetos para concretarse. 

De esta manera, los actores organizacionales harán usos de sus recursos personales y 

profesionales para gozar del poder y conseguir un "bienestar" en la institución. 

Evidentemente, cada individuo se apoyará en atributos y habilidades dentro de la or~ 

ganización para dominar las relaciones laborales; algunos se servirán de su experiencia y 

conocimiento en la empresa, otros se aprovecharán de las relacione que mantienen en ella . 

y, muchos más retomarán la especialización que tienen en los procesos de producción. 

Así, podemos hablar de tipos de poder, fuentes.de poder y de incertidumbre. 

A continuación se numeran únicamente, y más adelante se describirán en qué consis

te cada una de ellos, para ubicar a Amalgama Arte Editorial en cada uno de estos tipos: 

a) Especialización 

/JJ Relaciones entre la organización y su medio 

e) Comunicación y flujos de información 

di Utilización de las reglas organizativas 
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CARACTERIZACIÓN DE LOS ACTORES DE COORDINACIÓN EDITORIAL 

CON BASE EN EL PODER 

Coordinación Editorial es el departamento de mayor importancia en Amalgama Arte Edi

torial, en esta área se lleva a cabo el proceso de producción de las diferentes publicacio

nes de la empresa. Por ello, es aquí en donde las relaciones de poder y las problemáticas 

organizacionales son más significativas. El trabajo realizado en esta área lo llevan a cabo 

cuatro integrantes, entre éstos el Director General. Hasta el momento se conocen las ca

racterísticas base y de personalidad que distinguen a cada uno de los actores, pero, valdría 

reflexionar en la implicación que estos rasgos tienen no sólo en el proceso productivo, si

no en las relaciones de poder. 

Para ello es indispensable observar al actor desde diferentes tópicos que ayudarán a 

reflexionar sobre la cuestión anteriormente planteada: Recursos, experiencia, jerarquía o 

puesto, relaciones con la organización, nivel académico y personalidad. 

Actor l. Director General 

a) Recursos 

Es importante destacar, antes de comenzar con la explicación para cada uno de los actores 

que conforman Coordinación Editorial, el hecho de que en este departamento laboran sólo 

mujeres, excepto el Director General de la Organización. 

Este actor tiene 43 años de edad. evidentemente, es el integrante mayor de la organi

zación, este rasgo propicia que la relación con el resto de los colab'oradores tenga un sen

tido paternalista: en este sentido, su coordinación se funda en relaciones flexibles y 

condescendientes con los integrantes, quienes legitiman el poder de este miembro, no só

lo por su posición en la organización, sino por su experiencia en el ramo editorial. 
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b) Experiencia 

Amalgama Arte Editorial tiene una antigüedad de ocho años en el ramo. Desde sus ini

cios, el Director General ha formado parte de ella, incluso, antes de consolidar' Ja empre

sa, formaba parte del cuerpo de funcionarios de Editorial Patria. 

· Por esta razón, la experiencia en el sector es evidente, por·ello, dirige de manera ge

neral todo el proceso de producción, decidiendo cada paso en el plan de trabajo. Eviden

temente, se habla de una centralización en las decisiones trascendentes en el ciclo 

productivo. 

En consecuencia, éste se ve afectado directamente; ya que, por la naturaleza de las fun

ciones del Director General, esas decisiones son, en la mayoría de los casos, tardías, obsta

culizando así el programa de labores establecido. 

No obstante, la experiencia de este miembro en la editorial avalan tal situación; es de

cir, le otorga poder para dar el visto bueno a los procesos de trabajo. 

En este sentido, los integrantes de la Coordinación Editorial deben sujetarse a las de

cisiones de este actor, pues, lejos de ser un inspector de trabajo, es el propietario de la or

ganización: lo cual le brinda la facultad para decidir lo que mejor favorezca a la 

organización. 

Cabe resaltar, que debido a la experiencia en los asuntos editoriales, este individuo 

responde oportunamente a las contingencias presentadas en la organización, esta facultad 

han ayudado a conservar a la organización avante, a pesar de la situ~ción crítica que ca

racteriza al ramo editorial actualmente. Por esta razón, la editorial no ha gozado de bue

nas oporturiidades, restando así, sus ingresos monetarios que han dificultado el desarrollo 

de la editorial. 

e) Jerarquía/puesto 

Se ha hecho hincapié en la situación de que el Director General es el fundador y accionis

ta mayoritario en Ja organización, características que Jo llevan a ocupar el. rango de jerar

quía mayor en Ja editorial. Al respecto Crozier señala que el nivel jerárquico manifiesta 

una forma de poder ( 1990: 71 ). 
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En este sentido, el poder y dominio que ejerce sobre el staff de trabajo es legítimo, tra

dicional en todo caso; por ello, las relaciones que mantiene con Jos demás colaboradores 

se fincan en el sentido estricto de jefe-empleado; sin embargo, la rigurosidad y autoritaris

mo no son elementos significativos en estas acciones, pues su personalidad de tipo organi

zador sensible propician relaciones cálidas y amistosas; es decir, evitan Ja confrontación. 

Por esta razón. este integrante promueve Ja autonomía e independencia de Jos em

pleados, otorgándoles libertad para responder a sus funciones. Por ello, no existe un plan 

específico de Jos tiempos óptimos para cada proceso de producción: ya que se apuesta al 

compromiso y responsabilidad de cada actor a sus funciones específicas. 

No obstante, tales concesiones resultan contraproducentes en Ja organización, puesto 

que, en diversas ocasiones, estas condescendencias retardan el proceso de producción, 

debido a Ja falta de una imagen de autoridad y mecanismos de control en Ja producción 

en Ja editorial. 

Sin embargo. formalmente, el Director General es Ja máxima autoridad de la empre

sa y Jos integrantes de Coordinación Editorial lo reconocen como tal. 

d) Re/acio11es en la orga11i;;ació11 

Una de las funciones primordiales de este actor consiste en contactar a los clientes y ne

gociar con ellos Ja firma de diversos contratos para desarrollar sus proyectos editoriales. 

Como se aprecia. su posición en la organización es frontera, por ello, su domino se 

basa. principalmente, en Ja información y relaciones que entabla; no sólo al exterior sino 

al interior. 

Este integrante conoce, mejor que nadie en Ja casa editora, las necesidades del cliente 

y las formas de negociar y vender Jos servicios y productos de Amalgama Arte Editorial. 

Por ello. Jos colaboradores de Coordinación Editorial tienen que ajustarse al plan de 

trabajo que el Director General elabore con base en Jos requerimientos dispuestos para Ja 

publicación. 
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En cierto sentido, este hecho es una forma de dominio las actividades y funciones 

de los integrantes del departamento, incluso, todos los reportes de trabajo son presenta

dos ante este actor para avalar la labor realizada por los trabajadores. 

Por otra parte, las negociaciones referentes lineamientos contractuales y laborales se 

tratan directamente con Dirección General. 

A pesar de la eventual estancia de esta persona en la editorial, no existe evento, pro

ceso o situación que no sea de su conocimiento; bajo esta perspectiva, este actor posee un 

amplio poder para controlar las relaciones de la organización. 

Es decir, cualquier tipo de intercambio en Amalgama Arte Editorial estará protagoni

zado por este integrante. 

e) Nivel académico 

Como se mencionó en el tópico referente a la experiencia, este act.or posee mayores co7 

nocimientos académicos, no sólo con relación a los asuntos editoriales, sino,í1 informa

ción general también. 

El nivel académico del Director General supera al de los integrantes del departamen

to en cuestión. Este miembro es licenciado en Antropología por la Universidad Autóno

ma Metropolitana y, actualmente, realiza una maestría en la UNAM. 

Como se describió anteriormente, cuando se habló sobre el perfil que caracteriza a los 

integrantes de la organización. la mayoría son estudiantes de nivel superior .. · 

Por esta razón, el control en cuanto a conocimientos se refiere, es ejercido por el Di

rector General. quien propicia la mayoría de las conversaciones entre los empleados, in" 

cluso las domina. 

Con relación a los clientes y proveedores de la editorial, este nivel académico favo

rece las relaciones con estas personas, otorgando prestigio al director de la editorial. 

Sin embargo, cabe mencionar. que este aLributo personal no es empleado como una 

fuente de dominio directa respecto a los colaboradores de Coordinación Editorial, es más 

una herramienta indispensable para moverse y negociar en el sector editorial. 
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j) Personalidad 

Este actor se distingue por t,ener una personalidad ti¡X;,Organiz~dór sensible;cuyas'carác-
," .. · .. " .. .. . ,•"' ' 

terísticas principales se centran en organizar a·la gente y fomentár.las-reh1ciories amiga

bles entre los integrantes. 

Esta cualidad Je ayuda a mantener el control en las relaciones con Jos 'empleados y a 

formar equipos de trabajo comprometidos, incluso llega ha persuadir a los miembros pa

ra provocar el sentido de pertenencia a la organización, pues su trato fácil y abierto para 

con Jos empicados les otorga confianza y estabilidad en lo laboral. 

Debido a esta particularidad, este integrante domina el proceso de trabajo en la em

presa. decidiendo, como ya se mencionó, cada punto de este plan. 

Evidentemente, su personalidad le proporciona cierto control en las relaciones de tra

bajo. sin embargo, esta también llega a afectar la productividad directamente, pues su tra

to apacible y cálido no representan una autoridad real en Ja editorial. 

Actor 2. Coordinadora de Información 

a) Recursos 

La Coordinadora de Información tiene veinticinco años de edad, cinco de ellos ha cola

borado aquí. Actualmente, es Ja integrante con mayor antigüedad en la empresa; aspecto 

importante que Ja ha colocado en un rango jerárquico superior al resto.de los miembros 

del departamento en cuestión, Jo cual le permite tomar el control de Ja editorial cuando el 

Director General está ausente. 

Estas facultades, establecidas formalmente, permiten a la- Coordinadórá de 

Información controlar y programar los procesos de producción y edició; d~--l~s publl~ac 
ciones conforme a las órdenes de trabajo de Dirección General. 

Como se verá enseguida, Ja experiencia, la jerarquía, el nivel académico.yJas reJac 

ciones dentro de Ja editorial, son elementos sustanciales para dirigir al área dé Coordina

ción Editorial. 

209 



AMALGAMA ARTE EDITORIAL:· UNA CULTURA ORGANIZACIONAL DIFERENTE 

b) Experiencia 

Este actor tiene un periodo de cinco años en la organización,"como se ha descrito, actual

mente es la persona con mayor antigüedad en elárea de:Coordinación Editorial; por ello, 

la habilidad para trabajar y dominar los procesos de producción son una característica pro: 

pia de este integrante. 

En este sentido, este miombro dirige e inspecciona las funciones del resto de los tra

bajadores de esta área; además delega responsabilidades y tareas a los empleados para 

realizar el proceso productivo. 

En suma, la experiencia de este actor en los asuntos editoriales le otorgan la facultad 

de verificar las labores de los demás integrantes y dirigir el trabajo del departamento y de 

la editorial en general. Por lo tanto, la Coordinadora de Información, es la autoridad for

mal de esta sección de la editorial. 

Cabe destacar que la experiencia y conocimientos acerca del trabajo y actividades de la 

organización son factores importantes para que este integrante responda eficazmente a las 

contingencias presentadas en el ciclo productivo. Sin embargo, la saturación de funciones a 

los diversos miembros de la empresa, impiden que los resultados no sean óptimos y el pro

ceso de trabajo se retrase notablemente; incluso, el control de calidad en sus distintas etapas 

no se lleva a cabo, en consecuencia el producto o servicio no cumple con las expectativas 

del cliente y la organización. 

e) Jerarquía/puesto 

El departamento de Coordinación Editorial se divide en tres áreas básicas. Se ha hecho 

hincapié a lo largo de la investigación. que cada una de ellas está integrada por un miem

bro de la organización, quien es responsable de las funciones que se llevan a cabo en ella. 

No obstante. la Coordinadora de Información vigila y controla las distintas tareas que se 

realizan: es decir. el rango jerárquico de este actor es superior al de los demás integrantes. 

Crozier señala que· la posición jerárquica es una forma de poder y dominación, evidente

mente. en esta organización. el nivel jerárquico de la Coordinadora de Información otorga au

toridad parn dirigir el área en general y los procesos que en ella se realizan. 
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Sin embargo, esta posición, como se verá más adelante, creará problemas en las rela

ciones laborales, provocando fallas y vicisitudes en el ciclo productivo. Empero, formal

mente la autoridad responsable de la producción y edición de las obras está a cargo de este 

colaborodor. 

d) Relaciones en la organización 

Las relaciones en la organización tienen mucho que ver con la estructura de comunicación 

en Amalgama Arte Editorial. Como se ha mencionado, la información es poder y, la ma

nera de manejarla también. 

En el capítulo JI de este estudio, se describieron los puestos y funciones que cada uno 

de los miembros de esta organización tiene. Al respecto, es importante rescatar el papel . 

que la Coordinadora de Información ocupa e la empresa. 

Las funciones que este actor efectúa se realizan con base en las órdenes de trabajo 

que el Director General le trasmite, en las cuales se especifican las características de la 

publicación y los tiempos establecidos de entrega y producción de la misma. En este sen

tido, se podría mencionar que la coordinadora funciona como una vocera de Dirección 

General hacía los miembros de la organización. Esta facultad le permite delegar funcio

nes y responsabilidades en la labor productiva. 

Notablemente. la negociación respecto a las funciones de cada integrante y del rum

bo de la producción es una tarea particular de este actor. Con lo cual puede controlar y 

dirigir a los integrantes de dicha área conforme los intereses de la organización. 

La posición de este miembro es interesante, debido a que se encuentra en un.punto 

central. jerárquicamente hablando, lo cual le permite conocer los dos lados de la editorial; 

por un lado la de Dirección General y. por el otro, la de los empleados en general. Este 

evento dota de poder al actor para moverse conforme a las opiniones de los diversos in

tegrantes y actuar de acuerdo las necesidades emergentes. De esta manera, las posibilida

des de acción de este actor en el ciclo productivo son variadas, por ende, el producto se · 

resuelve favorablemente. 
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e) Co11ocimiellfo/Nivel académico 

Este tópico está relacionado con el referente al de la experiencia; ya que, de cierta mane

ra, la profesionalización y la experiencia van de la mano. 

En este caso particular, este actor cuenta con un nivel académico y experiencia i!iayor 

al del resto de sus compañeros. Esto~ atributos lo posibilitan para dirigir, y controlar el 

área que formalmente tiene a su cargo, pues, evidentemente, esta persona cuenta,como 

mayor capacidad para manejar el trabajo en Coordinación Editorial. 

Estas características personales llevan a este miembro a ocupar un rango de autoridad 

en la institución, dirigiendo, como ya se expresó, el trabajo de los integrantes del depar

tamento de Coordinación Editorial, e inspeccionando el ciclo de trabajo en general. 

Bajo este contexto, el poder de esta persona es legítimo y le sirve para actuar contingen

temente a las eventualidades presentadas, incluso dar solución inmediata a ellas manejando los 

elementos de la organización de acuerdo a los intereses requeridos. 

Es oportuno destacar que tanto el nivel académico como la brindan buenos resulta

dos al proceso productivo; ya que la dirección del trabajo y la realización del mismo se 

efectúan con mayor compromiso y calidad. De esta manera, los productos tendrán un plus 

en su elaboración. 

j) Personalidad 

Uno de los conflictos laborales más frecuentes en esta área de la organización, se despren

de de la personalidad controladora que caracteriza a la Coordinador;icle Información, de

bido a la intolerancia y rigidez en su manerade dirigiry,co~tr9l~r.i%i'~i,e~br~s de la 

editorial. :~,: .-:->{ -~-~;,;~1J;·('i~ij:~~(~S:ij!:;,i:il/,)~~:;~,\:t:>; ·>-" 
Sin embargo, los integrantes de esta institución descorif:i;:'~J;J~a'\{t6~dhd'el1 esta per~ 

sana. generando un ambiente laboral tenso; 

Sin lugar a dudas. tales rasgos dificultan las relacio~es ént;e'los:mi~rnbros, entorpe

ciendo el trabajo realizado en dicha área. 
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El actor organizacional que ocupa el puesto de Diseñadora Gráfica es la integrante más joven en 

Ja editorial y con un nivel académico inferior al resto de Jos colaborndores; sin embargo, sus ac

tividades son cruciales para el desarrollo óptimo de Ja producción. 

No obstante, su experiencia y habilidad en sus labores no son significativas, debido 

al grado de profesionalización con el que cuenta actualmente; Jo cual afecta directamen

te al funcionamiento productivo. 

La personalidad analítica visionaria que caracteriza a este integrante le ayuda a obte

ner mejores resultados en sus labores, poniendo mayor interés en cada procedimiento ne

cesario para desempeñar sus funciones con mayor eficacia. 

b) Experiencia 

Una de las actividades más importantes en el proceso productivo de ediciones es Ja pre

sentación visual o diseño gráfico de cada uno de las publicaciones, por ello, esta activi

dad debe realizarse por profesionales en Ja material. 

Actualmente, el actor que desempeña tal función en Amalgama Arte Editorial es es

tudiante de Ja licenciatura de Diseño Gráfico, cuyos conocimientos son una fuente impor

tante para cumplir con su labor. Sin embargo, Ja experiencia en el ramo. edito.ria! es 

irrisoria, fundamentada, principalmente, en cursos temáticos en Ja material. No obstante, 

el trabajo de diseño editorial exige mayor profesionalización. Por estos motivos, la. pro

ducción. en diversas ocasiones, se ve afectada por estas circunstancias que interfieren en 

la calidad del producto. 

En consecuencia, Ja capacitación de este integrante no es suficiente para responder a las 

contingencias suscitadas. de esta manera. los retrasos en Ja producción cada .vez son mayo

res y Ja habilidad para resarcir estos conflictos son menores. 

Cabe destacar. que la falta de profesionalización, académicamente hablando,. g.enera 

costos extra a Ja organización, ya que. se requiere conjuntamente del servicio de personas 
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freelance para realizar determinados proyectos, pues, el potencial y experiencia del per

sonal interno no alcanza a cubrir las necesidades del cliente en cue.stión. 

e) Jerarquía/puesto 

En diversas ocasiones, a Jo largo de este estudio, se ha hecho referencia a Ja flexibilidad 

de funciones que caracteriza a Ja editorial. 

Esta situación, indudablemente, ha pennitido que Jos integrantes de Ja organización 

se muevan en las diferentes tareas que engloban el funcionamiento de la entidad, incluso, 

asumiendo facultades que no les corresponden formalmente. 

En este miembro de la institución se presenta un claro ejemplo. A pesar de que for

malmente no tiene un rungo jerárquico importante, Ja relación familiar existente con el Di

rector General le permite adoptar una posición de autoridad frente a Jos colaboradores de 

la organización. 

Naturalmente, tales atribuciones la dotan de cierto grado de poder, aunque no reco

nocido por Jos integrantes. Esta situación genera confrontaciones de poder entre Jos 

miembros, pues, pareciera ser, que el poder y la autoridad en este sistema es un atributo 

individual, es decir, cada trabajador se gobierna bajo sus propias reglas. 

Claro está que el conflicto de poder afecta el ambiente organizacional, produciendo re

laciones laborales hostiles en la editorial. situación que influye en el desempeño de las per

sonas y. por ende, el proceso de trabajo, dando como resultado una publicación con costos 

económicos y humanos elevados. En suma, un producto con índices de calidad inferior. 

d) Relaciones en la organi:ación 

Dominar las relaciones en la organización es una estrategia importante para tener cierta 

autoridad en ella. principalmente, cuando de ellas sCobtien~;lnÍ'cinñ~Ción "privilegiada" 

que no es del conocimiento del resto del grupo. 

Este actor es un elemento importante dentro de Iris relaciCmes en Ja'organización. pues 

sus lazos familiares con el titular de la Dirección General Ja é:on\•i~rte'n en el integrante de 

mayor confianzn para la editorial. Por ello. la situación para este miembro es diferente. no 
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en cuanto a concesiones y privilegios se refiere, sino en cuanto a la información que se 

maneja entre los empleados. 

Así, este miembro tiene acceso a información que los demás colaboradores no tienen 

por qué conocer como consecuencia de la relación jefe-empleados en la empresa. 

No está de más recordar que información es poder, de manera que este colaborador 

tiene a su alcance el poder a través de la información, el cual sirve sólo para relacionarse 

y mantener un status en la organización. Sin embargo, en el desarrollo productivo tiene 

poca influencia. 

e) Co11ocimiemo/11ivel académico 

El nivel académico característico de cada sujeto es un elemento importante para la eficiencia 

en una organización. No obstante, los grados de especialización en una persona no garanti

zan el éxito en el trabajo; pero, cuando la competencia y las condiciones. del entorno exigen 

al máximo tales factores, el conocimiento en la materia es primordial para el óptimo funcio

namiento del acto en la entidad. 

Particularmente, el actor que ocupa el área de Diseño y Diagramación en la edito-. 

rial, cursa los primeros semestres de la licenciatura de Diseño Gráfico; por ello, la ex

periencia y habilidad en cuestiones editoriales son campos poco explorados. 

Esta situación impide es a la altura de las exigencias del mercado editorial, incluso; 

encarece el servicio o producto por el tiempo, material y energía mal empleados en la ela

boración de los mismos, pues el margen de error. bajo estas circunstancias, es alto y cos

toso para la organización. 

De esta forma, la especialización de las funciones es una actividad inusitada en la or

ganización; así, el proceso de trabajo y las labores desempeñadas sufren retrasos signifi

cativos por la incapacidad de responder óptimamente a las contingencias presentadas. 

En consecuencia. este actor realiza trabajos de diseño elementales y básicos, que no re

quieren de tanta especialización. pues para los grandes proyectos se incorpora empleados. 

eventuales para cubrir el trabajo. Evidentemente. esta condición resulta .. en la mayoría de-los 

casos. contraproducente para la institución; ya que, el adiestramiento y capacitación de estas 
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personas requiere tiempo, dinero y esfuerzo por parte de la organización que';' poco o nada, 

retribuyen al trabajo de la editorial. 

En suma, tales circunstancias retrasan y entorpecen significativamente· el. proceso 

productivo de la empresa, pues, no sólo la calidad de la publicación se ve afectada funda~ 

mentalmente, sino los tiempos óptimos para su elaboración; generando, asf, cosws extra 

a la organización. 

g) Personalidad 

La personalidad analítica visionaria que distingue a este colaborador organizacional es un 

factor imponantc para el desempeño de sus labores con mayor eficacia y precisión, ya que, 

generalmente este tipo de personas realizan el trabajo asignado un alto grado de calidad e 

interés en los procesos necesarios para cubrir su función. 

Panicularmente este actor, centra su atención en cuidar cada detalle del diseño de las 

publicaciones; sin embargo, tal apasionamiento, por nombrarlo de algún modo, la distraen 

del objetivo y los resultados que debe conseguir. Por ello, uno de los inconvenientes que 

este miembro registró en la observación aplicada, es su inestabilidad en los momentos de 

crisis laboral, es decir, cuando el trabajo se realiza con significativas dosis de estrés; lo cual 

entorpece el funcionamiento óptimo de la producción, incluso, retardando el trabajo espe

cífico de este integrante. 

Esta situación, genera reacciones defensivas hacia los integrantes del grupo de traba

jo. propiciando relaciones laborales tensas que obstaculizan el desempeño eficaz de los 

trabajadores; no obstante logra controlar, en ciertas ocasiones, sus conductas impulsivas 

y consensar en la mejor forma de sacar a flote el trabajo comprometido. 

Actor 4: Secretaria General 

Es imponante aclarar que este actor no tiene una panicipación significativa en el proceso 

de producción de Amalgama Arte Editorial, ya que, sus funciones formales y reales se 

centran básicamente en labores administrativas. Se entiende. que su colaboración .en .el 

ciclo de trahajo es ··emergente". por decirlo de algún modo, pues, sólo se incorpora a éste 
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cuando Ja situación lo requiere; es decir, cuando el e~éeso de,~abajo exige la integración 

de este miembro. · · 

No obstante es importarte caracterizarlo, de manera gel1e;al, para· ubicarlo en la orga

nización. 

La Secretaria General es una mujer de 26 años de edad, con una profesión especial

izada en asistente directivo, cuyos conocimientos son indispensables para cubrir sus fun

ciones en la organización eficazmente. 

Sin embargo. su experiencia en asuntos editoriales es mínima, por ello, su desempeño 

en el proceso productivo no es directo y significativo. Empero, cuando se requiere de su 

colaboración en alguna tarea referente al trabajo editorial resulta, en ocasiones, con

traproducente para la organización; ya que el tiempo empleado en la capacitación y adies

tramiento de dicho integrantes es mayor. Evidentemente, esta situación propicia costos 

representativos para la empresa. De esta manera, las publicaciones tienen retrasos impor

tantes, como bien se puede constatar en las hojas de inspección. 

Por otra parte. este miembro de la organización no tiene un puesto jerárquico relevante, 

a pesar de ser la Secretaria del Director General su autoridad no es relevante frente al grupo. 

No obstante. como se verá en el análisis de los grupos. este actor es un líder carismático que 

domina las relaciones sociales entre los integrantes de Amalgama Arte Editorial. 

En este sentido, su personalidad analítica visionaria, le ayuda a entablar relaciones 

amistosas sólidas y leales que favorecen el ambiente de trabajo en esta organización, clima, 

que, notablemente. se refleja en el trabajo en equipo de la editorial. 

Como se aprecia. este miembro no juega un rol primordial en el proceso de produc

ción y edición: sin embargo, es un elemento sustancial para exhortar la participación 

amistosa en el trabajo y fomentar relaciones emotivas entrn Jos empleados. 

Hemos caracterizado a los uctores que conforman al departamento de Coordinación 

Editorial para conocer sus rasgos esenciules y relacionarlos con el proceso productivo de 

Amalgnma Arte Editorial y destacar cuáles de estas características favorecen a los inte

grantes para desempeñar un papel basado en el poder y. así. ejercer autoridad frente.a los 

integrantes del sistema. 
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Como se aprecia, cada uno de Jos actores descritos .utilizan sus habilidades de per

sonalidad, académicas o vicarias para tener una posición relevante en Ja organización, por 

ello, es importante definir los tipos de poder propuestos por Crozier para establecer cuál 

o cuáles se hacen presentes en esta editorial. 

TIPOLOGfAS DEL PODER 

Un sistema social, entendido como una organización, se caracteriza por.estar conformado 

por diversos actores, cuyos comportamientos están mediados por su entramado cultural y 

experiencia personal. 

Estas subjetividades son representadas como desigualdades en la organización, debi

do a que cada actor se mueve bajo sus intereses específicos y significaciones individua

les, las cuales se contraponen. en la mayoría de los casos, a las de los demás integrantes. 

Para Crozier estos desbalances influirán en las negociaciones e intercambios propug

nados en la entre los miembros de la institución (1990:68). 

Evidentemente, tales divergencias generan comportamientos desiguales se sujetan a 

una misma lógica organizacional, pero con cabida en diversas situaciones. En este sentido, 

Crozier habla de cuatro tipo de relaciones que identifican estilos de poder particulares. An

teriormente se mencionaron tales tipos, a continuación se distinguen las características que 

presenta cada uno. para determinar bajo cuál estilo se mueve esta editora. 

l. Especialización 

Esta forma de controlar el poder es característico en donde la división del trabajo es un 

elemento estricto. ya que cada persona posee cualidades específicas para desempeñar su 

labor. Es decir. las técnicas y conocimientos adecuados para efectuar las funciones parti

culares son exclusivos de su persona: Siguiendo en la lógica de este autor. definamos lo 

que explica para esta fuente de poder: ''El experto es el único que sabe cómo hacer las co

sas. que dispone de los conocimientos y la experiencia del contexto, la cual Je permite re

solver algunos problemas cruciales en la organización" (Crozier. 1990:71 ). · · .. · ·· 
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2. Relaciones entre la organización y su medio 

Esta fuente de poder tiene dos acepciones. Por un lado, la persona que controla las rela

ciones obtiene los recursos necesarios para el funcionamiento de la organización, (mate

riales o de información) y. por el otro busca entablar relaciones que le permitan vender el 

producto o servicio que se generan en tal entidad (Crozier, 1990:71). 

Dentro del ámbito editorial. este estilo de poder es muy común en los distribuidores o 

comercializadores del libro. quienes tienen relaciones directas con el entorno específico. 

También los editores "publisher", encargados de generar estrategias de venta para con los 

clientes y, de esta forma, obtener el proyecto, son ejemplos de este estilo de dominación. 

3. Comunicación, ílujos de información 

En este sentido, es indispensable recordar que la infol1J)ación es sinónimo de poder. 

"Para que un individuo pueda cumplir con Ja tarea o función asignadas a su puesto, 

necesitará información proveniente de otros puestos que desempeñan otros individuos, y 

si por razones diversas no puede saltárselas o no puede pasarse sin ellas, éstos, por el sim

ple puesto que ocupan en una determinada red de comunicación. ejercerán poder sobre es

tas personas" (Crozier, 1990:72). 

4. Utilización de las reglas organizativas 

Este tipo de poder se basa en las normas y políticas internas de la organización, las cua

les. en ocasiones. no son iguales para todos los integrantes. Al respecto, diversos miem

bros gozarán de mayores concesiones. pero siempre apegándose a las reglas establecidas. 

Para Crozier. "el poder de superior es a fin de cuentas el poder de crear reglas con las 

cuales pueda jugar para obtener de sus subordinados los comportamientos que él juzga con~ 

venientes" (1990:72). 

Sin embargo. no podrá esperar más de lo que las reglas demandan. 

Bajo estas perspectivas. podemos reflexionar acerca del tipo de poder que distingue 

a Amalgama arte Editorial. particularmente al departamento de CoordinaCión EditoriaL · · 
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Seria extremista considerar un tipo de poder específico, pues como se ha descrito, los 

actores organizacionales establecen relaciones de negociación e intercambio para favorecer 

sus intereses particulares; por ello, el poder tiene distintas lecturas. 

Sin embargo; las situaciones más evidentes caracterizan a Coordinación Editorial en 

estilos de poder basados en la especialización, las relaciones entre la organización y su 

medio y, en coml!nicación y flujos de información. 

Expliquemos, entonces, como se presentas dichos tipos de poder. 

a) Especiali:.ació11 

Uno de los atributos particulares que identifican al Director General de la organización, es 

la especialización y experiencia en el ramo editorial. Adquirida desde su participación en 

Editorial Patria y, que posteriormente, el interés, lo llevan a formar su propia editorial. 

Como se ha explicado, estos conocimientos le permiten dirigir y controlar el proceso de 

trabajo en la editorial, ya que ningún proceso es evadido por este actor, es decir, decide y 

aprueba el trabajo realizado por los colaboradores de la empresa. 

En este sentido, los integrantes de la coordinación se sujetan al plan de trabajo que im

pone y, reportan al mismo las actividades y avances en el ciclo de trabajo.· 

De esta manera. las decisiones trascendentes, no sólo del departamento estudiado, si

no de la organización en general, son asumidas por este individuo, quien responde con

tingentemente a las eventualidades presentadas. 

Notablemente. el poder que ejerce sobre los miembros de Ja firma es claro, ya que 

asigna las funciones y obligaciones que cada integrante tiene en la editorial. 

Cabria mencionar, que este estilo de dominación se refleja únicamente en la persona 

del Director General, debido a la experiencia y especialización mayor, con relación a Jos 

otros participantes. 

b) Relaciones emre la orga11izació11 y su medio 

Este tipo de poder es ejercido directamente por el Director General de la casa editora, pues 

sus funciones se fundamentan en las siguientes acciones: 
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1. Negociación directa con los clientes y proveedores 

2. Control general del proceso de producción 

3. Establece las relaciones de negociación e intercambio entre los integrantes de Coordi

nación Editorial 

4. Su posición en la organización es frontera. 

Resulta interesante observar como se concentran diversas actividades, distintas entre 

sí, en una sola persona en la organización, a pesar de su escasa presencia en la editorial. 

Por esta razón, se llega a la conclusión de que la posición de este actor en la organi

zación es estratégica, funciona como el cerebro o motor que mueve y mantienen a la ins

titución. En este sentido, los colaboradores se presentan como los organismos necesarios 

para hacer posible que dicho mecanismo funcione. 

No obstante. el poder, interno y externo a la organización, es ejercido por el Director 

General. Es oportuno destacar que dicha facultas es reconocida por los integrantes de la 

empresa como legítima por su posición estructural y jerarquía en la editorial. 

Como se determinó anteriormente. este individuo controla las relaciones de negocia

ción entre los clientes, tanto para contactarlos como para fincar y cerrar pedidos. 

Al respecto, conocimientos como costos presupuestales, estrategias de venta y de 

mercado. son exclusivos de este actor; por ello, la relación con el entorno es particular de 

este integrante. 

Evidentemente, la personalidad del actor, organizador sensible, favorece dichas ne

gociaciones. debido a la amabilidad y calidez que distinguen sus comportamientos. Sin 

embargo, se muestra seguro y determinante en sus ideas brindando confianza a los clien

tes y proveedores. 

Como consecuencia de esta función exclusiva, la información referente a las necesi

dades y expectativas del cliente se concentran en el Director General. 

De esta manera. los resultados en la producción son verificados por este actor, lo cual 

afecta directamente al ciclo de trabajo realizado retardando los objetivos firiáles de;la pu

hlicación. debido a esta centralización en las decisiones. 

221 



AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA CULTURA ORGANIZACIONAL DIFERENTE 

Dentro de Ja organización, las relaciones de negociación e intercambio, referente a Jos 

lineamientos contractuales, están dirigidas y controladas por el Director General, quien 

aplica las normas y otorga concesiones a Jos empleados según Jo requiera Ja situación . 

. Así, asuntos de tipo laboral, como salados, horarios, responsabilidades y obligacio

nes son facultades particulares de este actor. Por ello, el poder al respecto es. atributo de 

la Dirección General. 

Innegablemente,. tales acciones son una forma de ejercer dominio sobre Jos miembros 

de Ja editorial, por ello, este estilo de poder fincado en las relaciones es característico de 

Amalgama Arte Editorial. 

e) Co1111111icació11 y flujos de i11formació11 

En el capítulo 11 de la investigación, sé desarrollaron los flujos de comunicación e infor

mación que caracterizan a Ja organización. En ese momento se encontró que tales flujos 

se presentaban en varios niveles, ascendente-descendente y horizontal-vertical. 

En dicha explicación se mostró que las órdenes y requerimientos de trabajo emer

gen de la Dirección General, quien asigna funciones en el proceso de trabajo. 

No obstante, dada la eventual asistencia del Director General en la editorial, es nece

saria la presencia de un actor en la organización que dirija los procesos laborales, como 

parte de una labor indispensable en la editorial. 

En el apartado sobre los puestos y funciones de Jos integrantes de Amalgama Arte 

Editorial, en dicho capítulo, se estableció que dicha P.ersona era la Coordinadora de 

Información, quien recibía las órdenes de trabajo y la información necesaria para efectuar 

el trabajo, directamente de Dirección General. Y, una vez recibida tal información, Coor

dinación Editorial delegaba funciones a sus diversas áreas con base en las expectativas co

municadas por el mando superior. 

En este sentido. la Coordinadora de Información ejerce el poder con relación a los 

flujos de comunicación que controla, debido a sus funciones propias. · 

Siri embargo. a diferencia. del poder que posee el Director General, el actor que re

presenta al departamento de Coordinación.Editorial no es reconocido como autoridad/pe-
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der legítimo por Jos miembros d~ dicha área, a pesar del nivel académico y experiencia 

superiores a Jos de estos integrantes. 

Esta situación de desconocimiento de Ja autoridad, genera relaciones conflictivas, 

edificadas en la competitividad y rivalidad entre Jos colaboradores. No obstante, Ja comu

nicación e información en la organización son trasmitidas directamente por Dirección Ge

neral, quien sí reconoce la facultad de este actor para controlar y dirigir la organización. 

Pese a las vicisitudes provocadas a raíz de esta condición. Ja Coordinadora de 

Información se muestra controladora y autoritaria en las relaciones laborales, rasgos ca

racterísticas de su personalidad, para conseguir los mejores resultados en el proceso de 

trabajo y cumplir con su función asignada. Evidentemente, su postura ante los demás 

miembros es fría y directa, en ocasiones, consecuente con las acciones de Jos colaborado

res, incluso de complicidad para llegar a apaciguar la situación. 

Claro está. que tal situación afecta directamente al ciclo de producción, ya que tales 

conflictos generan un clima inapropiado para laborar y cumplir con las tareas asignadas. 

Cabe destacar que los actores de Coordinación Editorial intentan evadir Ja autoridad 

de la persona a cargo de esta área. entablando relaciones directas de negociación con el Di

rector General. Sin embargo. en las relaciones de trabajo. respecto a la producción, la Coor

dinadora de lnfomiación ejerce su domino, dirigiendo las actividades de los miembros. 

En resumen. se entiende que hay poder delegado por el Director General para el de

partamento de Coordinación Editorial. principalmente hacia la persona que asume el car

go. No obstante. tal facultad no es reconocida voluntariamente por los trabaj_adores que 

integran esta sección. Lo cual afecta no sólo las relaciones de trabajo. sino la producción 

en general. Empero. tal responsabilidad de Coordim1ción Editorial se lleva a cabo como tal, 

con restricciones y obstáculos que dificultan el funcionamiento de la organización 

Sin lugar a equivocaciones. este desconocimiento del poder no sería posible sin el 

consentimiento grupal del departamento. cuyos integrantes se cohesionan para cumplir 

sus intereses. 

Como veremos en seguida. dentro de esta área, existen grupos importantes para el de

samillo de la organización. 
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EL ACTOR Y EL'GRUPO 

¿QUÉ ES UN GRUPO? 

A lo largo de las investigaciones sociales sobre grupos denfro de las organizaciones, se ha 

descubierto que estos agregados de individuéis tienen un valor importante en Ja vida orga

nizacional. 

El propósito de estudiar los grupos que se desarrollan ~n Amalgama Arte Editorial, 

es conocer la trascendencia de éstos en el funcionamiento productivo de Ja organización. 

Para ello, es indispensable definir al grupo como "una pluralidad de individuos que se 

hayan en contacto los unos a Jos otros •. que tienen en cuenta la existencia de unos y otros, y 

que tienen conscienéia de cierto elemento en común de importancia" (Olmstend, 1966: 17). 

Entonces, para que un grupo sea interpretado como tal, debe existir el reconocimien

to de sus miembros como parte de la agrupación, además de tener características en co

mún. En este sentido, un conjunto de personas reunidas en el zoológico no constituyen un 

grupo, pues no se identifican como tal y no tienen contacto entre sí (Olmstend, 1966: 17). 

En el capítulo 11 de la presente investigación. se señalaron los grupos formales e in

formales que existen en Amalgama Arte Editorial, como se ha dicho, la intención aquí es 

diferente: ya que se busca conocer a los grupos constituidos con relación al proceso de 

producción en la organización y encontrar su implicación en éste. Para este autor, exis

ten dos clases de grupos, cuyas inferencias en la organización son diferentes. 

· En primer lugar, se encuentra el grupo primario, ·•aquí los miembros se hayan liga

dos unos a otros por lazos emocionales cálidos. íntimos y personales, poseen un"a· solida

ridad inconsciente. basada más en los sentimientos que en el cálculo" (Ólmsiend, 

1966:11). 

En este tipo de grupo encontramos como ejemplo. a los amigos, Ja fa~ilia;incluso Ja 

pandilla: ya que e'l individuo encuentra en las interacciones con ·los iíitegranteSde estos 

conjuntos. una experiencia sobre la unidad social. 
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En otro sentido, se encuentran los grupos secundarios, cuyas características son 

opuestas al anterior, debido a que "las relaciones entre los miembros son frías, imperso

nales, racionales, contractuales y formales". Aquí el individuo es importante en la medi

da en que tienen la capacidad para desarrollar actividades específicas (Olmstend, 

1966: 13). 

Pero, ¿qué funciones cumplen estos grupos en la organización? 

Principalmente, estas funciones se centran en los grupos primarios; por el ,tipo dé' re

lación que entablan en la entidad. A continuación se describen algunas funciones que 

cumplen estos grupos. 

FUNCIONES DE LOS GRUPOS 

Con relación al individuo, tales funciones se concretan en bri,ndar satisfaccione~ afectivas 

y gratificaciones emocionales a los integrantes del grupo; Por ello, los miémbms de la or

ganización tienen la necesidad de pertenecer a uno de estos conjuntos individuales. 

Además. los grupos ofrecen entrenamiento a sus integrantes para desenvolverse en el 

contexto que los miembros lo hacen; es decir. funcionan como agentes de socialización 

para el indi\'iduo. 

Como menciona Olmstend estas funciones se concentran en valorar la vida psíquica 

del integrante para cubrir sus necesidades emocionales y afectivas, en primera instancia. 

Sin embargo. estos grupos cumplen funciones para la institución; algunas positivas y 

otras negati\'as. El pertenecer a un grupo primario dentro de una organización, es com

prender mejor acciones de "solidaridad" y "deber organizacional" dentro de la entidad. 

Esto significa que el individuo tendrá una mejor actividad y respuesta a las accio

nes que lleva a cabo. ya que su comportamiento estará mediado por las atenciones que 

le otorga el grupo. Es decir. se fortalecerá asimismo y a la organización. 

No obstante. el individuo puede vivir por sus necesidades emocionales y psicológi~ 

cas. constituyéndose en una prioridad para el actor. Esta situación interfiere en la produc

ti\'idad del sistema. 
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No se puede pasar por alto. Que los grupos tienen una estructura interna, aquí, el 

miembro que dirige a Jos integrantes es el líder. Pero, para que este sujeto funcione como 

tal, debe contar con el reconochpiento de sus compañeros. 

Al respecto, Crozier señala que una persona puede ejercer el poder, en la medida en 

que los actores están de acuerdo o integrados en una tarea determinada (1990:65). 

TIPOS DE LIDER 

Olmstend clasifica a los tipos de líder en tres estilos básicos: 

a) A111oritario.; El rol del líder autoritario es fuertemente directo, esta persona con.trola to

dos Jos pasos del grupo y asigna las tareas a sus compañeros. 

Generalmente, el líder autoritario toma personalmente las responsabilidades, da or

denes y direcciones con un carácter rígido (Olmstend, 1966:41). 

b) Deinocrático: El líder democrático favorece las discusiones del grup'? )' p_ennite Ja par-

licipación de los integrantes en la toma de decisiones. 

Orienta las relaciones entre los miembros del grupo y guía las ricci()res de los inte-
· . . -,··:: ,.v·: . ' 

grantes para alcanzar los fines compartidos (Olmstend, 1966:41) .. 

e) Laissez-faire: El líder de este estilo desempeña un piipel mucho mas pasivo que el de Jos 

dos tipos ya expuestos. Brinda al grupo libertad de hacer lo que les parezca mejor. 

Este líder interviene en Jos casos que es solicitado, pe.ro siempre evitando cualquier 

intervención (Olmstend, 1966:41-42). 

Hemos presentado la teoría referente a Jos actores.dela organización y los grupos que 

se conforman en ella. así también se han definido lc>.s tipos. de líderque se distinguen en 

estos conjuntos de individuos. La labor siguiente es aterriz.ar estos conocimientos en la or

ganización objeto de estudio. 
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LA INFLUENCIA DE LOS GRUPOS DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL 

EN EL PROCESO DE PRODUCCIÓN 

El departamento de Coordinación Editorial está integrado por cuatro miembros de la or

ganización, notablemente, esta editorial es un sistema pequeño, en donde el surgimiento 

de grupos primarios o secundarios no es un hecho significativo, debido al número de in

tegrantes que la conforman. 

No obstante. es oportuno mencionar que todo el departamento conforma un grupo se

cundario. Este grupo, en general, mantiene relaciones laborales más o menos estables, en

focadas a lograr el objetivo propio de la editorial. Sus involucramientos, en este sentido, 

no son demasiado íntimos y el trato carece de sentimientos afectivos. 

En este sentido, las relaciones afectivas y emocionales no son recurrentes; por esta razón, 

el autoestima del grupo no es un elemento motivador para sus integrantes. 

El líder de esta agrupación está representado por el director general, quien asume un 

estilo de autoridad tipo democrático: ya que permite la opinión y la participación de los 

integrantes en los proyectos que adquiere la editorial. 

Al respecto. las funciones que este grupo secundario cubre en la editora, están enfo

cadas al cumplimiento eficaz de los objetivos de la organización. Por ello, la autonomía e 

independencia de los actores para responder a sus funciones asignadas son un rasgo ca

racterístico en la organización. Tal situación favorece, en muchos casos. el trabajo efectua

do en la editorial. pues tal libertad agiliza las labores, ya que los actores no actúan bajo 

presión alguna. 

Empero. en ciertas circunstancias. la rigidez y autoridad son necesarias para lograr 

eficazmente los objetivos. 

Cabe señalar. que dentro de este grupo secundario, encontramos la presencia de dos 

grupos primarios evidentes. 

El primero está conformado por el Directo General y la Diseñadora Gráfica, debido pa

rentesco familiar que los une. Por esta razón; sus relaciones se caracterizan por ser cálidas y 

de respeto mutuo. En este contexto, el Director General cuenta con una persona de s'u ente-
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ra confianza para. vigilar los intereses de la organización, aunque formalmente no es su fun

ción. Debido a tales concesiones, la Diseñadora Gráfica tiene un "bien estar" en la editorial, 

lo cual se ve reflejado en el compromiso y desempeño de este colaborador en sus labores: 

Notablemente estos rasgos personales influyen en la productividad de la organización. 

A pesar de que formalmente no ocupa un rango jerárquico importante, sus acciones, 

en diversas circunstancias, asume tal posición; de este modo la relación con el Director Ge

neral le permite tomar tales atribuciones. Esta circunstancia, proporciona reconocimiento 

y eleva el autoestima de la diseñadora. 

Esta situación entorpece la función de la Coordinadora de Información; ya que, exis

te una confrontación de poder. Este evento particular dificulta y obstaculiza el ciclo pro

ductivo, pues la dirección del trabajo se lleva a cabo por dos personas distintas, cuyas 

personalidades chocan naturalmente. Dicho fenómeno se traduce en un retraso en la pro

ducción y, en otro aspecto, propicia relaciones de estrés y rivalidad. 

Sin embargo, el Directo General, como líder del grupo primario, se muestra indife

rente a tal situación, su postura es neutral al respecto, pues no interviene en esta confron

tación; es decir, su liderazgo se centra en un tipo laissez-faire. Bajo tal contexto, la 

situación se mantiene tensa. Cada uno de los actores involucrados en el problema asu

me una postura particular. dominado su propio territorio. 

Al respecto, valdría destacar que este conflicto de poder no llega a mayores conse

cuencias, pues es líder de este grupo primario es quien decide finalmente en cada proce" 

so de trabajo. Aunque la Coordinadora de Información no participa en este grupo,· es 

indispensable retomarla, debido a las relaciones evidentes de poder que existen con ui:io 

de los miembros de dicho grupo (Diseñadora gráfica). ,;, .. :.· ce•• 

Resta decir que este grupo primario, conformado por el Director General y Ía Dise

ñadora Gráfica, cumple una función de reconocimiento y elevación del autoestimh para la 

diseñadora. quien se vale de su posición familiar para asumir responsabilidadesfoera de 

su función formal en la organización. 

Otro grupo primario que existe en el área de Coordinación Editorial es.el conforma" 

do por la Coordinadora de Información, la Diseñadora Gráfica y la Secretaria General. 
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Estos miembros mantienen relaciones afectivas bien definidas, especialmente entre la 

Diseñadora Gráfica y la Secretaria General, pues sus acciones se mueven en el plano de 

la amistad, incluso, llevan a cabo actividades de socialización fiera de la organización. 

Esta relación entre ambos actores, resulta, en Ja mayoría de los casos, contraprodu

cente para Ja editorial, ya que, en determinados momentos, sus relaciones emocionales y 

personales son una prioridad para estar personas. contrarrestando su labor en la entidad. 

En este sentido, es evidente que· la función que el grupo cumple es más significativa 

para sus integrantes que para la organización. pues el reconocimiento y gratificaciones 

emocionales son las recompensas que Jos actores pertenecientes a este agregado obtienen 

de esta cohesión. 

Es impo11ante destacar. que este grnpo primario, mantiene un código de lealtad y compro

miso con sus miembros. De esta manera, la Coordinadora de Infom1ación y la Diseñadora Grá

fica entrenan a la Secretaria General en las labores de producción, debido a que Ja experiencia 

de esta última en las funciones productivas es menor. Incluso se solidarizan cuando existen 

errores trascendentes en el ciclo productivo; es decir. asumen una actitud de complicidad. 

Se puede decir que este grnpo primario tiene dos líderes, uno carismático y otro fun

dado a través del conocimiento experiencia en el trabajo editorial. El líder carismático es

tá representado por la Secretaria General, quien asume el compromiso de organizar eventos 

sociales, en donde estos integrantes. reafirmen su amistad y compromiso con el grupo. 

Por otra parte, el 1 íder en el proceso de trabajo. dirige las funciones de cada integran

te en el ciclo productivo, por ello. su actitud es autoritaria y controladora; sin embargo, en 

muchas ocasiones es consecuente con los colaboradores de trabajo, debido al compañe

rismo que los une. No obstante, en este grnpo existen relaciones de poder evidentes entre 

la Coordinadora de Información y la Diseñadora Gráfica. como se mencionó anteriormen

te. Esta actitud conflictiva provoca un quiebre emocional en el grupo. propiciando un cli

ma hostil entre los miembros. llegando ha atentar contra la permanencia de éste; ya que 

las discusiones y confrontaciones directas entre ambos actores son frecuentes. 

Aunque estas problemáticas son producto de la vida laboral. afectan. indiscutible

mente a las relaciones afectivas en el grupo. 
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A lo largo de esta investigación se ha abordado diversas temáticas sobre el estudio de las 

organizaciones, conocimientos que dan cuenta valiosa de la situación que prevalece en las 

dinámicas organizacionles. Sin embargo, uno de los factores primordiales ha considerar 

es el factor humano, dado su papel fundamental en el funcionamiento de los sistemas. 

No obstante, dicha incidencia es fuente múltiples divergencias, toda vez que Jos indi

viduos son seres con características propias y únicas. Así, dentro de la vida organizacional 

entran en juego premisas como valores. costumbres, ideología y sentimientos. En suma, 

todo un capital cultural que no se desvanece al incursionar en las organizaciones y que, en 

la mayoría de las veces, propicia conflictos laborales significativos. 

Tales diferencias se perciben no sólo en el ambiente laboral, sino en conflictos de 

poder y autoridad, pues, los intereses personales llegan a sobrepasar los de la organización 

misma; situación que dificulta la dinámica de la empresa 

Sin embargo, resulta apropiado aclarar que no todas las problemáticas organiza

cionales son producto del factor humano. ya que intervienen múltiples elementos eri dicha 

situación. 

Más aún, los actores son la parte sustancial para la sobrevivencia delsistema,'debido 

a la coordinación de esfuerzos y tareas para cumplir con las metas establecidas por Ja 

organización. 

De esta manera, encontramos en Amalgama Arte Editorial conflictos suscitados por 

causa de Jos actores que colaboran en ella, por ejemplo, la centralización de Ja informa

ción y la toma de decisiones y. otros que se derivan de las condiciones desfavorables del 

entorno. como la falta del personal suficiente y capacitado para hacer frente a las exigen

cias del mercado o el rezago tecnológico que caracteriza a dicha empresa. 

Como se aprecia. existen diversas problemáticas tanto estructurales. como 

infraestructurales y superestructurales. No obstante. es importante considerar todas estas 
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desaveniencias, independientemente del tipo q~e sean, toda vez que inciden en el desar

rollo y evolución de los objetivos de Ja editorial. 

Así, es de gran interés resarcit, por un lado, los atrasos referentes al soporte técnico, 

ya que son las herramientas escenciales de trabajo y, de ellas depende, en gran medida, la 

capacidad para enfrentar Jos nuevos retos del mercado y estar a la altura de Jos grandes 

consorcios. 

Además, esta situación desfavorable, como se pudo a preciar, es causa de problemas 

internos, principalmente en cuanto a productividad se refiere, ya que, dichas circunstan

cias propician retrasos significativos en el proceso de producción y, con ello, pérdidas sus

tanciales para la editorial. Aunque es estas dificultades técnicas, el trabajador no incide de 

forma directa, su falta de capacitación y conocimiento en el problema dificultan Ja solu

ción inmediata y eficaz a dicho problema. 

Por ello, es muy importante considerar la situación del entorno y reasrcir a toda costa 

los embates negativos, de lo contrario, éstas divergencias serán cada vez más constantes 

y difíciles de anular. 

Situación que repercutirá, inevitablemente en el funcionamiento interno de Ja organi

zación y, con ello, los conflictos referentes a las gratificaciones laborales, la promoción y 

el reconocimiento profesional seguirán presentes y, por ende, Ja fa!ta de un compromiso 

real por parte de los trabajadores. 

Por otra parte, se visualizan otras problemáticas de igual importancia: Ja falta de per

sonal necesario para cubrir diversas áreas que se encuentran vacantes y, como conse

cuencia a esta situación. la duplicidad de funciones. 

Naturalmente, bajo este esquema, surgen divergencias trascendentes, toda vez que no 

existe una división y especialización en las funciones que los colaboradores cumplen. De 

aquí. los retrasos significativos en la producción y la nula capacidad para responder ade

cuadamente a las contingencias del entorno. 

Así. no sólo se presenta una falta de formalización en las tareas y compromisos, 

sino una desfavorable centralización del poder, Ja información y .la toma de decisiones: 

situación que dificulta la resolución inmediata a vicisitudes presentadas . 
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Al respecto, es indispensable recordar que esta flexibilidad en cuanto a labores de la 

empresa, especialmente en el departamento de Coordinación Editorial; se ha entendido 

como una manera de agilizar y optimzar el proceso productivo. De tal suerte que los 

obstáculos sean eliminados. Sin embargo, la realidad demuestra lo contrario. 

Dicho fenómeno más que un atributo o ventaja para la editorial, resulta ser, en todo 

caso, una medida implementada para abatir la situación financiera· desfavorable que 

enfrenta la empresa. Aspecto que genera múltiples conflictos entre los actores, debido a 

la falta de personalización de funciones y responsabilidades; lo cual, en definitiva, se 

refleja en el encarecimiento del producto, dado los retrasos que esto conlleva. 

Bajo esta lógica, nadie asume un compromiso o responsabilidad con el trabajo de la 

organización, de manera que nadie se siente indispensable para el funcionamiento de la 

misma, pues "todos saben hacer todo". Es decir, hay un reselo y competencia que 

envuelve al clima laboral, provocando pugnas evidentes por el poder y la autoridad en la 

editorial. Dicha situación se aprecia claramente en la descripción de puestos y funciones 

en el capítulo Il, así como en la explicación del proceso de trabajo. 

Claro está. que tal fenómeno incide en el desempeño de los actores; ya que no existe 

un sentido de pertenencia e identidad con la organización. Tal situación influye en las 

finanzas de la empresa, asumiendo un costos económicos importantes, pues el proceso de 

producción absorbe estos conflictos. 

Por lo tanto, esta flexibilidad característica del sistema social estudiado entorpece el 

funcionamiento de la organización. De esta forma, no hay func_iones específicas -para ca

da autor. ni una imagen de autoridad claramente definida y reconocida por el grupo orga

nizacional. 

En suma, el poder es de todos y de nadie a la vez. cada actor dirige y"contrcila sus tareas 

de manera individual. con el respaldo y supervisión de Dirección General y Coordi~ación Edi

torial pero con un estilo de dirección democrático. Pero, no existe un líder determinado que 

guíe los comportamientos del equipo o grupo de trabajo. 

En este sentido. hablamos de una organización madura, capaz de actuar "adecuada

mente" a las contingencias. Cada integrante asume la responsabilidad de sus funciones. 
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No obstante, las necesidades de reconocimiento e integración social propician el agru

pamiento de los individuos en un grupo primario, cuyas funciones· en Ja organización se 

centran, básicamente, en obtener gratificaciones personales, emocionalmente hablando. 

Pero, estos intereses del grupo favorecen, en cierta medida, la actividad laboral, pues 

existe· un código de solidaridad y lealtad entre sus miembros, capaz de brindar respaldo 

y entrenamiento a los sujetos con menor experiencia y habilidad en las actividades de Ja 

editorial. 

En consecuencia, ningún integrante toma el poder a su cargo y se rehusan a recono

cer la autoridad establecida formal y jerárquicamente. 

Digamos, al respecto, que los roles de los individuos de la organización se mueven 

en un mismo nivel, con base en un objetivo similar, pese a las diferencias personales. 

Empero, la información en Coordinación Editorial es un factor sustancial para ejer

cer control sobre el staff de trabajo. En este sentido, es indispensable recordar que "la in

fonnación es poder", por tal razón, la autoridad legítima radica en el Director General de 

la finna, quien, además, maneja las relaciones entre la organización y el entorno. No obs

tante, su proyección como líder no es relevante entre·el grupo. 

Finalmente, los conflictos de orden supraestructural representan el tema de interven

ción para el investigador: ya que de Ja ideología y representaciones simbólicas de ca.da ac~ 

tor depende el comportamiento de éstos en la organización. 

Aquí, la situación es clara, los principales problemas diagnosticados en Coordinación 

Editorial son producto de las interacciones individuales. Por esta razón, los· conflictos en 

la organización son tan diversos como los miembros que la habitan. 

Sin embargo. para generar un comportamiento y compromiso global en Ja institución, 

en pro de sus intereses y disminuir las vicisitudes en el proceso de producción, se debe po

ner cierto énfasis en crear una cultura organizacional incluyente, con mecanismos de comu

nicación reales. que propicien la retroalimentación y participación de todos Jos integrantes; 

además. que gratifique su desempeño. Con ello. se espera que el clima sea favorable para 

generar entre los miembros un sentido de pertenencia e identificación con los objetivos de 

Ja institución. 
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Además, el fomento a la participación obligará a que Ja información sea un recurso 

de trabajo indispensable y no un instrumento de poder, lo cual propiciará el libre flujo de 

la misma, elimando así, el control que el Director General ejerce en este sentido. 

De esta manera, la editorial contribuirá para resarcir las problemáticas que entorpe

cen su proceso de trabajo, adquiriendo mayores ganancias y menos pérdidas monetarias, 

pues el compromiso del grupo podrá ser mayor y, la eficacia en el funcionamiento orga

nizacional será un factor decisivo para encarar los retos del entorno que enmarca a esta 

pequeña editorial. 

Por lo tanto, una de las premisas indispensables bajo la cual debemos iniciar el análi

sis del siguiente capítulo es entender a la organización como una conversación, una.red 

de conversaciones, pues el sistema conversa y conversan sus miembros (Ávila.,et. al., 

2000:58). En esta aproximación es importante reconocer que la comunicación juega un 

papel fundamental en el "bien estar" de los miembros de la entidad y en la eficiencia de 

la productividad o servicio. 

Por ello, el objetivo particular del apartado posterior es detectar aqÚellos problemas 
' .. :: 

comunicativos que inciden en el funcionamiento de Amalgama Arte Edltori.al, para plan-

ear soluciones viables y pertinentes. 

Sin embargo. no debemos juzgar a la comunicación como la panacea de los conflic

tos en la organización, más bien, la debemos entender como una vía primordial para.dis

minuir malentendidos entre los miembros que la habitan (Luhman en Ulloa, 1997:34). 

Comprendiendo los alcances y limitaciones de la "comunicación" es oportuno apos

tar, también, a la disposición de los individuos para interactuar y colaborar con los demás 

nctores organizacionales, porque en la medida en que nos sabemos comunicar, "poner en 

común" (Winkin, 1987:12), participamos en conversaciones productivas y. de esta man

era, aceptaremos la diversidud de pensamientos. Actitudes. todas estas, sustanciales para 

la calidad en las relaciones laborales y la eficiencia en la productividad. 

Así. una organización no tiene mayor sentido sin la presencia de los seres que la inte

gran. quienes propician, generan y resuelven los distintos problemas que acontecen en el 

sistema. 

235 



CONSIDERACIONES FINALES 

En este contexto, "la comunicación no sólo es un recurso para lograr Ja eficiencia o Ja 

productividad, sino, Jo m~s importante, un instrumento de conciliación y gratificación 

humana" (Ávila, et. al., 2000). Bastaría agregar a esta ideal concepción, que la comuni

cación es, además, una herramienta para hacer más feliz la vida laboral y alcanzar un 

"bien estar común"; es decir, hacer de la organización una entidad habitable. 

Para cumplir cabalmente con este propósito, se retomará el problema medido y diag

nosticado en este capítulo para determinar los costos diversos que dicho conflicto genera a 

la organización. Posteriormente, se inferirá sobre las causas que propician estas divergen

cias, y así reconocer las de carácter informativo y comunicativo. De esta manera se identi-. 

ficarán aquellos problemas relacionados con la información y Ja comunicación que afectan 

el funcionamiento eficaz de la editorial. Finalmente, detectaremos, a través de las entre

vistas aplicadas a los actores organizacionales, su percepción acerca de estas vicisitudes. 

136 



CAPÍTULO IV 

La, comunicación: herramienta clave 
para lograr la productividad 
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Costo GENERALIZADO DE LA ACCIÓN 
EN LAS ORGANIZACIONES 

Toda organización como sistema social representa un conjunto de individuos con ro

les y funciones definidas y establecidas para alcanzar determinados objetivos. 

Las interacciones de estos átomos. como los ha llamado Moles ( 1982:29) constituyen 

el comportamiento global de la organización; el cual puede o no ser oportuno para el fun

cionamiento de la institución. pues, debemos considerar a los individuos como seres au

tónomos que se rigen bajo sus propias perspectivas. 

Sin embargo. no debemos dejar de lado la función de los integrantes en la organización, 

ya que, pese a su entramado cultural. están entrenado para perseguir Jos objetivos de la 

misma. toda vez que son contrat<u.los y capacitados para ello. 

No obstante. esta visión subjetiva de la realidad incide en el desaITollo de la organiza

ción. ya que muchos de los compmtamientos de los miembros no corresponden con los ob

jetivos propios del sistema. generando así, conflictos en la productividad y en las relaciones 

laborales. De esta manera, el actor organizacional debe ser valorado e involucrado en la 

vida de la institución como un ser independiente: es decir, necesariamente tiene que sen

tirse estimulado para actuar conforme los lineamientos de la organización. 

En suma. "el ser no actúa sino cuando el beneficio que obtiene del .acto es mayo,r_qu_e 

el costo que éste implica"' (Moles. 1982:30) 

Sin embargo. este esquema causalista que propone Moles deja de lado las caracterís~ 

ticas del individuo. como su personalidad y situación específica, pues, si bien es cierto, 

que el ser debe sentirse estimulado para actuar, no siempre los estímulos producirán el 

mismo efecto. Es decir. cuáles son los costos que el actor asumirá al realizar una función. 

Natur:1lmcnte. para que el sujeto se sienta estimulado, el costo de su acción deberá 

ser mínimo: de tal suerte que la sntisfacción siempre esté en función de sus intereses. 
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Pero! bajo tal contexto, qué entendemos por costo. Debemos entenderlo como "la ex

tracción 'efectuada para el desarrollo de la acción de los recursos disponibles del ser -o 

de la organización- y es en este sentido, el agotamiento relativo de sus recursos, cuales 

quiera que estos sean, y es prúctico admitir que el individuo actúa cuando el interés, más 

o menos bien entendido a mayor o menor plazo, que él saca del acto, es notablemente ma

yor que los recursos internos que debe consagrar a éste" (Moles, 1982:40). 

Este costo mencionado. al que se refiere Moles, tiene que ver con la "energía" em

pleada en cada acto; es decir, ¿cuánta energía empleo en cada acto? Es aquí, donde la co

municación servirá a la organización para ahorrar energía y producir un "orden". 

Para Moles, las acciones tienen dos clasificaciones: 

a) Acciones energéticas, propiamente dichas 

b) Acción no energética: mensaje, opinión, actitud, orden, etc., (Moles, 1982:31). 

Pero, \'aldría preguntarnos ¿de qué manera los individuos pueden aprovechar mejor 

la energía de sus actos y canalizarla al logro de la eficacia en la productividad? 

En este sentido, la comunicación, como se mencionó, es un elemento sustancial, pues 

funciona como un mecanismo de "autoheterorregulación" energética; es decir, los seres 

humanos tenemos la capacidad de regular nuestra energía y la de los otros en función de 

la interacción. Así, este atributo permite eficientizar las relaciones organizacionales y pro

vocar resultados positivos en la producción. 

No obstante. la acción comunicativa no garantiza el éxito de la empresa, debido a que 

las interacciones entre los actores organizacionales se dan con relación a sus propias per

cepciones de Ja realidad. Además. tal subjetividad puede generar, en ·muchos casos, 

problemas laborales trascendentes. Quizá, la clave de la integración radica en saber com

prender y utilizar esas diferencias ideológicas en pro de la organización. 

Por ello. es importante retomar los conflictos registrados en el capítulo anterior y las 

percepciones que Jos integrantes de la organización tienen sobre éstos para determinar los 

costos que implican a la editorial y. de cierta manera. identificar las causas comunicativas 

que propician dichas irregularidudes. 
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CAPITULO IV 

EL PROBLEMA Y SUS COSTOS 

A lo largo de la investigación se ha hecho hincapié en ,lo complejo y ambiguas que resul

tan las organizaciones; ya que, inevitablemente, estos sistemas sociales se encuentran ha

bitados por seres humanos. 

En el capítulo lll se estudiaron las divergencias que caracterizan a los actores y có

mo éstos influían en la vida productiva de la organización. 

Naturalmente, no todos los conflictos organizacionales tienen una causa humana, 

pues. factores como la inflación, la crisis económica, de energéticos y la devastadora com

petencia comercial son elementos que influyen en el desarrollo de toda institución (D' A

prix. 1992:9). 

No obstante. toda acción humana genera un costo para el individuo o Ja organización, 

el cual tiene que ser cubierto satisfactoriamente para evitar repercusiones negativas. 

Moles al respecto describe que el costo generalizado de las acciones humanas o de 

la realización de un acto o un servicio no sólo radica en su precio, es decir, a un concep

to universal ligado a un mercado, sino también, al esfuerzo y tiempo que hay que dedicar 

para efectuarlo (Moles. 1982:47). 

Retomando el problema diagnosticado en el capítulo III: "Retraso en el proceso de 

producción". con sus diversas variantes (centralización de las decisiones, suplir funciones 

y fallas en el soporte técnico) valdría preguntamos ¿qué tipo de costos generan estos con

flictos en la editorial? 

Moles Habla de cuatro clases de costos: económicos, energéticos, temporales y psi

cológicos (Moles. 1982:49-59). 

Reflexionando sobre el conflicto ya estudiado en ~)'capítulo anterior, se entiende que 

los cuatro tipos de costo inciden en este conflicto. Veamos el sig'Jiehte cuadro que simpli

fica lo expuesto anteriormente. 
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TABLA 1. TIPOS DE COSTOS DE LOS CONFLl\:TOS DETECTADOS 

PROllLEMA TIPO DE COSTO 

1. Retraso en el proceso de producción Temporal, económico, energético 

-
y psicológico 

2. Centralización en las decisiones Temporal y psicológico 

3. Suplir funciones Temporal, psicológico y energético 

4. Fallas en el soporte técnico Temporal 

FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA. 

Naturalmente, el costo que mayor impacta a los intereses de la organización es el eco

nómico o financiero, el cual se define como "el valor fiduciario, en moneda" (Moles, 

J 982:48-49). 

Para detenninar el costo económico que el problema productivo propicia, es indispensa

ble analizar un presupuesto realizado por Amalgama Arte Editorial para la elaboraci_ón de-un 

libro con las siguientes caracteristicas y así, identificar la merma monetaria que se genera. 

Presupuesto para el libro titulado Origami creativo para educadores. Cómo enseiiarle 

a los 11i1ios, del Instituto Cultural Mexicano Japonés A.C. 

Tamaño: 19 x 26 cm 

Número de páginas: 200 

Tintas interiores: 4/4 

Tintas forros: 4/0 

Papel forros: Couché de 300 gramos. 

Acabado portada: Barniz UV brillante 

Encuadernación: Rústica con costura 

Tiro: 5000 ejemplares 

Costo total: $3 J 5.000.00 

FUENTE: PRESUPUESTO ELO.BORADO POR AMO.LG-"MA ARTE EDITORIO.L. VER ANEXO 4. 
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Bajo estos términos Ja publicación tiene que ser producida, cuya fecha de entrega ten

tativa es en enero de 2003. Sin embargo, en tiempos reales, Ja producción de esta obra en 

particular se ha retardado dos meses. 

Queda claro que este enorme retraso ha incrementado el valor real del trabajo y, por 

ende, ha reducido el margen de ganancia de la editorial. Veamos por qué. 

COSTO TOTAL 

$ 315, 000.00 

o DE GANANCIA PARA LA EDITORIAL 

20% 

De estos $ 315, 000.00, $63, 000.00 son el índice de ganancia para la editorial; no 

obstante, en estos dos meses de atraso, existen gastos elementales que no se han dejado 

de cubrir y que merman la ganancia real de la organización. 

TABLA 2. GASTOS REGISTRADOS REFERENTES AL EJEMPLO 

GASTOS ELEMENTALES POR 2 MESES COSTOS 

L Renta $ 12, 000.00 

Salario de 3 empleados $ 21, 400.00 

Servicios 

-Luz $ 900.00 

-Agua $ 200.00 

-Teléfono $ 4, 000.00 

Total $ 38,500.00 

FUENTE: ELABORACION PROPIA. 

Por lo tanto. se puede observar que hay una merma de$ 38, 500.00 aproximadamen

te. lo que ~ignifica que el porcentaje de ganancia disminuye en un 12%. 
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Sin embargo, es preciso aclarar que esta pérdida económica no tiene un valor real co

mo tal, debido a que en ~ste tiempo de retraso la editorial siguió realizando diversas fun

ciones que "desquitaron", por llamarlo así, Jos gastos pagados tanto de salarios como de 

los diferentes servicios. Aquí el costo es más con relación a la imagen de la empresa con 

sus clientes, quienes sí tienen pérdidas financieras notables, debido a que su prodúcto no 

cumplió con las expectativas temporales planeadas. 

No obstante, el costo económico es significativo para la institución, pues se parte de 

la idea de que tiempo es dinero. De esta forma, encontramos que el retraso productivo pro

picia, también, un costo temporal importante. 

Este costo temporal se definirá como "todo acto, todo objeto, todo servicio, toda ocu

pación humana se traduce necesariamente en una disposición de tiempo. Hay un tiempo, 

una duración afectada para la realización, duración modificable, transformable según las. 

condiciones del acto. pero que cuando éstos han sido bien definidas, aparece como un im

puesto temporal que graba toda acción" (Moles, 1982:50). 

Al respecto, el costo temporal que cubrió la editorial en el proceso de produ_cc.i_ón .de. 

esta edición en particular fue de dos meses de retraso, tiempo que bien pudo ser inverti-

do en otras actividades productivas para la organización. . ... :·--·· •. __ 

En este sentido. podemos damos cuenta que el costo económico y temporal .van de la 

mano: el tiempo es dinero. 

Por otra parte. el costo energético referente al problema diagnosticado es claro. 

¿Cuánta energía física consumen los integrantes de la editorial cuando suplen diversas 

funciones o tratan de solucionar aquellas fallas en el soporte técnico? 

Para precisar esta interrogante. es indispensable definir al costo energético, tomando 

al término "energía" en un sentido fisicoquímico; es decir. el número de kilográmetros o 

de kilovatios/hora consumidos o economizados (Moles. J 982:52). 

Centrándonos en el conflicto medido se entiende que no existe un ahorro de energía 

importante. sino al contrario. el desgaste físico al respecto es significativo. 

Pero. debemos considerar que existen otros costos. quizá mayores. como los psicoló

gicos: los cuales. en diversas instituciones no son contemplados. 
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Se ha mencionado que algunas de las causas que propician los retrasos productivos 

en Amalgama Arte Editorial son la centralización en las decisiones por parte del Director 

General, atender funciones que no corresponden al departamento en cuestión y las recu

rrentes fallas en las herramientas tecnológicas. Sin duda alguna, bajo tal contexto, los cos

tos humanos y psicológicos aquí son mayores. 

En primer lugar, cabe destacar que el proceso de trabajo en la editorial lo llevan a ca

bo cuatro personas únicamente, quienes no cuentan con una capacitación ideal para de

sempeñar eficazmente sus funciones, aspecto que, en definitiva, resta calidad a los 

servicios y productos que la empresa ofrece. Además, éstos elementos no son suficientes 

para desnrrollar todos los proyectos vigentes; lo cual implica que la división estricta del 

trnbajo no sen un factor rígido y "todos" se involucren en "todo". 

Esta situación particular obstaculizn el control de calidad en cada uno. de los proce

sos de edición; ya que, no existe una dedicación completa a las funciones designadas a 

cada sujeto. Es decir, el trabajo de los actores no siempre resulta exitoso. Indiscutiblemen

te, estn peculiaridad genern descontento y desánimo en los colaboradores, pues el desgas

te físico y psicológico es importante. 

A pesar de ello. In gente permanece en la organización; sin embargo, su actitud y 

compromiso frente a ésta no es real, aquí la pregunta obligada es: ¿por qué razón? Sería 

nrriesgado mencionar que los integrantes se mantienen en la empresa mientras encuentran 

una "mejor" oportunidnd: es decir, ven a la entidad como un centro de capacitación. En 

este sentido, es indispensable destacar que la editorial no recupera la inversión que hace 

en sus colaboradores. Moles señalaría que la acción ha sido más costosa que el beneficio 

(Moles, J 982). 

Si a esta circunstancia agregamos las constantes fallas en las herramientas de traba

jo, la situación laboral se agrava: ya que. estos errores dificultan el ciclo productivo nor

mal y limitan el margen de acción de los actores. 

Bajo tales circunstancias se visualiza un costo importante. Moles ddine a este.costo 

como "la movilización del aspecto mental del ser en comportamientos, 'r~~a :pasar de la 

inercia a la acción y su cumplimiento" (1982:53). 
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Cuando los individuos no se sienten motivados, ni identificados con la organización 

su actitud y compromiso ante ésta será mínimo, situación que producirá enormes diver

gencias en el proceso de trabajo. 

Como se ha mencionado, Jos actores de la editorial presentan un desgaste psicológi

co debido a las condiciones bajo las cuales llevan a cabo sus labores, 

Hemos hablado, de manera general, del costo económico, temporal, energético y psi

cológico que representa el retraso en la producción de Amalgama Ai:te Editorfal. Sin em

bargo, valdría reflexionar sobre las causas que generan dicho conflicto. 

CAUSAS DEL PROBLEMA 

Las causas que generan los distintos conflictos en las organizaciones tienen cabida en los 

ámbitos infraestructurales, estructurales y superestructurales del sistema. Pero, la comu

nicación sólo interviene en algunos de ellos, principalmente en el terreno de la superes

tructura. Por ello, el estudio que ahora nos ocupa pretende conocer e identificar.la cultura 

que distingue a Amalgama Ane Editorial. No obstante, es importante adentrarnos en to

dos los ámbitos descritos y apreciar las fallas que cada cual tiene para cumplir con el ob

jetivo general de la investigación. 

A continuación se describen las diversas causas del problema: 

a) lnfraestructurales 

Una de las principales causas o variantes del "Retraso de producción" en Amalgama Ar

te Editorial es de tipo infraestructura!, entend.ido este término como todos aquellos recur

sos materiales (insumos generales y recursos técnicos) que son necesarios para el'buen 

funcionamiento de la empresa. pues sin ellos no podría producir la organización. 

Si bien es cierto. que los cambios tecnológicos en materia de edición no son abrup

tos en Amalgama Arte Editorial. sí existe un rezago importante que empieza a impactar 

en el trabajo de la organización. 



Así, una de las causas sustanciales' que irlc.iden .directamente en Jos retrasos produc

tivos son las constantes fallas en elsOporte técnico de la éditorial; situación que no sólo 

repercute en el costo final de producto, sino en el desarrollo y capacidad de los colabo

radores. 

De tal manera, hoy en día, esta organización mantiene un rezago importante en cuan

to a instrumentos tecnológicos y programas computacionales, los cuales dan abasto a los 

proyectos que realiza la editorial; sin embargo, no representan eficacia y optimización de 

tiempo, debido a que no se encuentran actualizados y, por ende, sufren constantes fallas 

que obstaculizan el proceso. 

Otro tipo de problema que afecta directamente a la productividad de la empresa son 

los llamado~ estructurales. 

b) Estructurales 

Los conflictos estructurales se entienden como la manera en la cual están organizados Jos 

puestos y funciones par desarrollar el trabajo de la institución. 

Bajo este esquema conceptual se advierte que este tipo de divergencias son recurren-

tes en la editorial. 

En el capítulo 11 se abordó a Amalgama Arte Editorial de mariera foimat.En este 

apartado se precisaron Jos puestos y funciones que cada actor tienen en la:;organización. 

Así. cada uno de los departamentos que la conforman. ···<i:n,...-· 

Esta situación se retoma para explicar que el número de individuo~ q~e.coláboran en 

esta empresa no logran abarcar el trabajo demandado por los distint?SP~9yectó~ endrga

dos a la editorial. Por esta razón. la duplicidad de funciones es un~·{va.rliu.;t~·~I ~roblema 
diagnosticado a partir del capitulo anterior. 

Por ello. la recurrente insistencia en mencionar que en diÓhad~~ani~riC:ion:rio e'~iste 
una división del trabajo real porque hay áreas que no están cubiertas 

0

po[rii~gún:integran
te en particular. 

Naturalmente. esta situación obliga a los actores a desatender sus funciones .más o 

menos definidas de manera formal: lo cual provoca que los resultados ·en él trabajo no 
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sean exitosos, ya que no siempre se está lo suficientemente capacitado para llevar a cabo 

diferentés funciones. Es aquí, donde el proceso de trabajo tierte un agravante mayor; no 

sólo existe un retraso significativo de la producción, sino que la calidad de los procesos 

es mermado por esta falta de especialización. 

Como se aprecia, el problema medido en esta editorial: "Retraso en el proceso de pro

ducción" tiene diferentes causas: las cuales se encuentran en el ámbito infraestructura! y 

estructural principalmente. Pero, también debemos abordar aquellos conflictos generados 

en el ámbito superestructura). 

e) Superestructurales 

Las divergencias superestructurales se relacionan con la cultura, la idi6sincrasia; las ideas 

y las representaciones de los actores de la organización. 

Por tal razón, la comunicación tiene mayor inferencia en estos terrenos y, precisa

mente, este capítulo pretende acercarnos a la cultura organizacional que distingue a Amal

gama Ane Editorial. 

En la producción de libros y materiales impresos de esta editorial. se presentan diver

sos conflictos infraestructurales y estructurules imponantes. No obstante, encontramos 

que la "centralización en las decisiones imponantes" dentro del ciclo de trabajo origina 

una problemática de carácter informativo/comunicativo. 

Básicamente. la centralización de las decisiones se da por parte del Director General, 

debido a que el modelo de funcionamiento que rige en esta organización, como Jo 

describe este actor en la entrevista que presentaremos a continuación, es el basad9 en Ja 

relación jefe-empleado. es decir, uno ordena y los otros mandan. Este lineamiento opera

cional brinda un acercamiento a la cultura que identifica a esta pequeña editorial. Pero es

ta relación tiene varias consecuencias negativas para la editorial. 

Esta centralización de la autoridad y de la información entorpece la labor del grupo · 

de trabajo. pues la decisión final siempre es tomada por una persona que. dadas sus.fun

ciones. se encuentra sólo eventualmente en la organización y. por consiguiente, mucha in

formación se retrae o "caduca" constantemente. por llamarlo de algún modo. 
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Es indispensable destacar que esta retención de información, si bien no es intencio

nal, sí propicia conflictos comunicativos entre Jos actores de In institución, pues no cuen

tan con los datos necesarios para efectuar sus funciones y tomar decisiones acertadas. 

Bajo este contexto, Jos canales de comunicación pierden eficacia, incluso, su utilidad 

se ve restringida debido a que cada integrante ideará Ja mejor manera para conocer la in

formación necesaria para realizar su labor.· 

Hasta el momento se han descrito Jns causas principales que generan un retraso en el 

proceso de producción de Amalgama Arte Editorial. No obstante, tales motivos, como ya 

se empiezan ha apreciar, propician otro muy importante: un nivel de calidad menor, el 

cual incide tanto el funcionamiento interno de Ja organización, como en Ja imagen de Ja 

empresa y Ja satisfacción del cliente. 

CAUSAS COMUNICATIVAS/INFORMATIVAS 

Amalgama Arte Editorial presenta diversos problemas infraestructurales y estructurales 

que inciden directamente en el proceso de trabajo de Ja editorial. Pero hay un conflicto 

que requiere mayor atención debido a las repercusiones que tiene en Ja organización: Ja 

centralización de Ja información conlleva a conflictos de interacción/comunicación entre 

Jos miembros. 

Por ello. es indispensable considerar a Ja comunicación como un factor sustancial pa

ra el desarrollo de Ja organización y, de cierta manera, dar una visión más de cómo es es

ta editorial. 

En el capítulo 11 se abordó el tema de Jos flujos de comunicación de manera formal 

en Ja organización. 

Estos canales se aprecian de manera directa en el organigrama de Ja editorial, en don

de se esquematizan los niveles y las direcciones que toma Ja comunicación en la empresa. 

NOTA: Los CONCEPTOS DE LOS TERMINO$ INFR'IESTRUCTURA. ESTRUCTUR'I y SUPERESTRUCTUR'I. PAR'I LOS FINES DE EST'I 

INVESTIG'ICION SE OBTUVIERON DE L'IS SESIONES EXPUEST'IS POR EL PROFESOR X'IVIER ÁVIL'I EN ESTE SEMIN'IRIO. 
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Sin embargo, la información se concentra en el Director General, quien, en ocasio

nes, no cumple de manera inmediata y oportuna con su labor informativa; ya que, es es

ta persona quien negocia con los clientes y, por ende, sabe todas las características de la 

edición a producir, incluyendo tiempos y condiciones de entrega, aspecto que retrasa el 

proceso de producción y genera incertidumbre entre los empleados, pues, éstos no cuen

tan con el insumo m:ís importante para llevar a cabo su labor: la inform·ación. 

Definiremos a la información como "el conjunto de señales que el hombre puede'ma

ncjar para establecer la comunicación" (Martín, 1991:84). La información como sustan

cia de la comunicación, los signos que contienen las expresiones. En la comunicación se 

intercambian datos, pero éstos se transportan su calidad de ser informativos, por tanto, la 

comunicación moviliza datos informativos. 

Por esta razón el problema informativo/comunicativo que a continuación estudiare

mos se da en todo el proceso de edición y producción de las obras. 

Si volvemos a los flujos de producción realizados en el capítulo anterior, nos dare

mos cuenta que el problema del intercambio y transmisión de la información se da en uno 

de los primeros procesos; es decir. en el punto donde el Directo General delega responsa

bilidades y funciones al :írea de Coordinación Editorial, actividad que no se da oportuna 

y temporalmente; por ello el proceso productivo se ve afectado en su totalidad. 

Bajo este contexto, la interncción entre los empleados se ve coartada, impidiendo la 

cooperación )• restringiendo el margen de maniobra de los actores. Por lo tanto, su tarea, 

ahora, se cenLra en conseguir los datos necesarios para cumplir con su trabajo; es decir, el 

proceso de producción y colaboración mutua se restringe porque cada miembro debe pro

veerse de la información indispensable para efectuar su función. 

Al respecto. lb:íñez propone que la comunicación en las organizaciones está condi

cionada, es asimétrica porque se desenvuelve a partir del rol y de la función en la institu

ción (lbáñez en Á vil a. et. al .. 2000:59) 

Bajo esta concepción se entiende que, de cierta manera. que el conflicto comunicati

vo en esta editorial -tiene una implicación con el poder; es decir, se sigue el modelo tradi

cional de concebir a la información como un recurso de poder. Esta concepción es 
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acertada si partimos del hecho que este acaparamiento informativo por parte del Director 

General es intencionado y, por ello, controla las relaciones en la organización como una 

estrategia de control y autoridad. 

Empero, es oportuno aclarar que esta situación sucede como consecuencia de sus fun

ciones específicas en la editorial. Por ello, su labor informativa no responde eficaz y opor

tunamente a las necesidades del grupo de trabajo. 

En este sentido, la interacción entre los actores es mínima, pues los canales de comu

nicación y flujos informativos pierden eficacia y su utilidad disminuye. 

No obstante, debemos considerar que los miembros organizacionales siempre se es

tán comunicando, desbordan los límites y ofrecen alternativas de comunicación, incluso 

dirigidas a intereses afectivos y emocionales (Ávila, et. al., 2000:59) 

Entonces, la comunicación que impera es la interpersonal; es decir, los integrantes de 

la organización preguntan directamente al Director General los datos que se requieren pa

ra efectuar su labor. Esta situación no necesariamente debe tener un valor negativo para 

el funcionamiento de la empresa, incluso se podría decir que se hace uso de tipo de co

municación más eficaz e inmediato, pero la dinámica de colaboración e interacción comu

nicativa entre los actores se pierde. 

En suma, es importante reconocer que no existe una adecuada acción comunicativa 

en esta organización, debido, principalmente, a la concentración de la autoridad, informa

ción y toma de decisiones por parte del Director General. 

Evidentemente. esta falta de comunicación implica un costo para la organización; del 

cual hablaremos a continuación, 

COSTO DE UNA INADECUADA COMUNICACIÓN 

La comunicación en la organización demanda la participación de .t9dos l.Ós aéto_res para . . 
lograr una verdadera interrelación humana. De aquí la necesidadde contar.con una.bue-

na comunicación en el trabajo. Sin embargo, en este punto encontramos.mayores conflic~ 

tos en la institución. 
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Por ello, valdría preguntamos sobre los costos que provoca una inadecuada forma de 

comuniéación. 

Los costos que la empresa asume por los distintos conflictos que suceden en ella, sean 

comunicativos o no, son altos e implican pérdidas y retrocesos para Ja editorial.· 

Particularmente, el costo más significativo que genera Ja inadecuada comunicación 

en Ja organización se refleja, básicamente, en las relaciones e interacciones· humanas. Pa

ra que el proceso de comunicación sea eficaz, debe haber una retroalimentación por par

te de Jos actores, la cual permita lograr acuerdos y consensos con los miembros del grupo 

de trabajo. Sin embargo, no podemos dejar de lado Jos costos económicos que se generan; 

los cuales, en definitiva, son más importantes para los intereses empresariales. 

En primera instancia, se ha reconocido que Ja centralización de Ja información por 

parte del área de Dirección General provoca un conflicto comunicativo importante en la 

editorial, debido a que esta situación resta capacidad de respuesta y toma de decisiones a 

los empleados. De esta manera, éstos elementos adoptan una posición burocrática en Ja 

institución. 

Así. las relaciones entre el grupo de individuos que integran Ja empresa no son de 

compromiso y colaboración, sólo interactúan para sacar a flote el trabajo encomendado. 

Es importante. en este sentido, comprometer a los actores con la organización, tomar

los en cuenta y hacerlos partícipes de las decisiones que se toman. pues, en definitiva, es

ta situación crea incertidumbre e insatisfacción en los trabajadores, emociones que 

influyen directamente en Ja productividad. 

D' Aprix sugiere que para mejorar la productividad humana en la.organización se de

be hacer uso de una de las cosas más esenciales: la comunicación. Ayudar a Jos miembros 

de la institución a comprender la naturaleza del problema, la implicación que tiene para 

ellos y de qué manera pueden ayudar (D' Aprix. 1992: JO). 

Cuando existe esta concentración de la información, la iniciativa individual se da a 

cuenta gotas debido a esa falta de compromiso e identificación con la empresa. Por ello, es 

de suma importancia usar adecuadamente Jos canales de comunicación y delegar autoridad 

y rt!sponsuhilidud para que Jos miembros se sientan capaces de tomar decisiones acertadas. 



CAPITULO IV 

Si bien es cierto que en Amalgama Arte Editorial no existen problemas comunicati

vos ma'yores a los ya descritos, es indispensable trabajar en esta cuestió~ porqu~ de ello 

depende la autonomía e independencia de los actores a expresar sus puntos de;vist~y pro

poner ideas para mejorar la productividad. 

Cuando la centralización de Ja información y Ja toma de decisiones ,generan una co

municación inadecuada para operar funcionalmente, los costos psicológicos ~9n lllayores. 

No obstante, los económicos son de igual importancia. 

Al principio de este apartado se analizó un presupuesto elaborado por Amalgilrna Ar

te Editorial en donde se registraron las pérdidas financieras que genei:ab~n las causas del 

problema diagnosticado en el capítulo JII. 

Claro está que la centralización de la información, una de aquellas causas, origina el 

conflicto comunicativo que aquí estudiamos. Por ello, se puede decir, de manera breve, 

que la merma económica existente por dicha situación es de un 12% menor a la ganancia 

total. la cual es de un 20% sobre el costo final. De esta manera, sólo la ganancia para la 

organización será de un 8%. (Para mayor información sobre esta operación vaya a Ja pá

ginas 258-259). 

Como se aprecia, el costo generalizado de la problemática estudiada es significativo 

para la editorial desde los diferentes puntos de vista posibles. En consecuencia, es indis

pensable reparar sobre estas cuestiones que restan competitividad a la empresa. Por esta 

razón, es de gran interés estudiar aquellos conflictos informativos y comunicativos que in

ciden en el funcionamiento de la organización. 
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PROBLEMAS INFORMATIVOS 

Antes de iniciar con la explicación de los problemas informativos que se presentan en 

Amalgama Arte Editorial es preciso señalar que toda organización, sea cual fuere su acti

vidad, produce, incorpora, consume e intercambia información para su funcionalidad. 

De esta forma, los problemas informativos en la editorial adquieren relevancia para el 

desarrollo integral de la institución. Pero, cómo podernos definir el término información. 

Información es un principio de orden que permite coordinar, dirigir y prever la acción 

y cohesión de los miembros en la organización (Ávila, et. al., 2000:61). 

Por ello. es indispensable que los actores de la organización tengan una capacidad in

formativa que les permita responder y dar orden a las vicisitudes en el trabajo. Es decir, 

la información estimula la autonomía de los actores y brinda mayor posibilidad de acción 

y decisión. 

Es precisamente bajo esta concepción donde se centra el problema informativo en la 

casa editora, el coal, finalmente, se traduce en un conflicto comunicativo; ya que, la co

municación se vale y usa a la información para marcar los rumbos de la organización. 

(Ávila. et. al., 2000:61) 

Así, observamos que en esta empresa editora, la información es un atributo exclusi

vo a un actor por su papel jerárquico y función específica en. Ja organización.''. Tarsitua~ 

ción resta iniciativa y participación al resto del grupo, pues la información es el insumo 

principal de trabajo para estos colaboradores. 

LA INFORMACIÓN COMO INSUMO PARA EL TRABAJO 

Uno de los principales insumos que Amalgama Arte Editorial requiere para'cumplir ca

balmente con el proceso de trabajo, es sin Jugar a dudas. la informadón, principalmente 

aquellos datos que los colaboradores requieren para realizar sus funciones~ · 
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Por ello, una de las cuestiones esenciales en este punto es: ¿los empleados cuentan 

con la información necesaria para efectuar sus tareas? 

Para que esta interrogante sea afirmativa es indispensable contar con flujos informa

tivos eficaces que resuelvan las diversas necesidades de los actores en la organización; 

De esta manera. información como las características de la edición en general y tiem

pos y condiciones de entrega son datos sustanciales que deben pasar por estos canales pa

ra llegar oportunamente al destinatario final. 

No obstante. la información no se da de manera similar e igual a todos los miembros. 

"La división del trabajo en la organización determina que ciertos roles produzcan e inter

cambien más información que los otros" (Ávila. er. al., 2000:62). 

Hemos visto que en esta organización es acaparada notablemente y los actores no la 

reciben oportunamente, aspecto que incide negativamente en el ciclo productivo, retrasan

do el trabajo editorial. Por esta razón, es de gran interés revisar los flujos informativos que 

se dan de manera real en Amalgama Arte Editorial. 

FLUJOS INFORMATIVOS 

Una de las temáticas principales que se abordó en el capítulo 11 de este estudio fue cono

cer los canales de comunicación que rigen de manera formal. Indiscutiblemente, tales vías 

dan una visión de la dirección que toma la información en la editorial; así como los cue

llos de hotelln que obstaculizan el funcionamiento de la entidad. 

Así. se puede decir que los canales de comunicación en la editorial tiene una direc

ción ascendente-descendente. pues la información se mueve jerárquicamente. De esta 

manera, el Director General informa y delega las funciones al área de Coordinación Edi

torial. quien se encarga de redistribuir el trabajo a las diferentes secciones que componen 

al departamento. 

No obstante. Ja realidad ha mostrado que los flujos informativo/comunicativos ad

quieren otra dimensión. quizá menos formalizada que la esquematizada en el organigra~ 

nw de la editorial. 
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Actualmente, y durante un tiempo considerable, Amalgama Arte Editorial ha funciona

do bajo un esquema informal en su organización, aspecto que le permite responder contin

gentemente a las dinámicas presentadas; ya que, la respuesta a éstas es inmediata. Con esta 

idea se intenta expresar que los flujos informativos en la editorial presentan el mismo valor. 

Por ello, se ha evitado el uso de medios de comunicación interna de distinta índole y 

se ha apelado a la comunicación interpersonal, cara a cara o grupal. 

Por lo tanto, encontramos dos tipos de flujos de información ya ritualizados e implan

tados "formalmente" en la organización. 

a) Comunicación interpersonal 

Amalgama Arte Editorial es una organización pequeña; cuyos ~~josinformaÚvosse dan 

de manera interpersonal; es decir, cada actor recibe la información necesaria para efectuar . 
su trabajo de voz del Director General. 

A pesar de que este tipo de comunicación se puede entender como uno de los más 

efectivos, es oportuno aclarar que en esta organización no necesariamente sucede así. 

A lo largo de la exposición en este capítulo, se ha hecho hincapié en las problemáti

cas que genera la centralización de la información por parte del Director General, quien, 

finalmente, da conocimiento a cada actor de sus funciones específicas en el plan d~ traba

jo y, por ende, informa y provee de los datos necesarios para cumplirlas. 

No obstante, esta labor informativa no se cumple oportuna y eficazmente, pues, las 

activid<tdes de este elemento en la org<1nización residen, básicamente, el exterior de ésta; 

lo cual provoca que la información llegue tardíamente a su destinatario final. 

Esta situación impacta considerablemente en los tiempos de producción, generando 

retrasos significativos. Pero, por otra parte, inhibe la capacidad de respuesta y acción de 

los integrantes. 

b) Grupos de trabajo 

Otra opción informativa y comunicativa, ya ritualizada en la editorial, son las reuniones 

o juntas de trabajo. en las cuales se exponen los proyectos editoriales ha realizar y el pa-

256 



CAPITULO IV 

pel y funciones que cada actor deberá asumir en la producción de los mismos. General

mente,' tales juntas están dirigidas y coordinadas por el Director General, quien posee la 

mayor competencia informativa sobre el trabajo que se realizará, debido a que dicho ac

tor es el mediado y negociador entre la organización y los clientes. 

Por ello, las órdenes de trabajo para los diversos integrantes son emitidas por este 

miembro.en la dinámica de la reunión, en donde también se expresan las características y 

condiciones de entrega del produéto o servicio ha crear. 

Es importante aclarar que la retroalimentación en este flujo informativo es inmedia

to y constante; ya que, aquí el grupo expone sus dudas. comentarios, incluso propuestas. 

En este sentido, las reuniones o juntas de trabajo gozan de mayor efectividad para la 

organización, de manera tal que la participación de Jos colaboradores es sustanC:iosa. 

Como se aprecia. estos dos flujos informativos instituidos en Amalgama.Arte Edito

rial tienen determinada funcionalidad para la organización. Sin embargo, la retención y 

concentración de la información los afecta significativamente. Por esta razón, es indispen

sable identificar el modelo de información que se registra en la organización; es decir, qué 

intención tiene esta concentración de la información por parte del Director General: ¿la 

información es empleada como un arma de poder o existe un libre flujo informativo? 

¿LA INFORMACIÓN ES UN ARMA DE PODER? 

El orden informativo y comunicativo de la organización radica, básicamente, en la capa

cidad de su gente para in-formar e in-formarse. Pero dichas concepciones sugieren algu

nas distinciones de poder; ya que, no todos los actores tienen la misma competencia 

informativa (Á vila, et. al .. 2000:62). Así, la división del trabajo y la diferenciación de ro

les en la organización determinará que ciertos actores produzcan e intercambien mayor 

número de información. · :.,, :: .. : .
1 

• 

En este sentido. el poder ya no residirá en la jerarquía o autoridad qu~ caci~'fndividuo 
posee, sino en su capacidad y competitividad comunicativa/informativa:para tmnar deci

siones acertadas para la organización. 
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De esta forma adquiere relevancia preguntamos acerca de cómo fluye la información 

en Amalgama Arte Editorial. 

Desafortunadamente, en la mayoría de las organizaciones sigue.operando el modelo 

tayloriano, cuyo flujo informativo tiene un rumbo vertical-descendente; es decir, los ran

gos jerárquicos altos tienen mayor competitividad informativa. 

Particularmente, en esta editorial dicho modelo sigue operando. El Director General, 

máxima autoridad en la organización, concentra la información y controla las relaciones, 

a pesar de las agravantes que produce tal situación, pues el intercambio de información en 

el nivel horizontal, jerárquicamente hablando, es subordinado, olvidando.errói:-ieamente 

que en este punto se encuentran los actores que realizan el proceso de producción. 

Por esta razón, la Dirección General tiene la capacidad de controlar a los sujetos or

ganizacionales, a través de las órdenes y mandatos que les adjudica. 

Bajo esta concepción, se entiende que la información es utilizada como arma de po

der y control hacia los individuos de la editorial. Sin embargo, es indispensable aclarar 

que esta centralización de la información no es claramente intencionada. Como se ha ex

presado, tal fenómeno sucede debido a las funciones mismas del Director General; ya que, 

este elemento es el enlace directo entre los clientes y proveedores de la institución. 

Como consecuencia de la competitividad informativa de este integrante, la toma de 

decisiones es una actividad exclusiva de él. Por esta razón. la oportunidad y pertinencia 

de los datos que posee. con frecuencia. no resulta oportuna para el trabajo de los miem

bros de la organización. pues no debemos olvidar que la información tiene un grado de 

obsolescencia. 

Evidentemente. encontramos aquí un cuello de botella claro: en la Dirección General 

se concentra, detiene y administra la infonnación. Por lo tanto, es en esta área en donde 

se toman y desahogan todas las decisiones que afectan e involucran a la organización .. Al 

respecto. observamos. además. un problema estructural. 

Sin embargo. quedamos únicamente con este modelo informativo para Amalgama 

Arte Editorial resulta determinante: ya que. como. se ha mencionado. esta política de in

formación es connatural u las funciones y roles de los integrantes en la entidad. Pero no 
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existe en realidad una libertad del flujo de ésta, debido a esta concentración de la infor

mación y toma de decisiones. Al respecto, basta decir que la información sí se trasmite a 

los integrantes, pero no oportunamente. 

Naturalmente, no toda la información generada en la editorial debe circul.ar; 'perÓ sí 

la indispensable para cumplir cabalmente con el proceso de producción. Los empleados, 

generalmente, tienen tres necesidades de comunicación: saber de las perspectivas y pl.a

nes de la organización, las implicaciones que ellos tienen en éstos e int.eractuár.y relacio

narse con el grupo (D' Aprix, 1992:27-28) 

En este sentido, es importante considerar que los miembros de la organización.tienen 

necesidades informativas diferentes, no sólo se interesan por aquélla basada en órdenes y 

mandatos. No obstante, la comunicación en las empresas se ha centrado en este nivel. 

De acuerdo con estas concepciones, es indispensable pensar en un modelo interme

dio del uso de la información, pues, finalmente, todos los integrantes deben conocer lo 

que sucede en la organización; ya que éstos son la esencia de la misma. 

Por último, resta mencionar que estas ideas descritas generan conflictos comunicati

vos importantes en la editorial, de los cuales ya se ha hecho mención y a continuación re

flexionaremos en ellos. 
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CONFLICTOS COMUNICATIVOS 

CONFLICTO Y PROBLEMA 

Para analizar los problemas comunicativos que existen en Amalgama Arte Editorial, de

bemos partir de la idea de que la comunicación debe ser entendida como un instrumento 

esencial para lograr acuerdos que permitan a los actores trabajar en conjunto. 

Sin embargo, también es ·importante decir que lograr estos consensos es complicado 

debido a las expectativas, visiones e intereses que cada individuo posee, es decir, el valor 

subjetivo de las personas impera en muchas ocasiones. Por ello, provocar un cambio en 

la conducta o pensamientos de los integrantes es una tarea difícil, aunque no imposible. 

Para propiciar estos acuerdos entre los colaboradores de la organización, es indispen

sable reconocer la existencia y necesidades del otro, ese otro que convive, trabaja e inte

ractúa con nosotros. La pregunta obligada en este sentido es: ¿cómo hacer coincidir esas 

diferencias individuales con los intereses de la organización? 

De esta manera. se entiende que la cultura organizacional de cualquier empresa o ins

titución está conformada por diversas subculturas, que no necesariamente sori similares o 

congruentes (Ávila. 2003). 

Por esta razón, cohesionar al grupo con la organización es una actividad complicada, 

para conseguirlo se debe diseñar un modelo mediador (código que permite comprender la . 

realidad) que tome en cuenta los intereses particulares de los actores. 

Pero es aquí donde surge el conflicto. La realidad es que pocas organizaciones se in

teresan por mejorar Ja comunicación interna, en cambio, utilizan presupuestos exacerba

dos para mejorar su imagen al exterior. olvidando que el éxito empresarial s~ construye al 

interior del sistema. 

Así, un modelo mediador no sólo será una forma particular de interpretar lo que acon

tece. sino una manera de saber lo que el otro quiere. Es decir. Ja comunicación es una vía 

para integrar las diferencias individuales (Ávila. 2003) 
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Pero, no debemos dejar de lado que, finalmente, el conflicto es necesario y conna

tural en toda organización. La teoría del caos sugiere que todo caos necesariamente de

be generar orden en Ja institución y, todo orden debe provocar caos; es decir, en Ja orga

nización existe una dinámica autopoietica, pues ésta produce su propia estabilidad. En 

síntesis, el conflicto es necesario para el desarrollo, evolución y cambio del sistema 

(Á vil a, 2003 ). 

Particularmente, en Amalgama Arte Editorial existe un conflicto comunicativo tras

cendente: la centralización de la información y toma de decisiones por parte del Director 

General propicia problemas comunicativos entre Jos miembros de la organización. 

Estas divergencias comunicativas se dan por dos situaciones particulares: 

a) Centralización y retención de la información 

b) Malentendidos generados por las diversas autointerpretaciones de la información 

En primer Jugar, el hecho de que Jos flujos de información y comunicación tengan 

una dirección vertical-descendente obstaculiza la retroalimentación por parte de Jos ele

mentos del grupo de trabajo. 

Este rumbo de los flujos informativo/comunicativo se da como consecuencia de las 

funciones del Director General quien funge como un intermediario entre Ja organización 

y los clientes; por ello. el mayor número de información se concentra en este actor, quien 

la intercambia conforme a las necesidades de cada individuo en Ja editorial, delegando así, 

órdenes y mandatos que deberán ser cumplidos. 

El problema en este sentido se presenta cuando Ja interacción comunicativa se queda 

en un nivel informativo solamente. es decir. no hay una verdadera retroalimentación, ya 

que los empleados sólo se sujetan a cumplir esas órdenes. No hay una confrontación de 

ideas. ni un diálogo enriquecedor en donde los trabajadores lancen propuestas viables e 

iniciativas personales para desarrollar eficazmente el trabajo. 

Al respecto, resulta negativo esta concentrnción de Ja información y toma de decisio

nes. de manera tal que los actores no tienen capacidad de maniobra y respuesta a las.con

tingencias suscitadas. 
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Por otro lado, se generan malentendidos entre·los actores de la organización por las 

percepciones particulares de éstos. Cada quien interpreta y ajusta las órdenes de trabajo 

emitidas por el Director General de acuerdo a sus intereses. No existe un consenso de las 

ideas con respecto al trabajo que se tienen que realizar; es decir, no hay un acuerdo. 

Finalmente, es el Director General quien incide de manera directa en Jos problemas 

comunicativos, ya que es el sujeto que posee, controla y administra Ja información. 

Este conflicto debe ser estudiado a partir de una premisa importante: no existen flu

jos informativos reales para hacer circular e intercambiar la información; es decir, no hay 

una interacción comunicativa entre los miembros organizacionales. 

La labor informativa y comunicativa depende de un actor, el Director General, quien 

provee a Jos actores de Ja información necesaria para llevar a cabo sus funciones; sin em

bargo, Ja retroalimentación no se da en las interacciones entre Jos individuos. 

Naturalmente, estas interacciones son conflictivas en Ja medida en que Jos integran

tes no cuentan con Ja capacidad para coordinar y cooperar en el proceso de trabajo por

que, generalmente, se encuentran desinformados, debido a que este insumo primordial no 

goza de Ja oportunidad y temporalidad con Ja que se requiere. 

No obstante. no se puede hablar de una falta de comunicación, esto sería imposible 

para conservar a la organización. Lo que se pretende aclarar es que Ja comunicación en es

ta editorial no tiene un valor formal. quizá tampoco oficial, pues los colaboradores recu

rren a otro tipo de fuente para obtener los datos indispensables para efectuar su trabajo. 

Esta fuente informativa es, frecuentemente. el rumor. Por ello, se generan malenten

didos entre Jos actores. pues no existe una fuente oficial que cubra sus necesidades infor

mativas veraz y oportunamente. 

INTERACCIONES CONFLICTIVAS 

Para describir brevemente las interacciones conflictivas suscitadas en la editorial. se to

mará como 11n principio básico el hecho de que no existe un acuerdo o consenso general 

entre los actores que participan en el ciclo productivo. 
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Por ello, las diferencias en cuanto a la interpretación de las órdenes de trabajo y las 

funciones a seguir son constantes. 

De esta manera, encontramos que la organización en general vive inter~cciones con

flictivas entre las diversas áreas que la conforman. Así, el departamento de Coordinación 

Editorial y sus distintas áreas confrontan frecuentemente a los otros departamentos por

que no hay una coordinación de trabajo eficaz, ni una inspección adecuada de las funcio

nes por parte de Ja Coordinadora de Información. 

Pero, este departamento a su vez reclama el compromiso y labor informativa por par

te de la Dirección General. 

Como se aprecia, existen interacciones conflictivas en toda Ja organización; por ello 

un área en especial no puede actuar sin afectara todas las demás. En este sentido, se re

quiere una mayor coordinación y cooperación en el trabajo para lograr una comunicación 

eficaz entre Jos miembros y generar resultados exitosos en Ja organización. 

En cambio. cuando estas relaciones no se fundan en una buena comunicación, como 

es este caso, Ja entidad vive en un conflicto permanente por esa desinformación general. 

ÉTICA COMUNICATIVA: NEGOCIACIÓN-COINCIDENCIA, 

DISIDENCIA Y ACUERDO 

Es importante, en este sentido, hacer mención del código de ética para Ja comunicación 

que propone Habermas (1987). 

Este planteamiento se sustenta en cuatro puntos básicos: 

1. Igualdad: Representa el derecho de comunicamos; es decir, a ser escuchados y saber 

escuchar. pues Jos discursos de las personas tienen el mismo valor que los propios. 

2. A111emicidad: Se refiere a Ja honestidad de plantear nuestros pensamientos y conviccio

nes coherentemente. 

3. Pertinencia: La pertinencia en la comunicación se da en Ja medida en que sabemos res

petar las reglas del juego que ha impuesto la organización y. en caso, proponer las 

propias. 
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4. Acuerdo. Para Habermas, este es el punto más importante, pÚes apuesta a Ja negocia

ción-acuerdo y no a Ja imposición. 

Evidentemente, estos fundamentos éticos sirven para justificar que. no· existe una 

buena comunicación en la editorial; reflexionemos al respecto. 

Particularmente, en Amalgama Arte Editorial el principio de la igualdad sí se cumple. 

Los actores tienen la libertad de expresar sus puntos de vista y de escuchar a los demás 

actores. Sin embargo. es preciso destacar que los miembros de la organización consideran 

al Director General como una persona que no toma en cuenta los puntos de vista de Jos 

trabajadores. Por ello, las opiniones más importantes y las que son tomadas en cuenta por 

todos los integrantes de la organización son, indiscutiblemente, las de este actor. 

Por otra parte. el valor de la autenticidad es un elemento nulo en las interacciones co

municativas entre los colaboradores de la editorial. Si bien es cierto que cada uno actúa 

bajo sus propios intereses, nadie expresa su verdadero sentir y, mucho menos, se compor

tan con base en éste. Por ejemplo, ningún actor de esta organización expresa su desacuer

do a las políticas y reglas implantadas por la autoridad de la editorial, aún cuando éstas 

afecten directamente sus intereses. 

En suma, los colaboradores de Amalgama Arte Editorral no son personas auténticas, 

comunicativamente hablando. 

Al respecto, se puede interpretar que el principio de la pertinencia tiene mayor signi

ficación en la editorial. Como se ha mencionado, los actores se sujetan a.las normas y con

diciones impuestas por la organización. No obstante, su opinión no es tomada en cuenta. 

Es decir. no hay un verdadero consenso para determinar las políticas que se tienen que 

cumplir. ya que, siempre el que decide es el Director General. 

Finalmente. el principio del acuerdo no tiene cabida en esta editorial, predomina y 

domina la imposición. Nadie más. excepto el Director General tiene voto decisivo. 

Con base en esta situación. no podemos hablar de un acuerdo comunicativo cuando los 

flujos informativos son concentrados en una sola persona y. por lo tanto. la competencia 

comunicati.va no es simétrica para todos los integrantes (lbúñez en Ávila. et. al .. 2001 :59). 
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Naturalmente esta idea no tiene porque cumplirse de manera estricta, pues queda 

entendido que en una organización hay niveles jerárquicos que marcan la diferencia., Sin 

embargo, en el caso estudiado, cuando la persona encargada de distribuir la información, 

no cumple oportunamente con dicha labor, es indispensable que los flujos informativos no 

se encuentren concentrados. 

En otro sentido, tampoco existe un acuerdo en cuanto a las funciones y obligaciones 

que cada elemento tiene en la organización. A partir de estas disidencias se generan las in

teracciones conflictivas entre las áreas, debido a que nadie asume un compromiso real con 

la organización. 

Para concluir con esta temática. valdría decir que de manera general. la comunicación 

interna en Amalgama Arte Editorial no es eficaz: faltan flujos informativos que circulen 

e intercambien información en todos las direcciones posibles, para coordinar y cooperar 

con el proceso productivo. 

Por último. es indispensable señalar los conflictos en la editorial deben ser maneja

dos estratégicamente, de manera que éstos no sean vistos como retrocesos para la organi

zación. sino como oponunidades de aprendizaje y mejora para ésta. 

Ha quedado claro que los conflictos en una organización son connaturales e inevita

bles. dada la diversidad de seres que la habitan. 

Por ello. los actores que participan en el funcionamiento de la editorial tienen expec

tativas y maneras de interpretar los hechos diferentes y opuestos. Es decir, hay una disi

dencia entre sus pensamientos e ideas, lo cual interfiere directamente en la vida laboral. 

Pero. para que estas disidencias no afecten negativamente a la organización se debe 

establecer una negociación en donde los individuos obtengan un beneficio. 

Lamentablemente. la dinámica de la negociación en las organizaciones ha adquirido 

mitos que descalifican su acción. Así. se piensa que negociar es ceder, es perder. Por esta 

razón. las empresas no asumen su papel de conciliador en el conflicto (Ávila. 2003). 

Específicamente. Amalgama Arte Editorial no ha sabido negociar con los colaboradores 

pura obtener mayores beneficios en la producción: sin embargo, no ha tomado en cuenta los 

intereses individuales de los actores paru proponer una estrategia ganadora para ambas panes. 
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Por lo tanto, los intereses de la organización no coinciden.éorila~ exdec:iativas·de los 

individuos, es decir, hay una disidencia notable entre Jo quebu.~ciila editoflalyfo que 
' / '··; 

quieren sus habitantes. 
' . . . 

Como se aprecia, IJegara un acuerqo en la organización es complicado,< entran en jue-

go múltiples intereses. No obstante, en esta editorial el acuerdo se ha dado, de manera que 

los colaboradores permanecen integrados a ella. Aunque es.te acuerdo no es e~plícito, ca

da elemento obtienen un beneficio particular que gratifica su participación en la organi

zación, pues nadie se mantiene en la institución cuando la estrategia que prevalece es per

der todo el tiempo (Ávila. 2003). 

En conclusión, si las organizaciones aprenden a negociar e integrar las disidencias de 

los actores en acuerdos benéficos para ambas parte, el nivel comunicativo será un factor 

importante para la evolución y conservación del sistema. 

A continuación se presentan las entrevistas realizadas a los prinCipales actores de la 

editorial, para conocer las perspectivas que cada uno tiene sobre 'el problema en particu

lar y la organización en general. 
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Los ACTORES DE .LA ORGANIZACIÓN 
Y SUS PERCEPCIONES 

Los sujetos son seres individuales, con ideas, sentimientos y expectativas diferentes a to

dos los demás sujetos: es decir, tienen una manera particular de representar la realidad. 

Estas representaciones son definidas como "ideas formadas a cerca del mundo. Pero 

estas ideas para ser sociológicam'ente representaciones, deben ser ideas que estructuran 

simbólicamente aspectos de la realidad social" (Beriain en Revilla, 2001 :5). 

De esta manera. entendemos que las personas no se encuentras aislados, viven en un 

conjunto social de individuos con los que interactúan y se relacionan para darle sentido a 

esa realidad colectiva, 

"Los humanos vivimos unidos en grupo porque así se obtienen ventajas en Ja produc

ción de la vida material y aún en la reproducción de la sociedad o de la especie. Ln vida 

en comunidad ha establecido prácticas y relaciones benéficas/funcionales que por tanto, 

se convierten en valores: más o menos explícitos, pero definitivamente aceptados por to

dos los miembros de esa comunidad" (Revilla, 2001 :9). En este sentido; observamos el 

carácter cultural de las representaciones. 

En conclusión, las representaciones dan sentido a las cosas, ordenan la realidad, con 

base en las prácticas, conocimientos, valores y normas de una comunidad. Sin embargo, 

los individuos tienen representaciones personales que configuran a· raíz de sus experien

cias únicas: las cuales se interiorizan y adecuan a las dinámicas sociales (Revilla, 

2001:11). 

Bajo esta lógica, cada individuo poseerá una visión única de los hechos que aconte

cen a su alrededor. Por ello. es importante conocer las representaciones que los actores or

ganizacionales tienen acerca del conflicto existente en Ja editorial. 

De esta manera. confrontaremos las diversas ideas que éstos individuos tienen acer

ca de la organización en general. Para tener conocimiento de estas divergencias. se reali

zarán entrevistas semidirigidas a los actores que integran esta organización. 
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Naturalmente, tales conocimientos serán representaciones formadas a raíz de su rol y 

función ºen Ja organización y las interacciones con sus compañeros, es decir, los pensa

mientos recopilados en estas entrevistas no son ideas puras, sino percepciones construi

das con base en una dinámica laboral. 

Como se destacó, las percepciones y representaciones de Jos sujetos se estructuran so

cial y colectivamente (Revilla, 2001:3). 

A continuación se definirá Ja técnica y método utilizado para.conocer las representa

ciones de Jos miembros de Ja editorial. 

DEFINICIÓN Y OPERACIONALIZACIÓN DE LA TÉCNICA 

Para realizar este punto del capítulo, se hará uso de la entrevista semidirigida para cono

cer las diferentes ideas de los colaboradores de esta organización. 

En primera instancia, es importante precisar que esta técnica cualitativa busca el aná

lisis más profundo de las opiniones del entrevistado a cerca de un tema específico, 

Por lo tanto, la entrevista semidirigida pretende profundizar en las motivaciones per

sonalizadas de un caso individual frente a algún problema social. Finalmente, este tipo de 

entrevista consiste en un diálogo frente a frente, directo y espontáneo (Ortí, 1979:196). 

De esta manera, las técnicas cualitativas se orientan a captar, analizar e interpretar los 

aspectos diferenciales de la conducta y de las representaciones de los sujetos y no ha da

tos numéricos (Ortí, 1979: 195). 

Así, la realidad social está compuesta no sólo por hechos y situaciones concretas, si

no también por discursos generados por los individuos que Ja integran (Ortí, 1979: 171 ). 

Por ello, es indispensable dejar de lado el paradigma sobre los métodos cuantitativos 

y cualitativos. ya que el análisis de la realidad es un proceso de acercamiento y compren

sión de lo real concreto. como de aquello que el hombre desarrolla por sí mismo, a través 

de sus ideas y pensamientos (Sierra. mimeo). 

En conclusión. es importante reconocer el carácter informativo y el valor del signifi

cado en toda investigación social. 
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Para los fines de este estudio se realizarán tres entrevistas, una a cada integrante del 

departámento de Coordinación Editorial. Estos !!Ctores son: Director General, Diseñado

ra Gráfica y Secretaria General. 

Es importante aclarar que el actor que ocupa el puesto de Coordinadora de hlforma

ción no será parte de la muestra, ya que es investigador-entrevistador.· 

Las entrevistas se realizarán individualmente, con una duración aproximada de 45 

minutos. 

El investigador-entrevistador orientará el discurso de forma más o menos directa, por 

ello se presenta una guía de preguntas relacionadas a las temáticas que se abordarán, las 

cuales se realizarán sólo en caso de ser necesario. 

Estos tópicos y guía de preguntas que dirigirán la dinámica se establecieron con ba

se en los conflictos detectados en el proceso de producción y medidos en las hojas de ins

pección en el capítulo JI del presente estudio. Estas problemáticas son las siguientes: Re

traso en el proceso productivo, centralización de las decisiones importantes, atender fun

ciones que no corresponden con las propias, fallas en el soporte técnico. 

Es oportuno aclarar que existen algunos tópicos que no se determinaron bajo esta ló

gica: sin embargo, son importantes para conocer cómo es el proceso de comunicación en 

esta editorial. 

De esta manera, se presentan a continuación los items y cuestionario que guiarán la 

entrevista. 

Las preguntas marcadas con el signo(*) serán las específicas para el Director General, 

debido a la jerarquía en la organización y tiempo disponible para realizar la entrevista. 
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TABLA 2. GASTOS REGISTRADOS REFERENTES AL EJEMPLO 

TóPJCOS 

Actor 

Funciones 

Ambiente laboral 

PREGUNTAS 

¿Cómo se define a sí mismo?* 

¿Cuáles son sus expectativas personales? 

Cu•ínto tiempo tiene colaborando en esta 

empresa? 

¿Por qué está en Ja organización? 

¿Se identifica con ella?* 

¿Es feliz en Ja editorial?* 

¿Cuáles son sus funciones en la 

organización?* 

¿Son muchas sus funciones? 

¿Existe una especialización del trabajo?* 

¿Hay una división estricta del trabajo?* 

¿Cómo es el ambiente laboral en la 

organización?* 

¿Considera que existen problemas entre 

los miembros?* 

¿Por qué?* 

¿Con quienes tiene mejore relaciones?* 

¿Con quienes tiene peores relaciones?* 

¿Por qué?* 

¿Cómo afectas estos confliétos en el 

trabajo?* 

¿,Tiene amigos en la organización? 
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TÓPICOS 

Autoridad 

Liderazgo 

Gratificaciones/motivación 

1 

CAPITULO IV 

PREGUNTAS 

¿Quién es la autoridad en la 

organización?* 

¿Está de acuerdo? 

¿Por qué? 

¿Cómo se ejerce la autoridad?* 

¿Los colaboradores reconocen 

esta autoridad?* 

¿Hay líderes en la organización?* 

¿Por qué los considera líderes? 

¿Está de acuerdo con el líder? 

¿De qué manera el líder ayuda al grupo y a 

la organización?* 

1 ¡Lo g"''.:'"'"' '""' ¿Por que. 

¿Por qué trabaja en AAE?* 

¿Se siente a gusto en su trabajo?,* 

¿Por qué? 

¿Qué le motiva para seguir labórando en 

ella?* ... 

¿Se considera un elemento importante en 

la organización? 

¿La organización reconoce su trabajo? 

¿De qué manera? 

¿Cuáles son las recompensas que obtiene 

1 

por su trabajo? 

¿Se siente motivada por la empresa? 
1 
¡ «Que le gustarrn obtener de la edllonal? 
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TÓPICOS 

Producción 

Comunicación 

Futuro 

TÉSiS CON 
FALLA DE ORIGEN 

PREGUNTAS 

¿Para usted, cuáles son los errores 

frecuentes en la producción editorial?* 

¿Por qué suceden?* 

¿Cómo se podrían evitar?* 

¿Cuáles son los acienos?* 

¿Cuenta con las herramientas necesarias 

para desempeñar su trabajo?* 

¿Cuándo ingresó a la organización le expli

caron los objetivos que persigue la empresa? 

¿Conoce la filosofía y políticas de la 

empresa? 

¿Tiene conocinúento de las funciones par

ticulares del puesto que desempeña en la 

editorial? 

¿Cuenta con la información necesaria para 

efectuar su trabajo?* 

¿Los flujos de información son adecuados?* 

¿Tiene la libenad para expresar sus 

opiniones? 

¿Con quién tiene mayor comunfcación y 

por qué?* 

¿Cómo es la comunicación en AAE?* 

1 

¿,Cuáles son sus expectativas a corto y 

largo plazo en la organización?* 

¿,Le gustaría seguir colaborando aquí? 

¿,Por cuánto tiempo? 

¿,Cómo ve el futuro de la organización?* 



CAPITULO IV 

ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 

Para realizar el diagnóstico de las entrevistas efectuadas, se hará un análisis de la infor

mación obtenida en ellas. Esta información se vaciará en los siguientes cuadros, en don

de se expresarán las ideas esenciales emitidas por los actores con relación a las temáticas 

tratadas. 

Posteriormente, se presentarán las similitudes y diferencias de las per~epciones de los 

actores, con base en las temeaticas tratadas. 

Finalmente, cabe destacar que con base en estas ideas significativas.se hará el diag

nóstico general de las entrevistas. 

Veamos entonces, los resultados de las entrevistas. 
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TABLAS 3. ENTREVISTAS DE LOS ACTORES DE LA EDITORIAL 

¡ -·--·--
TÓPICO ACTOR 1 

-- .. -------------------· ----------~-- --------- ~--
ACTOR 2 AcroR3 

i 
Actor El mercado editorial, Soy una persona Soy una persona 

como muchos otros en responsable y trato de ordenada, el desorden 
el país está caciqueado, cumplir lo mejor posible entorpece mis labores. 
nosotros necesitamos con mis labores. Me Me gustaría terminar mi 

vender creatividad para gusta mucho mi trabajo i carrera y titularme muy 
justificar nuestra porque está relacionado pronto. 

existencia. En estos con mi profesión. Esta organización se 
momentos no estamos Yo creo que la encuentra demasiado 
vendiendo novedades. organización está muy viciada, nadie asume un 

1 
mal porque no hay una compromiso con ella, 

división del trabajo real, todos se rigen bajo sus 
todos metemos mano en propias leyes. 

todo. Pienso que se 
pretende abarcar mucho, 

pero en realidad no lo 
hacemos. 
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'IYll'ICo Acron 1 Acron 2 
- ------~-- ··--·------ -

Funciones Actualmente no A pesar de que sí hay 
contamos con dos áreas una especialización en 
específicas, la de Diseño las funciones, creo que 

y la de Edición, las lodos hacemos todo, por 
cuales se tienen que ello, aveces se nos carga 
cubrir a la brevedad la mano, pues no 
para responder a las tenemos funciones 

exigencias del mercado. específicas que realizar. 
Anleriormente podíamos Pero esto es benéfico 

funcionar así, pero porque el proceso de . ., improvisar talentos producción no se 
:j! num:a es bueno. detiene por ningún 

Yo creo que sí existe motivo. 
una división del lrabajo Somos las personas 
en la editorial, pero hay necesarias para efectuar 

áreas que no están el trabajo en la editorial. 
cubiertas y se tienen que 
cubrir con los elementos 

que hay. 

ACTOR 3 

Tengo muchas 
funciones, hago de todo 
un poco, porque no hay 
una división estricta del 
trabajo, esto genera que 
trabajemos con estrés 

¡ porque se labora a 
marchas forzadas. 

Esto se debe, además, a 
que no hay una 

coordinación del trabajo 
por parte de nadie. 
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Tú PICO 

Producción 

IJ 

e:! 

ACTOR] 

Los errores en la 
producción de generan 

por esa falta de 
especialización en el 

personal y la carencia de 
los integrantes 

necesarios para cubrir 
los puestos estratégicos, 

esto genera retrasos 
importantes en el 

proceso. 
Por otra parte, uno de 

los mayores aciertos es 
la calidad de las 

personas que laboran en 
la editorial, tenemos 

personas leales y 
comprometidas con el 

trabajo. 

ACTOR 2 

La producción en Ja 
editorial se ve afectada 
porque todos hacemos 

todo: sin embargo, esto, 
por un lado, es bueno, 
pero a la larga genera 
conflictos pues cada 
quien hace las cosas 

como quiere. Además, 
no contamos con la 

información necesaria 
para realizar el trabajo, 
hay filtros que detienen 

o distorcionan la 
información. 

ACTOR 3 

No hay un contrato en 
donde se especifiquen 
las obligaciones de las 

dos partes involucradas. 
Yo creo que los autores 
de las obras publicadas 
se toman atribuciones 

que no les corresponden 
y por ello, retrasan el 
proceso productivo. 
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TÓPICO 
--- ·-- -~--------~-

Autoridad 

---------------- -------- --
Acnm 1 

------

Yo sí ejerzo la autoridad 
porque lodos me hacen 
caso, pero lo hago con 
mucha flexibilidad. Los 

errnres los tomamos 
como parte del 

aprendizaje de la 
editorial. 

Sin embargo, esta 
relación de autoridad se 
funda en una relación 

jefe-trabajador, lo cual 
es un problema porque 
actuamos conforme a 

estos límites. 

-----
1 Acron 2 
1 

El Director General es 
la autoridad, tiene una 

parte de flexible, pero la 
otra no lo es, ya que uno 
trabaja de acuerdo a su 
ritmo, pero no tenemos 
la libertad de expresar 

nueslros puntos de visla. 
Esta autoridad es 

reconocida cuando los 
miembros quieren 

quedar bien. 

Acron3 

La autoridad es el 
Director General porque 
ésta es su empresa, pero 

es una autoridad por 
momentos. 

Esta autoridad es 
autoritaria, pero 

disfrazada de flexible. 
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Túl'ICO 

--

Liderazgo 

. - -· - -·-----· 

Ambiente laboral 

ACTOR 1 AcroR 2 
-- ·- -·- -----·-~--- -··-

Yo no soy un líder para No hay líderes porque 
el grupo porque no hay no hay personas con 
una intención por parle ideas firmes y 
de ellos para que yo los convincentes. 
guíe, pero si la hubiera, No me gustaría ser líder. 

haríamos cosas 
interesantes. 

Sí me gustaría ser el 
líder de la organización. 
~--------·---·-- . 

El ambiente es muy En ocaciones es malo 
bueno, pero creo que porque no separamos los 

hace falta una autoridad problemas personales 
intermedia para las del trabajo. Pero ahora 

relaciones internas en la sí tengo relaciones 
organización. amistosas, pero he 

tenido conflictos con la 
Cordinadora de 

Información porque me 
costaba reconocer su 

posición jerárquica en la 
editorial. 

ACTOR3 

Para mí el Director 
General sí es un líder 

porque encabeza 
muchas cosas en la 

-organización. 

El ambiente es 
tranquilo, pero a veces 
hay fricciones porque 

hacemos labores que no 
nos corresponden, 

además, hay muchos 
dimes y diretes que 

confrontan a los 
integrantes, hay 

rencores y 
competencia. 
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TÓPICO 

Comunicaci6n en la 
organización 

ACTOR 1 

La comunicación no es 
buena porque falla 

distribuir los puestos de 
trabajo para que la 

información fluya y 
llegue a la persona 

adecuada. También hay 
que plantearnos nuevos 
de información para que 
las personas conozcan la 
información de manera 
general y puedan tomar 

decisiones. 
Hay una centralización 

de las decisiones e 
información de mi parle. 

Acnm 2 

No hay una buena 
comunicación porque 
existen filtros de la 

información, en donde 
se retiene o distorciona. 

Por ejemplo, yo no 
conozco los planes y 

proyectos de la 
organización. 

ACTOR 3 

No hay una buena 
comunicación en la 

empresa, yo no sé de las 
expectativas de la 

organización, tampoco 
hay una persona que nos 

informe de cómo 
realizar nuestro trabajo 

y aclaramos dudas. 
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Tú1•1co 

Grntilicacioncs/ 
motivación 

-

Futuro de la 
organización 

---

~--

Acnm 1 
------ ·--- ·-·-·-- ··---

Yo creo que la empresa 
no está en condiciones 
de dar gratificaciones 
económicas, la gente 

está aquí porque 
aprende cosas nuevas. 

Ellos están agusto. 

Para existir en el 
mercado editorial 
tenemos que hacer 

productos de calidad. 
Me gustaría competir 

con las grandes firmas. 
Creo que lo vamos a 

lograr. 

ACTOlt 2 
-------~------

No quiero una 
gratificación económica, 
con que reconozcan mi 
trabajo es suficiente. Yo 
estoy en esta empresa 

porque ejerzo mi 
profesión, por ello 

quiero seguir 
colaborando aquí. 

La situación no es 
buena, pero si 

contactamos a más 
clientes y generamos 
otros proyectos nos 

tiene que ir bien. 

Acrott3 

No hay un aliciente para 
seguir en esta 

organización, ni 
económico, ni de ningún 

tipo, yo no tengo 
expectativas en esta 

empresa. 

La situación de la 
empresa está mal, no 

hay capital para invertir 
en nuevos proyectos. Yo 

creo que esta 
organización está por 

terminar. 
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SIMILITUDES 

DIFERENCIAS 

l 

1 

SIMILITUDES 

1 

1 

1 DIFERENCIAS 

1 
1 
¡ 
¡ 
1 
l 

CAPITULO IV 

TABLA 4. SIMILITUDES Y DIFERENCIAS DE REGISTRADAS 

EN LAS ENTREVISTAS DE LOS ACTORES 

Tór1co: AcToR/oRGANIZACióN 

ACTOR 1 ACTOR 2 ACTOR 3 

La organización La organización Esta organización 
necesita vender está muy mal está viciada, 
creatividad para porque no hay nadie asume un 
competir en el una división del compromiso real. 

mercado editorial. trabajo. 

Tór1co: FUNCIONES 

ACTOR 1 ACTOR 2 ACTOR3 

No hay una 
1 

No hay una No hay una 
división del división del división del 

trabajo. trabajo. trabajo. 

No tenemos al Sí hay una No hay 
personal especialización en coordinación del 

necesario ni el trabajo. trabajo. 
especializado. Somos las 

personas 

1 
necesarias. 

NOTA: PARA MAYOR REFERENCIA VER EL ANEXO 5, REFERENTE :.. LA TRANSCRIPCIÓN DE LAS ENTREVISTAS 

REALIZADAS A LOS ACTORES DE LA ORGANIZACIÓN. 
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TÓPICO: PRODUCCIÓN 

ACTOR 1 ACTOR 2 ACTOR 3 

SIMILITUDES 

Los errores en la Los errores en la Esta organización 
producción se producción se está viciada, 

generan a rníz de generan porque nadie asume un 
esa falta de todos meten compromiso real. 

DIFERENCIAS 
personal y la mano a todo. Los autores 

especialización en No contamos con retrasan la 
las funciones la información producción 

necesaria para porque no hay un 
desarrollar contrato en donde 

nuestro trabajo. se establezcan sus 
atribuciones. 

TÓPICO: AUTORIDAD 

ACTOR 1 ACTOR 2 ACTOR 3 

SIMILITUDES 
La autoridad es el La autoridad es el La autoridad es el 
Director General. Director General. Director General. 

Soy una autoridad Esta autoridad es Es una autoridad 
flexible, los inflexible, es autoritaria 

DIFERENCIAS 
errores los reconocida disfrazada de 

tomamos como cuando queremos flexible. Es una 
parte del quedar bien. autoridad por 

aprendizaje. momentos. 

! ! 
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CAPITULO IV 

TÓPICO: LIDERAZGO 

ACTOR 1 ACTOR2 ACTOR3 

SIMILITUDES No hay líderes No hay líderes No hay líderes 
i 

No soy líder No hay líderes El director 
porque no hay porque no hay general es un 

DIFERENCIAS una actitud para personas con líder porque 
ello por parte de ideas firmes. encabeza muchas 

los colaboradores. cosas en Ja 
editorial. 

TÓPICO: AMBIENTE LABORAL 

ACTOR 1 1 ACTOR 2 ! ACTOR3 
1 1 

SIMILITUDES 
El ambiente es El ambiente es 

muy bueno. tranquilo. 

Hace falta una Es malo porque Hay muchos 
autoridad no separamos los dimes y diretes 

DIFERENCIAS 
intermedia para problemas que dificultan la 
que regule las personales del relación. 

relaciones trabajo. 
internas. No reconozco Ja 

posición 

1 

jerárquica de la 
Coordinadora 

de Jnformación. . 
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AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA CULTURA ORGANIZACIONAL DIFERENTE 

TÓPICO: COMUNICACIÓN EN LA ORGANIZACIÓN 

ACTOI~ 1 ACTOR 2 

SIMILITUDES 
No hay una buena No hay una buena 

comunicación. comunicación. 

Hay Hay filtros que 

DIFERENCIAS 
centralización en distorsionan la 
Ja información y información. 

toma de 
decisiones. 

TÓPICO: GRATIFICACIONES/MOTIVACIÓN 

ACTOR 1 

SIMILITUDES 
No hay 

gratificaciones. 

La gente está 
agusto. 

DIFERENCIAS 

TESiS CON 
FALLA DE ORIGEN 

1 

1 

1 
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ACTOR 2 

No hay 
gratificaciones. 

No quiero una 
gratificación 

económica, yo 
estoy aquí porque 

ejerzo mi 
profesión. 

ACTOR 3 

No hay una buena 
comunicación. 

No hay una 
persona que nos 
diga cómo hacer 

el trabajo. 

ACTOR 3 

No hay 
gratificaciones. 

No tengo 
expectativas que 
cumplir en esta 

empresa. 



CAPITULO IV 

TÓPICO: FUTURO DE LA ORGANIZACIÓN 

ACTOR 1 ACTOR 2 ACTOR3 

SIMILITUDES 

DIFERENCIAS 
Para existir Necesitamos Esta organización 
necesitamos nuevos clientes y está por terminar. 

vender proyectos para 
creatividad. mejorar la 

situación de la 
empresa. 

285 



AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA CULTUAA.ORGANIZACIONAlDIFERENTE 

DIAGNÓSTICO DE LÓS.:RESÜtTADOS 

Observando los resultados de las entrevistas, podemos encontrar una· diversidad de pen-

samientos y p·untos de vista a cerca de los temas tratados. . 

Naturalmente, tales percepciones son construidas con base en la pcisiÍ:i611 y rol que 

cada integrante juega dentro de la editorial. 

Por ello, la raíz de las problemáticas que vive la organización tiene diferentes matices, 

cada actor sugiere una fonna particular de entender los conflictos detectados desde el capí

tulo III. Veremos cada uno de estos tópicos tratados en las entrevistas para observar las si

militudes y diferencias que percibieron los colaboradores de Amalgama Arte Editorial. 

La percepción que los actores tienen sobre la organización, de manera general, es 

muy distinta entre sí. El Director General presenta una visión de la empresa hacia el ex

terior, a este elemento le preocupan las condiciones actuales del sector editorial. Por ello, 

su interés primordial radica en hacer de Amalgama Arte Editorial una organización ofe

rente de productos creativos y competitivos en el mercado. Sin embargo. para los otros 

dos actores, su reflexión se centra en el funcionamiento interno de la organización. 

De esta manera tenemos que Ja Diseñadora Gráfica percibe a la organización como 

una entidad con fallas, debido a que no existe una división del trabajo real, lo cual difi

culta el proceso de producción, ya que cada uno de los empleados tiene una manera espe

cial de trabajar, la cual no siempre coincide con la de los demás actores. 

Por otra parte, la percepción de la Secretaria General se centra en ver a la editorial 

como una organización en donde nadie asume un compromiso verdadero con el trabajo, 

pues considera que cada integrante se rige bajo sus propias leyes; Por 1.o tanto,_ la empre-

sa no produce sus obras como se tiene esperado. .. .. . 

Además. todos los actores coinciden en aceptar a la falta de ~naespéciflcaclón de las 

funciones como un factor importante que incide en la prodú~tJ\,idaei'_cie' )~ organización. 

situación que es provocada por la carencia del personal necesario, como bien afirma el Di

rector General. 
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CAPITULO IV 

Para la Diseñador Gráfica estos retrasos en la producción no tienen el mismo origen 

que propone el Director General. Para ella, el problema radica en una falta de especiali

zación en las funciones; pues expresa que se puede actuar con los recursos humanos vi-· 

gentes, el elemento faltante sería esa capaci.tación para mejorar la calidad de los servicios 

y productos. 

No obstante, la Secretaria General describe que la empresa requiere de una mejor 

coordinación del trabajo por parte de todos los integrantes de la organización. 

Estos conflictos percibidos por los actores de la organización inciden en el proceso 

productivo. Para el Director General el principal problema reflejado en la productividad 

es la inexistencia de las dos áreas estratégicas en la editorial, es decir, no existe un área 

de creatividad y de edición para afianzar los proyectos editoriales y resarcir, de esta ma

nera, los errores en el ciclo productivo. 

Naturalmente, para las personas que intervienen directamente en el proceso, su per

cepción es diferente. Para la Diseñadora Gráfica el origen de las divergencias en la pro

ducción es la falta de la información necesaria para efectuar eficazmente las funciones y 

responder contingentemente a las vicisitudes presentadas. 

Para la Secretaria. como miembro del área administrativa, sugiere que los errores en 

la producción son causa de la falta de un contrato establecido formalmente por las partes 

involucradas; ya que, piensa que los autores se toman atribuciones que no ayudan al pro

ceso de producción, en cambio, entorpecen la labor de la editorial y retrasan la salida de 

la obra. 

En este sentido, expresa que se necesita un mayor compromiso por parte de la auto

ridad para guiar y verificar el proceso de producción. 

Los actores entrevistados coinciden en reconocer a la autoridad de la organización en 

el Director General. No obstante, consideran, a diferencia de este actor, que su ejercicio 

del poder es autoritario y no flexible como este elemento expresa. 

Además. tanto la Diseñadora Gráfica como la Secretaria General aceptan que este in

tegrante no asume su función de autoridad. por ello, no ven en él un compromiso verda

dero con la institución. 
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AMALGAMA ÁRTE EDITORIAL:. UNA CULTURA ORGANIZACIONAL DIFERENTE 

De esta manera, se aprecia en sus percepciones la falta de un liderazgo que consoli

de al grúpo de trabajo en pro de los objetivos de la organización. 

Evidentemente, estas problemáticas percibidas por los actores organizacionales afec

tan el ambiente laboral en la organización. Estos individuos consideran que el ambiente 

es bueno en general. Pero, para la Diseñadora Gráfica, este clima es contaminado por los 

problemas personales de cada integrante. Contrariamente, Ja Secretaria General piensa 

que los rumores o "dimes y diretes" crean rencores entre Jos empleados y generan un am

biente de competencia constante. Sin embargo, el Director General percibe un buen clima 

laboral. 

No obstante, todos Jos sujetos entrevistados aseguran que no existe una buena comu

nicación en la empresa. Para el Director General, esta situación se debe a la centralización 

de la información y toma de decisiones por parte de él; para la Diseñadora Gráfica esta 

falta de comunicación se da por los filtros informativos que distorsionan y retienen la in

formación. Finalmente, la Secretaria General expresa la falta de un área o mediador co

municacional que mejore esta actividad en Ja editorial. 

Pero. qué piensan los individuos acerca de las motivaciones y gratificaciones que ob

tienen. Los entrevistados llegaron a la conclusión de que no existen mecanismos reales de 

motivación que exhorten una mejoría en el trabajo. Para la Diseñadora, su aliciente es ejer

cer su profesión y obtener una remuneración por ello. para Ja Secretaria no existe ningún 

motivo por el cual ella desee continuar laborando en esta institución, pues además, consi

dera que el futuro de Ja editorial es incierto y duda en que la situación pueda mejorar, a di

ferencia de los otros dos elementos, quienes aseguran que vendrán tiempos mejores. 

Como podemos apreciar. los pensamientos de los actores entrevistados divergen en

tre sí. y expresan problemáticas organizacionales ya contempladas en esta investigación. 

Por ello, se espera que las propuestas realizadas en este estudio sean benéficas para los in

tegrantes de esta pequeña editorial. 
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CONSIDERACIONES FINALES .. -r.-

Las organizaciones son sistemas sociales habitados, inevitablement~. por.seres humanos, 

cuyas interacciones están mediadas por el capital cultural que distingue a cada uno de es

tos actores. 

Así, los comportamientos individuales se fundamentan en Jos valores, percepciones, 

ideología y personalidad de cada integrante; las cuales se harán presentes en el desarrollo 

y funcionamiento de la organización. 

Tales diferencias personales representan conflictos laborales comunicativos eminen

tes para la institución. ya que Jos intereses particulares, en muchos casos, se anteponen a 

los de la propia organización, obstaculizando su evolución. 

Sin embargo, el ser humano es el elemento sustancial para la sobrevivencia del siste

ma, debido a los esfuerzos y capacidades conjuntas para cumplir con el propósito organi

zacional. De esta manera. todos los conflictos organizacionales estarán protagonizados 

por los individuos. quienes, finalmente, son la causa y solución a cada una de estas pro

blemáticas. 

En definitiva, estos importantes "átomos" del sistema son un mal necesario para la· 

vida funcional y productiva de la entidad. 

Es aquí donde la comunicación juega un papel preponderante en fa solución de con

flictos internos en la organización, principalmente. No obstante, no debemos juzgar a la 

comunicación como la panacea en las problemáticas. 

La comunicación, como bien afirma o· Aprix, es un instrumento para mejorar la pro

ductividad en las empresas (D'Aprix, 1992:15). Sin embargo. un buen modelo comuni

cacional no es aquel que vela por los intereses productivos de las organizaciones, sino 

aquel que toma en cuenta la participación de todos los miembros que habitan al sistema. 

Por ello. la comunicación debe ser esa vía primordial para establecer relaciones labo

rales sanas. fundadas en un ética comunicativa como la que sugiere Habermas. En suma, 

todos tenemos derecho a comunicar nuestros sentimientos e ideas. 
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CONSIDERACIONES FINALES 

En la med.ia en que las empresas comprendan estos principios, las divergencias orga

nizacionales em¡•ezarán a disminuir, o mejor aún, a desaparecer. 

Por lo tanto, el malestar de las organizaciones no sólo se genera por esa inadecuada 

comunicación, existen diversos factores que propician los problemas organizacionales. 

De esta manera, las organizaciones pueden presentar divergencias de distinta índole·: i11-

fraes1r11ct11ral, estrucf/lral y s11perestruct11ral. 

Particulannente, el estudioso de la comunicación tiene la capacidad para incidir, prin

cipalmente. en las vicisitudes de orden supraestructural y proponer alternativas viables para 

su solución. Finalmente, este es el objetivo general que pretende alcanzar esta investigación. 

Sin embargo, Amalgama Arte Editorial en general, presenta conflictos pertenecientes 

a los tres ámbitos destacados; desavenencias que entorpecen y encarecen la producción 

edito1ial. Por un lado. en el área infraestructura!, esta organización registra notables atra

sos en cuanto al soporte técnico indispensable para responder a las demandas del mercado 

actual. Además. son las herramientas esenciales para cumplir con el programa· de trabajo. 

Esta situación desfavorable se traduce en aparatos computacionales obsoletos y soft

ware inactual que obstaculizan el ciclo productivo y entorpecen el desarrollo de las fun

ci·ones de los empleados. 

Cabe destacar. que en estas dificultades tecnológicas, el actor organizacional no inter

viene de manera directa. Sin embargo. la carente capacitación en esta área dificulta la exis

tencia de una respuesta eficaz para solucionar óptimamente las contingencias suscitadas. 

No cabe duda. que las condiciones actuales de la industria editorial en el país, apre

mia la situación para las pequeñas editoriales, generando rezagos de todo tipo, fenómeno 

que resta competitividad a la organización y afectan directamente a la labor productiva de 

la misma. En suma, su capacidad económica o financiera para actuar conforme a las ne

cesidades del mercado son irrisorias y. las oportunidades dentro de lri institución son ca

da vez más escasas. 

Aquí. el costo psicológico para los miembros es mayor pues se mueven en un clima 

de incertidumbre laboral. estancando toda posibilidad de promoción y reconocimiento pro

fesional. Situación que. en definitiva. afecta las relaciones laborales en la organización. 
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Por otra parte, los conflictos estructurales son parte fundamental de las pugnas inter

nas; ya que aquí es en donde las relaciones humanas y de poder toman forina y sentido. 

Al respecto, se ha hecho hincapié a lo largo del estudio, que una de Iiis característi

cas primordiales que identifica a Amalgama Arte Editorial, específicamente al departa

mento de Coordinación Editorial, es la flexibilidad en cuanto a sus funciones; de modo 

que los actores que conforman dicha área tienen la capacidad de desempeñar las taras de 

los otros miembros. 

Claro está que este rasgo debe ayudar al proceso de producción, haciéndolo más ágil 

y eliminando todo obstáculo y eventualidad suscitada. Sin embargo, la realidad demu.es

tra lo contrario. 

Esta característica particular del compartimento de labores es una medida contingen

te a la situación financiera que atraviesa la empresa. Es decir, esta organización emplea 

los menores recursos para efectuar su trabajo productivo; aunque tal situación reste cali

dad a los procesos y genere saturación y descuido de las funciones propias de cada inte

grante. Aspecto que encarece al producto final, pues el tiempo, esfuerzo y materias pri

mas se incrementan notablemente en la elaboración de la publicación. 

Bajo este contexto, los miembros de la institución desempeñan sus labores en la incer

tidumbre total. Dada la inexistente división y especialización del trabajo, la colaboración 

de los actores en la editorial no es indispensable para el funcionamiento de la misma" 

Por ello, las relaciones laborales se centran en un ambiente de competitividad pro

fesional, provocando pugnas evidentes por el poder y la autoridad en la organización. Es~ 

ta situación real propicia un clima hostil entre los trabajadores afectando el trabajo en la 

editorial. 

·Este desajuste psicológico tiene un costo humano significativo; ya que los actores 

pierden el sentido de pertenencia e identidad con la organización. Tal quiebre emocional 

incide. obviamente. en los índices económicos de la entidad, asumiendo un costo finan

ciero de igual o mayor magnitud. pues el proceso de producción absorbe estos conflictos. 

Por lo tanto. esta flexibilidad carncterística del sistema social estudiado entorpece el 

funcionamiento de la organiznción. De estu forma, no hay funciones específicas para ca-
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da autor, ni una imagen de autoridad claramente definida y reconocida por el grupo orga

nizacioriaL 

Por otro lado, la centralización de las decisiones y toma de decisiones por parte del 

Director General eliminan toda capacidad de maniobra y respuesta a los actores organiza

cionales. Es tiempo de brindar mayor compromiso y responsabilidad a los sujetos, apos

tara su capacidad e inteligencia. Erradicar, así, el modelo cultural de jefe-empleado, que 

lejos de beneficiar las operaciones de la organización, restan iniciativa y creatividad a los 

integrantes. A pesar de ello, encontramos a un grupo maduro, responsable de sus activi

dades y funciones, no así en cuanto capacitación especialización de las mismas. 

La información en la organización es un factor sustancial para ejercer control sobre 

el staff de trabajo. En este sentido, es indispensable recordar que "la información es po

der", por tal razón, la autoridad legítima radica en el Director General de la firma, quien, 

además, maneja las relaciones entre la organización y el entorno. 

Finalmente, los conflictos de orden supraestructural representan el tema de interven

ción para el investigador; ya que de la ideología y representaciones simbólicas de cada ac

tor depende el comportamiento de éstos en la organización. 

Aquí, la situación es clara, los principales problemas diagnosticados en Amalgama 

Arte Editorial son producto de las interacciones individuales. Por ello, los conflictos en la 

organización son tan diversos como los miembros que la habitan. 

Sin embargo, para generar un comportamiento y compromiso global en la institución, 

en pro de sus intereses, y disminuir las vicisitudes en el proceso de producción, se debe 

poner cierto énfasis en crear una cultura organizacional incluyente, que gratifique el de

sempeño y función de los colaboradores. Así, el clima será favorable para propiciar entre 

los miembros un sentido de pertenencia e identificación con los objetivos de la institución. 

De esta manera, la editorial contribuirá para resarcir las problemáticas que entorpe

cen su proceso de trabajo, adquiriendo mayores ganancias y menos pérdidas monetarias, 

pues el compromiso del grupo podrá ser mayor y. la eficacia en el funcionamiento orga

nizacional será un factor decisivo para encarar los retos del entorno que enmarca a esta 

pequeña editorial. 
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Como se aprecia, de manera general, la cultura que identifica a Amalgama Arte Edi

torial se funda, básicamente en una estructur~ jerárquica, tanto de autoridad y poder, co

mo de flujos informativos; lo cual habla de una centralización en la toma de decisiones. 

Por ello, los cuellos de botella se originan en los niveles más altos de dirección. 

Por otra parte, se observa, con base en los resultados de las entrevistas, que un rasgo 

cultura importante que distingue a esta editorial es la falta de un compromiso y participa

ción real de los empleados hacia la organización, debido a los escasos mecanismos de mo

tivación que promueve la institución. 

No obstante, los actores siguen colaborando para la empresa porque en ella encuen

tran una oportunidad para ejercer su profesión y adquirir experiencia y conocimientos en 

su ramo laboral. 

En suma, encontramos a una organización centralizada en cuanto a la información y 

el poder, con una estructura jerarquizada de forma vertical; además, las condiciones de 

trabajo no son espléndidas y la valoración y promoción de los recursos humanos es casi 

nula. Circunstancias, todas estas, que obstaculizan la participación e identificación de Jos 

actores en la organización. 

Estos rasgos o hábitos mencionados han entorpecido la eficacia en Jos procesos de 

producción, de tal manera, que la editorial se ha adaptado a las necesidades del entorno, 

sin embargo, la evolución y crecimiento no son elementos significativos. Por ello, dicha 

editorial funciona más como un despacho de servicios editoriales y no como un sello pro

piamente dicho. situación que resta competitividad y bienestar para los actores que habi

tan a lu organización. 

Hemos presentado grosso modo, algunos elementos que caracterizan Ja cultura or

ganizacional de Amalgama Arte Editorial, los cuales fueron identificados con base en el 

desarrollo de los capítulos anteriores. Empero, el apartado siguiente tendrá como objeti~ 

vo primordial conocer de manera más amplia Ja cultura que caracteriza a esta empresa 

editora. 
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CAPÍTULO V 

Cultura organizacional 
de Amalgama Arte Editorial 





CULTURA ORGANIZACIONAL 

Alo largo de esta investigación sobre Amalgama Arte Editorial se abordaron diversos 

aspectos. En primera instancia, se hizo una investigación documental para conocer 

el entorno relevante que caracteriza a la editorial e identificar la influencia de este contex

to en su funcionamiento. 

Por otra parte, se realizó una radiografía de los rasgos formales que identifican a la 

organización, con el fin de encontrar el punto de quiebre entre el "deber ser" y el "ser". 

Posteriom1ente, se diagnosticó el factor humano y su incidencia en los conflictos produc

tivos que obstaculizan el desarrollo de la institución. 

Finalmente, se efectúo un análisis de la situación comunicativa para detenriinar en 

que medida la comunicación es un instrumento esencial para el buen desempeño deÍ'sis

tema. Como se aprecia, el estudio realizado sobre esta pequeña firma ha brindado ifume

rosos conocimientos, todos ellos de gran valor para inferir en cómo es la institución. En 

suma, aproximamos a la cultura organizacional que la envuelve. 

Pero. ¿qué se entiende por cultura organizacional y cuál es su relevancia para la or

ganización? Existen diversas concepciones teóricas al respecto, a lo largo de estas cuarti

llas se intentará dar respuesta a la interrogante planteada anteriormente. 

ORÍGENES DE SU ESTUDIO EN LAS ORGANIZACIONES 

Contexto 

Los estudios sobre las organizaciones y en específico sobre la cultura organizacional han 

empezado a tener un interés importante. tanto para los teóricos como para las autoridades de 

estos sistemas sociales. No obstante, durante mucho tiempo. el repertorio bibliográfico acer

cu de dicha temática no era significativo. es hasta ahora cuando el incremento es cuantioso. 
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Dichos documentos se centran en estudios sobre empresas japonesas y norteamerica

nas principalmente, que distan en cierta medida de la cultura que profesan las organiza

ciones mexicanas. Sin embargo, el contexto japonés ha sido el punto de partida para el es

tudio de la cultura en las organizaciones, debido al éxito que presentan estas empresas, co

mo bien señala Ruiz, ha sido a partir de este inesperado éxito como se ha despertado, tan-· 

to entre teóricos como en directores de empresas, el interés por la relación entre cultura y 

organización. 

Bajo este contexto, la palabra "cultura" adquiere múltiples acepciones, debido a que 

dicho término engloba un cúmulo de experiencias, ideas, valores, etc. Veamos entonces 

qué es la cultura y su influencia en la vida organizacional. 

El concepto de cultura proviene de una reflexión sobre la manera en como el hombre 

percibe, plantea y construye el mundo, incluido el organizacional (Pérez, 1998:54). 

Otra aproximación la brinda Horacio Andrade, definiéndola como "la manera como 

actúan los integrantes de un grupo o sociedad (en este caso de una organización), que tie

ne su origen en un conjunto de creencias y valores compartidos" (1996:2). 

Con estas dos acepciones encontramos una relación importante: cultura-organiza

ción, la cual nos lleva a concebir a la cultura dentro de una organización como aquellas 

ideas, comportamientos. percepciones y creencias que guían la conducta del grupo. 

Por ello, es indispensable estudiar esa relación entre cultura y organización para en

contrar el papel específico que la cultura tiene en las organizaciones. Para cumplir con es

te propósito se revisará brevemente los diferentes enfoques de las escuelas antropológicas 

que plantean esta relación. con la finalidad de proponer una definición de "cultura orga

nizacional" con base en los distintos planteamientos. 

• Enfoque antropológico (Jaime Pérez) 

Según Jaime Pérez. estos enfoques antropológicos presentan dos vertientes. En primer lu

gar. la del isomorfismo, la cual plantea una conjunción de la vida social y la vida cultural; 

en esta visión se encuentran la escuela funcionalista. la funcionalista-estructuralista, histó

rico funcionalisw y la ecológica-adaptacionista. llamadas también escuelas sincrónicas. 
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Por otra parte, se encuentra el enfoque que hace una diferenciación entre la vida so

cial y la vida cultural, la cual se compone de la escuela cógnoscitiva, la del estructGraÚ~
mo, la escuela de equivalencia mutua y la simbólico-semiótica. Veamos ~l.plaritea;nien-
to de cada una de ellas. 

La escuela funcionalista tiene como principal exponente a Malinowskf.Y concibe a la . . 
cultura como un "mecanismo utilitario que permite al individuo enfrentar mejor Jos pro

blemas específicos que se presentan durante su búsqueda de satisfácCión personal" (Abra

vanel en Pérez, 1998:55). 

En otro sentido, la escuela funcionalista-estructuralista tiene cómo precursor a Rad

cliffe Brown, considera que la cultura es "la adquisición de características mentales (va

lores, creencias. hábitos) que capacitan para participar en una vida social". Como se apre

cia. la finalidad de la cultura en esta corriente es generar estabilidad y adaptación al me

dio físico (Abravanel en Pérez, 1998:56). 

En estas dos tendencias presentadas se sugiere que la cultura es un instrumento que 

facilita la adaptación y mantenimiento de los individuos en determinado lugar, es decir, 

tiene una función utilitaria en pro de la organización. 

La escuela ecológica-adaptacionista describe a la cultura como "un sistema de esque

mas de comportamiento transmitidos por el medio social, que sirven para ;integrar a las 

comunidades humanas a sus medios ecológicos" (Abravanel en Pérez,' 1998:57). 

A su vez, la escuela con el enfoque histórico se interesa por estudiar a Ja cultura y sus 

transformaciones en función de factores históricos más que en función de procesos de 

adaptación. tiene una tradición antropológica (Abravanel en Pérez, 1998:58). 

Estos enfoques de la primer vertiente tienen una función de adaptación y construc~ 

ción del marco cultural. promoviendo la integración y el reconocimiento de Jos·plantea

mientos de la organización. Veamos Jos enfoques de Ja segunda propuesta. 

La primer escuela de esta corriente es Ja cognoscitiva, concibe a la cultura como "un 

sistema de conocimiento. de estándares aprendidos para juzgar, percibir, creer, evaluar y 

actuar" (Abravanel en Pérez. 1998:59). 

299 



AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA CULTURA ORGANIZACIONAL DIFERENTE 

Esta concepción se refiere, básicamente, a Ja.adquisición de habilidades e informa

ción para comprender adecuadamente los fenómenos, es una form~ de capacitación u ac

tualización de los conocimientos. En la organización sería una herramienta útil de com

petencia y superioridad sobre los demás integrantes. 

La escuela del estructuralismo de Levi-Strauss "postula la existencia de códigos co

munes que hacen posible la participación, la comunicación y la interacción" (Levi-Strauss 

en Pérez, 1998:60). Este planteamiento permite que los actores de.la organización encuen

tren sentido a la labor que desempeñan y a los actos que se llevan a cabo en la entidad, lo 

cual ayuda para convivir e interrelacionarse una mejor manera. 

En otro punto se encuentra la escuela de la equivalencia mutua, la cual percibe a la cul

tura como "un conjunto de procesos cognitivos estandarizados que crean un marco gene

ral para la predicción del comportamiento entre los individuos, lo que hace posible la or

ganización de cogniciones muy diversas, sin que sea necesario que los individuos compar

tan objetivos comunes o que sus estructuras cognitivas sean similares" (Pérez, 1998:61). 

En los lineamientos de esta escuela se consideran los intereses individuales como una 

herramienta importante para producir un compromiso con la organización, pues ésta sa

tisface sus necesidades personales. 

Finalmente, la escuela simbólico-semiótica de C. Geertz ve a la cultura como un sis

tema de significados y símbolos colectivos, por ejemplo, .la ideología, .los mitos, valores, 

creencias, folklore, etc .. (Pérez, 1998:62). 

Como se aprecia. cada una de estas escuelas tiene un enfoque diferente acerca de la 

cultura. no obstante, todas ellas coinciden en un punto: el senti~Ó. de)a,c1.dtura va en.pro 

de los intereses y objetivos de la organización. .· 

Ahora se presenta un enfoque sociológico que sugiere Ruiz Olabuenaga (1999) para 

estudiar a la cultura. 

• Enfoque sociolcígico (Ruiz Olabucnaga) 

A diferencia de los estudios antropológicos sobre la cultura y las organizaciones, los cua

les tienen diversos y distintos enfoques sobre esta temática, los estudios sociológicos so-
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bre la cultura proponen una división de esta disciplina en dos propuestas interesantes. Por 

una pane, encontramos los planteamientos que ven a la cultura como un elemento implí

cito de Ja vida social y, por Ja otra, aquellos que la conciben como una construcción ex

plícita (Ruiz. 1999:222). 

Es decir, Ja primera interpretación corresponde a una orientación funcionalista que ve 

a Ja cultura de manera unitaria, cuya vía de ordenación e integración organizacional es el 

consenso entre Jos individuos. La segunda visión se centra en una orientación crítica, la 

cual interpreta a Ja cultura no de manera única, sino que propone la diversidad de cultu

ras y subculturas en Ja organización, o metafóricamente hablando, un mosaico cultural. 

Estudiemos a cada una de estas vertientes. 

La cultura como un elemento implícito propone que ésta está inmersa en todas las re

laciones sociales, ya que depende de las interacciones sociales. Algunos representantes de 

este enfoque son Parsons, Polany y Weber. 

Bajo esta lógica, el concepto de cultura se ha centrado en garantizar la eficacia y éxi

to empresarial, así, Ja buena aplicación y administración de una cultura organizacional ge

nerará enormes beneficios en el funcionamiento de la institución (Ruiz, 1999:228). 

De esta manera, Jos actores organizaciones deben sujetarse a ella e interactuar bajo 

los intereses propios de Ja organización. Sin embargo, dicho enfoque deja de lado la indi

vidualidad propia de Jos sujetos, sus deseos y necesidades personales; englobando así, Jos 

rasgos de la organización con las ideologías de Jos miembros. Por ello, el consenso entre 

factor humano y organización es su recurso apelante para lograr el éxito empresarial. 

Con base en esta aproximación es importante hacer mención de las ideas de Ruiz al 

respecto: "el estudio de la cultura es visto como una feliz conjunción de ambos concep

tos. el de Ja cultura y el de la organización, desde la perspectiva de la sociología del con

senso y del orden" ( 1999:229). Así. las funciones que Ja cultura cumple en este sentido se 

centran en un proceso de culturización. Para los autores de esta corriente, esas funciones 

se resumen en dos: la simbólica, pues representa la realidad social del grupo y Ja identifi

cadora. ya que. Ja cultura se convierte en el referente primordial de pertenencia del grupo 

a una sociedad. en este caso a Ja organización. 
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Finalmente, con relación a Jo expuesto en este enfoque funcionalistá,·resta decir que 

el tipo de orga.nización que sugiere es aquella que tienen como objetivo esencial el lucro 

económico y la competitividad, Ja cual posee una sola cultura oficial a Ja cual se pueden 

adherir otras subculturas de menor importancia para mantener el orden el Ja institución y, 

en donde el líder juega el papel más importante: creador, guía; mediador y destructor de 

Ja cultura organizacional. 

Hasta ahora, se han presentado las ideas del primer enfoque sociológico de Ruiz, pe- · 

ro es importante conocer los postulados del de Ja orientación crítica para hacer una com

paración de ambos. 

Contrariamente al enfoque funcionalista, el de Ja orientación crítica toma como pun

to de partida al conflicto, debido a que aquí se habla de una cultura plural, i::on subcultu

ras y contraculturas, que se contraponen unas a otras y cuya administración debe basarse 

en un equilibrio y compromiso mutuo (Ruiz, 1999:237). 

Los representantes de este enfoque crítico son Benson y Alvesson básicamente, quie

nes critican al enfoque funcionalista: ya que consideran que Ja concepción de la cultura 

como algo unificado y monolítico es insuficiente, pues las organizaciones poseen una 

multiplicidad de subculturas que se contraponen con la institucional. 

Para Ruiz, un postulado fundamental de dicha corrientes es: "las culturas pueden y, 

de hecho, emergen desde Ja base y difieren y aún se enfrentan a las de los líderes y Ja·éJi

te de Ja organización" (Ruiz, 1999:238). 

De tal suerte que las organizaciones no son almacenes objetivados de Ja cultura del 

medio ambiente. sino creadoras y consumidoras de símbolos y valores a través de Jaco

municación y la interacción entre sus miembros (Ruiz, 1999:238). Al respecto, es indis

pensable destacar que el líder en dicho enfoque no impone, crea y gestiona Ja cultura de 

Ja organización entre los miembros. más bien asume de ellos esa cultura emergente des

de Ja base y la orienta a Jos objetivos de Ja organización. No cabe duda. que para am

bas corrientes el líder es un elemento esencial en Ja culturización de los actores de la 

organización. 
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Hemos presentado diversos enfoques de ver a la cultura, Jos antropológicos y los so

ciológicos, para los cuales se describieron sus planteamientos fundamentales y compren

der las diversas concepciones que tiene la cultura con relación a la organización. 

En general, se puede expresar que la cultura es un conjunto de ideas colectivas que 

distinguen a los diferentes grupos humanos, con base en su creencias y valores comparti

dos, marco de referencia que bien puede aplicarse a la vida organizacional. 

Por lo tanto. surge una cuestión con base en estos conocimientos presentados: ¿qué 

se entiende por cultura organizacional y cuál es su relevancia en las organizaciones? 

Como una primera aproximación, diremos que la cultura organizacional son aquellas 

ideas, creencias, valores, ritos, y procedimientos que configuran la vida de los integrantes 

de la entidad, Ja cual se construye a través de las percepciones e ideología de todos los in

tegrantes, de aquí la importancia de incluir todas las visiones posibles en ella, para garan

tizar la utilidad en la organización. 

Importancia de la cultura en· las organizaciones 

Para determinar la importancia que tiene considerar a la cultura en las organizaciones, es 

indispensable abordar más ampliamente el término de "cultura organizacional". 

Una definición clara y precisa sobre esta concepción la brinda Jaime Pérez ( 1998: 15), 

para él, la cultura organizacional "está constituida por todos aquellos factores humanos que 

influyen en el rendimiento y el funcionamiento de una organización" (Pérez, 1998: 15). 

Naturalmente, esos factores de los cuales habla Pérez son Jos ideales, aspiraciones, emo

ciones. intereses. valores costumbres, tradiciones, en suma la ideología de los individuos. 

De aquí su importancia en las organizaciones, pues de ella depende Ja actuación y 

comportamiento de los actores con relación al funcionamiento de la organización; es de

cir. influye sobre la efectividad de la institución (Pérez, 1998). 

La idea de Ruiz es similar, para este teórico, la importancia de la cultura en una or

ganización se centra fundamentalmente en el valor instrumental de ésta;'e~'de~ii-/tcima--a 
la cultura como una herramienta importante para conseguir el éxito en:la iristifüción e in

tervenir en los problemas que inciden el desarrollo de la misma (Ruiz,) 999:226)/ 
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Por ello, la insistencia de construir una cultura organizacional integrad?rª• c¡ue con

temple a: todos los elementos queconfonnan al sistema, de manera que la Sl}tisfl1c~ión. en

tre los miembros sea recurrente para que la baja productividad y los conflicto~ _en general 

se anulen. 

De esta manera, la cultura organizacional es un factor indispensable para la optimi

zación en la organización, pues, de ella depende, además, el compro.miso, integración e 

identificación de los actores. 

Si bien es cierto que este interés ha generado resultados exitosos en la~ empresas in

dustriales, su funcionalidad ha trascendido a empresa públicl\s y privadas, así como las de 

servicios, como el ejército, la iglesia, las universidades, los hospitales, sindicatos, parti

dos políticos, etc., (Ruiz, 1999:226-227). 

Así, podemos inferir en el campo de acción de la cultura dentro de las organizaciones. 

Campos de intervención de la cultura organizacional 

Se ha dicho a lo largo de estas cuartillas que la cultura organizacional infiere en _el 

comportamiento de los individuos para lograr resultados favorables en la organización .. 

Por ello, los campos de intervención de la cultura son dos principalmente: la organi~ 

zación en sí y los miembros que la integran. Es decir, interfiere en la dinámica de c_ambio, 

conservación o desarrollo de la organización y en los modos de interacción de los inte-

grantes. 

Para Pérez la cultura influye en la dinámica de .cambio de diversa~ maneras, por 

ejemplo: , ., ,;,;. 

a) El estancamiento, en donde las propuestas de la cultura no prosp~randebido~ lasitua-
, . ' . . ·-· •' . - .· . ., .- ·.:~'. -.·; · ·."· "-

ción particular de la organización, y se sugi~re q\le ~Lrullll:Jo 0act~ar.cle,Ja:c)í-ganiza~ 
ción prosiga (Pérez, 1998). >,, ;: · 

bJ La decadencia. aquí, la cultura organizacional no ha tenido resultados satisfl}Ct?riós, 

pues cualquier tipo de intervención o innovación sería considerada como inútil; ya 

que. el deterioro de la organización es inminente (Pérez. 1998). 
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e) Por otra parte, la renovación cultural presuponé un cambio drástico en la vida organi

za·cional, replanteando valC>res; hábitos; modos de operar, etc., (Pérez, 1998). 

d) Adaptación. Sería arriesgado mencionar que en este tipo se han centrado las organiza

ciones, pues plantea un ajuste de la cultura organizacional a los cambios del entorno 

(Pérez, J 998). 

e) Finalmente, la revitalización intenta utilizar los lineamientos culturales existentes con 

más ventajas para el funcionamiento de la organización; es decir, darle C>tro sentido, 

una nueva vida a la institución (Pérez, 1998)". 

Por otra parte, como se ha mencionado, la cultura organizacional también interfiere 

en las interacciones de los actores y su proceso' de integración a la organización. Por ello, 

pretende culturizar a los integrantes. transmitir la ideología de la empresa a éstos y lograr 

una adopción eficaz. 

Para Abravanel, la ideología puede entenderse como un sistema de valores e ideas re

presentaciones de la organización y, generalmente, sirve a los intereses poderosos de la 

organización ( 1992:49). 

De esta manera, Pérez propone tres modos de integración de los individuos, con re

lación a la cultura organizacional: Reproducción exacta y ·total de la ideología de la em

presa. integración metacultural, en la cual el individuo comprende la ideología de la or

ganización pero re resiste a la socialización y, finalmente, la reproducción parcial, en don

de los miembros pueden modificar los lineamientos ideológicos con base en sus intereses 

personales. 

Como se aprecia. la cultura organizacional tiene un campo de acción amplio, y los 

objetivos que persigue son cruciales para el buen funcionamiento de la organización, con 

miras a evitar un desvío de los intereses del sistema y a conseguir la optimización orga

nizacional por la vía de las acciones consensadas y negociadas. Es decir. conseguir una 

sinergia en el trabajo. actitud y pensamiento de la institución. 
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Esto, finalmente, se resume a los beneficios que otorga una cultura organizacional in

tegradora de las diversas subculturas y contraculturas que integran a la entidad. 

Ahora bien, para comprender la dinámica de la cultura organizacional es indispensa-. 

ble presentar los factores que influyen en su conformación. De acuerdo con Jaime Pérez, 

esos elementos culturales son los siguientes: 

• Misión/propósito 

•Liderazgo 

•Valores 

• Comportamiento 

•Mitos 

•Ritos 

• Conocimiento 

• Signos/símbolos 

• Comunicación 

• Claridad organizacional 

A continuación abordaremos algunos de estos recursos culturales con base en la di

námica organizacional de Amalgama Arte Editorial. 
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RECURSOS CULTURALES DE 
AMALGAMA ARTE EDITORIAL 

Las organizaciones son sistemas sociales que tienen una manera peculiar de funcionar e 

interactuar con sus habitantes, modos de operar y de vivir que las diferencian del resto de 

las instituciones; es decir, cada una tiene una cultura propia. 

Conocer y comprender la cultura organizacional de esta organización ayudará ha 

entender sus dinámicas. Por Jo tanto, es de suma importancia abordar dicha temática. 

Como se ha destacado, Ja cultura organizacional se conforma a través de una serie de 

recursos o factores que tejen la dinámica de la organización. 

Algunos de estos factores presentes en la editorial se describen a continuación, . 

Misión/Propósito 

lino de Jos elementos esenciales que influyen en el quehacer organizaciónal de. toda ins

titución es la misión o propósito que se desea lograr. 

Básicamente Ja misión traza el rumbo y otorga sentido a las funciones que se realizan; 

por ello, la importancia de contemplarla como parte esencial de la cultura organizacional. 

Para Jaime Pérez. la misión se define como "identificar exactamente a dónde vamos, 

conocer y compartir el para qué último de Ja organización". (1998) 

Bajo esta concepción. se entiende que la misión es un propósito compartido entre la 

organización y Jos miembros que la integran, cuya finalidad e importancia es provocar 

una sinergia entre ambos elementos mediante Ja relevancia del trabajo que se realiza en la 

entidad. En suma. fomentar una razón de ser de Ja institución y provocar el interés y en

tusiasmo de los actores. 

Durante el desarrollo del capítulo II. se abordó la misión que persigue esta editorial 

como parte de su filosofía organizacional. Para esta empresa, la misión que pretende es la 

siguiente: 
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"En Amalgama Arte Editorial SA de CV producimos ideas que se traducen en servi

cios editoriales mediante la aplicación de la mejor tecnología y trabajo en equipo. Siem

pre con apego a la satisfacción total del cliente y en pro del crecimiento estructural de la 

empresa". 

Evidentemente, la misión que persigue la firma es clara: producir ediciones con tec

nología de punta para el beneficio del cliente y de la organización. 

La problemática al respecto no radica en su cabal cumplimiento o no, sino la trascen

dencia, adjudicación y compresión para los empleados. 

Particularmente, en esta editorial la misión, como muchos otros recursos, no son di

fundidos a sus miembros, por ello su existencia no es relevante para el funcionamiento de 

la misma. Sin embargo. la reflexión obligada en este sentido es· ¿de qué sirve tener una 

misión bien definida en forma y estructura, si los empleados no la conocen porque no hay 

una difusión expresa de este mensaje? 

De la misma manera como se planteó en el capítulo 11. aquí resulta pe.rtinente desta

car que los miembros de la organización no tienen conocimiento de In misión que se per

sigue. situación que genera una falta de identificación con lo ideales organizacionales. No 

obstante, saben cuál es la labor que cada uno debe desempeñar e~ e) proceso productivo 

y su rol dentro de la entidad. '''.'J:·, 

Pero, su compromiso con ésta no es significativo y la m()tivacióil'pai-'a efectuar su tra-

bajo no es importante. 

Naturalmente, tal fenómeno influye en el funcionamiento' efe¿tivo'de la organización, 

de aquí la imperiosa necesidad de transmitirla y fomentar)~ en~~'.lósrncursos humanos de 

la editorial. pues de lo contrario, la empresa seguirá cursos variádos y diferentes que obs

taculizarán el óptimo desempeño de sus objetivos. 

Comportamiento, actitud y valores 

La dinámica organizacional se construye principalmente 'por medio de las interacciones 

de los elementos que la conforman, las cuales deben fundarse en el acuerdo para evadir 

situaciones conflictil'as que pongan en riesgo el desarrollo de la institución. 
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Así, las empresas aeben promover y fomentar comportamientos ejemplares.y soHda

rios en función de Jos intereses de Ja organización. 

En este sentido, los valores promovidos por el sistema tendrán como finalidad mode

lar e influir en Ja actitud de los integrantes para originar un comportamiento efectivo. Pe

ro, ¿qué entendemos por valores y comportamiento efectivo? 

Siguiendo en Ja lógica de Pérez, los valores "son conceptos que guían el: comporta- . 

miento de los sujetos" (1998:20). 

Estos valores pueden ser organizacionales, grupales e individuales, sin embargo, es 

importante conjuntar a cada uno de ellos para lograr un compromiso y lealtad r.eal con los 

intereses y principios de la institución. 

De aquí, la importancia de intervenir en ellos, pues de su efectividad y reé:oriocimien-
:· ;·,.',""'''':?:-/·· · .. ;: . ,' ·. -

to proviene el comportamiento efectivo, que, finalmente, se traduce ~ri el cumplimiento 
' - , •• .,. ,; ,· , ~: ,..¡ ·- ,. --· • • - -

de los objetivos de la organización. 

De esta forma, entendemos que el comportamiento efecti"._o es. la/o~entación¡de los 

conocimientos. habilidades, recursos y empeño en función de las rieCesidade.~ Y.expecta

tivas de la organización" (Pérez. 1998:21). 

Retomando el capitulo JI de este análisis, encontramos que los valores .que guían el 

comportamiento de los actores de Amalgama Arte editorial son los siguientes: 

a) Responsabilidad: Valor con el que consolidamos la optima funcionalidad de la organi

zación, con la seguridad de que los integrantes de la empresa mantienen un compro

miso "responsable" con la editorial. 

b) Re.1pcto: A partir del establecimiento de una cultura de la organización, somos capaces 

de respetar a cada individuo que conforma la organización, así como la diversidad 

de ideas que fortalezcan el desarrollo de nuestras funciones y relaciones con los 

compañeros de trabajo, proveedores, clientes y productores externos. 
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e) Libertad: Sabemos que el principal faé:for de una organización dedicada a la produc

ción de ideas es la libertad para actuar, pues sin ella es improbable la gestadón de 

un clima favorable de creatividad. 

d) Confianza: Entendemos que la confianza es un valor que se gana con la actitud cotidia

na y a partir de acciones que cohesionen al equipo de trabajo, así como a las entida

des externas que colaboran en el desarrollo de la organización. 

e) Compmíerismo: Es importante que desarrollemos un ambiente de solidaridad y coope

ración para los integrantes de esta organización, dado que a partir de ello coadyuva

mos al fortalecimiento de la estructura de la empresa y favorecemos el clima agra

dable, sin sujetamos a sentimiento hostiles que degradan las relaciones laborales. 

No obstante, los valores personales son de gran importancia, ya que, en ocasiones, 

llegan a contradecirse con los previamente establecidos por la institución, por tal razón los 

conflictos organizacionales son frecuentes, incluso, propician antivalores que inciden en 

la funcionalidad de la empresa. 

Particularmente, hemos descubierto, a lo largo de esta investigación, que en gran me

dida, los valores que propone la editorial se desconocen entre los elementos y, por ende, 

su identificación y compromiso con ellos no es real. De tal manera, que éstos no guían el 

comportamiento de los integrantes. 

Así, por ejemplo, observamos que la responsabilidad no se encuentra arraigada entre 

los actores, de modo que no existe un verdadero compromiso por parte de éstos para con 

la editorial; ya que, como se ha expresado en diversas momentos, los miembros ven a la 

empresa como una entidad de capacitación y un medio para la adquisición de conocimien

tos que, finalmente, utilizarán para conseguir un empleo que cubra con sus expectativas 

personales. 

Por otra parte. el respeto a la libertad de pensamientos es un valor que sí existe en la 

organización. pues no hay censura a los pensamientos contrarios o diversos a los de los 
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directivos de Ja empresa, sin embargo, como se pudo apreciar en el capítulo 3 y 4, esta ga

ma de ideales genera un sin número de conflictos en la organización. 

Con relación a la libertad para actuar se entiende que un individuo dentro de una 

organización no es totalmente libre, debido a que tienen que sujetarse a reglas y normas 

establecidas; sin embargo, en la editorial no se cuenta con un supervisor que vigile y 

controle el comportamiento de los integrantes. De esta manera, Ja libertado no se ve 

coartada y los empleados tienen la libertad para proponer ideas y trabajar de la manera 

conveniente. 

En otro sentido, el valor de la confianza funciona en In organización, el clima entre 

los elementos es de confianza mutua. Confianza en que cada actor de autodirigirá y sabrá 

cómo desarrollar su trabajo, confianza en que los actores que integran a la editorial son 

personas dignas. 

Finalmente, el compañerismo se refleja, desafortunadamente como un antivalor entre 

algunos miembros de la institución, de acuerdo con los resultados obtenidos en el capítu

lo 111 y IV, observamos que el clima que se vive en Amalgama Arte Editorial es de com

petencia y rivalidad, generado, primordialmente, por el desconocimiento de la autoridad 

y la inexistente división formal de funciones y responsabilidades. 

Situación que provoca riñas internas y un individualismo imperante, en donde los in~ 

tereses personales se anteponen a los de Ja organización en la mayoría de las veces,· 

Como se aprecia. los valores institucionales funcionan, en diversos casos de manera 

contraria, afectando no sólo las relaciones entre los individuos, sino el desarrollo óptimo 

de los objetivos de la editorial. 

Por esta razón. Ja editorial debe comenzar a difundir sus valores para que los inte

grantes se sientan comprometidos con ellos y organicen sus actitudes con base en ellos y; 

así. establecer una corresponsabilidad entre la empresa y el personal. 

Conocimiento 

La mayoría de las organizaciones refuerzan su funcionamiento y desarrollo a través de 

habilidades y capacidades compartidas entre ésta y los colaboradores que Ja asisten; ·es 
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decir, aprovechan el conocimiento de sus integrantes en beneficios palpables para Ja 

institución. 

No obstante, muchas más no consideran Ja promoción y aprovechamiento del cono

cimiento como un instrumento vital para innovar y estimular Ja cultura de la organización, 

razón por la cual el mejoramiento continuo y Ja creatividad en las empresas son elemen

tos poco relevantes. 

El conocimiento se define como "el conjunto de habilidades, saberes y experiencias 

que potencian y hacen efectivo el funcionamiento de Ja.empresa" (Pérez, 1998:33). 

Por ello, la insistencia de contemplar este factor como una herramienta básica para 

lograr la iniciativa y compromiso con los objetivos institucionales. De esta manera, el co

nocimiento genera múltiples rendimientos a la organización, entre los cuales destacan, 

principalmente: aprovechar la experiencia del personal para innovar mecanismos de ope

ración, fomenta la iniciativa y creatividad para conseguir un beneficio constante, agudi

za la capacidad reflexiva de los trabajadores y otorga soluciones viables a los problemas 

suscitados. 

Centrándonos en nuestro objeto de estudio, encontramos que en Amalgama Arte Edi

torial no existe una promoción real de conocimientos, pues no se presentan programas 

oficiales para su desarrollo. 

Como se destacó en el capítulo 11, en esta editorial no hay capacitación o cursos de 

actualización, ni proyectos de desarrollo que enriquezcan las habilidades de Jos integran

tes, así corno impulso de los empleados o reconocimiento de l?s logros. 

Particularmente. en este sistema social, el conocimiento u experiencia es una prácti~ 

ca que de adquiere cotidianamente, sin el apoyo de la organización. Por tal motivo, en el 

apartado III de este estudio se infirió, a través de las entrevistas, que no existe un alicie~: 

te o compromiso real por parte de Jos colaboradores para el beneficio de Ja empresa., 

Es necesario. dado el sentir y percepción del grupo de trabajo de esta firma, es.table

cer cursos de capacitación para mejor el nivel de los miembros y promover a aquello~ que 

tengan capacidades relevantes en pro del funcionamiento de Ja organización, en un~,pala-. 

bra. motivar y reconocer el esfuerzo de los colaboradores. 
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Claridad organizacional 

Una de· las maneras más efectivas para actuar contingentemente a las problemáticas emi

nentes que dificultan el óptimo desempeño de las organizaciones es saberse y mantener

se informadas. tanto de las dinámicas interiores como exteriores; es decir, debe haber una 

claridad organizacional que posibilite la efectividad en el trabajo. 

Según el planeamiento de Jaime Pérez, la claridad organizacional se entiende como 

"la identificación y eliminación de las confusiones, dudas, ambigüedades, incertidumbres, 

etc., que obstaculizan el funcionamiento de la organización e impiden el desarrollo de su 

potencial" ( 1998:28). 

De tal manera, para que exista una verdadera claridad organizacional, las institucio

nes tienen que contnr con información que posibilite el trabajo, conocer las expectativas 

de la empresa y de sus elementos, los criterios de evaluación o supervisión del trabajo y 

sobre las demandas del entorno y los clientes de la organización. (Pérez, 1998:28) 

Al respecto, esta editorial presenta diversos conflictos. Como se aprecia en el capítu

lo 1 de este estudio, Amalgama Arte Editorial no es una organización contingente a las de

mandas del entorno. a pesar de conocer las variaciones del contexto a través de publica

ciones especializadas y por medio de los informes de las cámaras del sector, éstos no son 

mecanismos suficientes para mantener una relación con su ambiente. Es decir, no se cuen

ta con la información necesaria de las expectativas del entorno que caracteriza a la indus

tria editorial en general. 

Por otra parte, como se de.sarrolló en el apartado III, la información necesaria para que 

los elementos de la empresa lleven a cabo su trabajo se encuentra concentrada por parte del 

Director General. Situación que genera que dicha información llegue tarde e inoportuna

mente al destinatario final, propiciando así, retrasos significativos en la producción. 

Por esta razón, los canales de información no son utilizados adecuadamente, ya que 

cada integrante debe idear la manera de informarse sobre los requerimientos y caracterís

ticas de la labor que tiene que realizar. Además, como se ha mencionado a lo largo de es

tas líneas. no existe una difusión de las expectativas. planes, políticas, filosofía y proyec

tos de la empresa que comprometan a los colaboradores en la vida organizacional. 
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En consecuencia, es importante que Amalgama Arte Editorial ponga mayor interés en 

crear una claridad organizacional entre los recursos humanos que la conforman, pues de 

lo contrario la incertidumbre incidirá en su funcionamiento. 

Liderazgo 

El liderazgo se ha caracterizado como uno de Jos puntos de partida para el estudiO del fun

cionamiento de las organizaciones. 

Por ello, el enfoque funcionalista para el estudio de Ja cultura organizacional presen

ta al líder como el personaje principal de la institución, debido a su papel de cOnstrué:tor, 

promotor, transformación o mantenimiento de la cultura. 

Para Jaime Pérez. el liderazgo "en un contexto y en proceso participativo, déspoja a 
los directivos de su armadura de poder y los obliga a convencer y no a vencer. Exige fa 

responsabilidad de ser congruentes en sus actos y en su pensamiento, Jo que obliga'á se

guir una conducta ejemplar que priva de los privilegios comunes de Jos altos niveles" (Pé

rez, 1998:36). 

Evidentemente, esta concepción propone al líder como una guía ejemplar de conduc

ta, como un buen negociador y persuasor. Bajo esta lógica el líder ayuda a Ja inclusión de 

los actores en la dinámica organizacional, así como la adaptación a las políticas de la em

presa y propicia la motivación para lograr la eficiencia en la institución. 

No obstante, existe otro tipo de liderazgo que no goza de los mismos resultados en la 

organización, el cual se desarrolla en un contexto de autoridad, provocando, de manera 

contraria al tipo anterior, Ja imposición de los lineamientos organizacionales por medio de 

la fuerza y el uso del poder que su papel en Ja misma le confiere; además, en estas cir

cunstancias, se genera exclusión. resentimiento y resistencia que originan la frágm~~ta
ción de la institución y. por ende, su ineficiencia. 

A lo largo de la realización del capítulo 11 y IV de este estudio. se abordó el tema del 

liderazgo en Amalgama Arte Editorial. Ambos diagnósticos arrojaran que en e¿t:Í éasa ~di
tora no existe un liderazgo consolidado. ni reconocido, más bien, exi'ste una autoridad re

presenwda por el Director General. 
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No obstante, de manera estricta, retomando a Denison, encontramos que esta autori

dad es un tipo de liderazgo, denominado por este autor supervisión,.ya que sufüíalidad es 

inspeccionar el cumplimiento de las tareas, solución de problemas y planeación' de los 

proyectos editoriales que se realizarán (en Pérez, 1998:38). 

Pero, realmente no existe una imagen de liderazgo consolidada en la editorial. De 

acuerdo con las entrevistas realizadas en el capítulo 4, los actores organizacionales no 

conciben al Director General como un líder, sino como una autoridad legítima, incluso, el 

mismo director no se percibe como tal. 

Naturalmente, con base en las ideas presentadas anteriormente, el líder juega un rol 

importante en cualquier organización. Desde el punto de vista cultural, el líder es el en

cargado de "interpretar y reforzar la identidad y el sentido colectivo de la organización" 

(Pérez, 1998:37). 

En este sentido, es importante que Amalgama Arte Editorial trabaje sobre Ja confor

mación de un liderazgo que cumpla con esta finalidad, pues como se demostró en el ca

pítulo anterior. no existe un compromiso significativo por parte de los colaboradores de 

esta empresa. A pesar de que esta situación se debe a diversos factores, Jos integrantes ex

presan en sus entrevistas que necesitan la presencia de una persona que guíe y cohesione 

al equipo de trabajo; es decir, se requiere de un líder. 

Comunicación 

La comunicación en esta investigación ha sido entendida como un instrumento clave pa

ra lograr una mayor y mejor productividad en las organizaciones. De aquí su importancia 

de dedicar un capítulo al análisis de la misma. 

Jaime Pérez propone que la comunicación es "un instrumento que orienta una actua

ción o un comportamiento organizacional altamente efectivo" (Pérez, 1998:45). 

De esta manera. las tareas que cumple son de dirección hacia el cumplimiento de.los 

objetivos de la empresa. enculturización o integración de Ja organización, de adaptación 

que busca la sobrevivencia de la entidad y. finalmente, de coordinación de las funciones 

para conseguir las metas fijadas. 
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Por ello, la comunicación debe ser eficaz y darse en los diversos sentidos (horizontal 

y verticai) para conseguir la comprensión e identificación de todos Jos colaboradores. 

Como bien se señaló, el capítulo anterior se dedicó exclusivamente al estudio de la 

comunicación en Amalgama Arte Editorial. Finalmente, se concluyó que la comunicación 

en esta empresa no es eficaz. 

En primer lugar, no existen canales formales de comunicación, pues, el único medio 

existente son las reuniones de trabajo con el staff de la editorial; en las cuales se planean 

y se fijan las actividades de cada actor dentro del proceso de producción. Sin embargo, és

tas reuniones no son suficientes para generar un clima de confianza y certidumbre entre 

los trabajadores. Así, quedan vacíos de información trascendentes para cumplir cabalmen

te con las actividades. Por tal motivo, los integrantes expresaron en las entrevistas su de

seo de que exista una orden de trabajo clara para cada área en donde se especifiquen las 

características de la obra por realizar y los tiempos y condiciones de entrega. 

Además, como se ha expresado en diversas ocasiones, la comunicación en esta pe

queña institución no cumple con las tareas fijadas por Jaime Pérez. 

En primer lugar. no hay una difusión de las funciones y actividades que cada elemento 

debe realizar en el proceso general de trabajo, por lo tanto, la tarea de dirección no se da. 

Por otro lado. con la función de enculturización sucede lo mismo; ya que no existe 

una divulgación de los objetivos. valores. misión, visión, etc .• de la empresa. De este mo

do, los elementos no pueden identificarse con algo que no conocen. 

Con relación a las tareas de adaptación, se entiende que la editorial debe conocer las 

expectativas de los recursos humanos que la conforman, como las exigencias y demandas 

del entorno. incluyendo a clientes, competencia y proveedores, lo cual no sucede. 

En el primer capítulo de dicha investigación se llegó a la conclusión que esta edito

rial no era contingente, pues no contaba con mecanismos suficientes para conocer las de

mandas del ambiente que la rodea. 

De igual manera, en el apartado anterior. con base en los resultados de las entrevis

tas. se obtuvo que los actores no consideran ser tomados en cuenta en los proyectos de la 

organización. ya que la empresa no ha considerado sus aspiraciones y expectativas. 
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En suma, la comunicación en Amalgama Arie Editorial es deficiente; no hay instru

mentos capaces de escuchar, comprender y so!ldearJas necesidades de todcis aquellos ac

tores, internos y externos, que confonníin a la firma.·' 

Imagen interna y externa 

En gran medida, los recursos culturales que aquí se han presentado construyen la imagen in

terna y externa de la editorial. Sin embargo, la comunicación ocupa un lugar preponderante. 

Actualmente, muchas organizaciones utilizan presupuestos desbordados en generar 

campañas publicitarias que beneficien la imagen de la empresa hacia el exterior, co~_la fi

nalidad de contrarrestar a la competencia y generar mayores ganancias, ya sea en el con

sumo de sus productos o en la contratación o utilización de sus servicios. 

No obstante, una buen;, imagen hacia el exterior tiene su punto de partida en la situa

ción, identidad y clima cultural, laboral y comunicativo de carácter interno de la institución. 

De tal suerte que si su situación interna es favorable, se reflejará de la misma mane

ra al exterior. 

Amalgama Arte Editorial. por lo tanto, no tiene una imagen externa sólida, debido a 

que su situación interna tampoco está plenamente consolidada. Es decir, presenta diver

sas fallas en su estructura. funcionamiento, comunicación e interacción. 

En consecuencia. su lógica de funcionamiento es negativa para ambos perspectivas. 

A lo largo de estas líneas hemos descrito algunos recursos culturales que identifican 

la dinámica organizacional de Amalgama Arte Editorial. Podemos, entonces, precisar qué 

tipo de cultura es la que profesa esta editorial de acuerdo con el planteamiento de Hora

cio Andrade ( 1996 ). 

Según este estudioso, existen cuatro modalidades de la cultura organizacional: 

1 . Débil-disfuncional 

2. Débil-funcional 

3. Fuerte-disfuncional 

4. Fuerte-funcional 
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De esta manera, una· cultura fuerte' se caracteriza por los siguientes rasgos Andra

de, 1996:3): 

a) Los valores están claramente definidos y ampliamente difundidos 

b) Los valores rigen la conducta de los miembros de Ja organización 

e) Los valores están jerarquizados en función de su importancia 

En consecuencia, una cultura es funcional cuando (Andrade, 1996:3):. 

a) Permite a Ja organización cumplir su misión y alcanzar sus metas 

b) Motiva y compromete a sus integrantes 

e) Fomenta Ja integración y crea un ambiente sano de trabajo 

Con base en esta lógica de pensamiento y, de acuerdo a lo expuesto en estas cuartillas, 

se comprende que Ja cultura organizacional que rige el funcionamiento de la editorial es 

débil-disfuncional, ya que, como se ha expresado, no hay una difusión de los valores que 

profesa Ja organización y. por ende, no rigen el comportamiento de los colaboradores. 

En otra instancia, se ha comprobado que no existe un compromiso real por parte de 

los miembros a los objetivos de la empresa y sus interacciones resultan conflictivas. 

Por ello. la estrategia de intervención para mejorar la cultura de la editorial y, por con

siguiente, su funcionamiento es provocar una claridad organizacional eficaz en la firma, 

con el fin de dirigir la actuación de los actores con especificaciones claras y precisas so

bre sus funciones, pues de lo contrario, Ja sobrevivencia de la editorial estará en peligro. 

Antes de proponer detalladamente dicha estrategia de intervención, debemos conocer 

las problemáticas que tiene que atacarse. Este propósito se logrará con base en el análisis, 

inferencia. deducción y sistematización de los hallazgos obtenidos a lo largo de esta in

vestigación. 

A continuación se presentarán las diferencias y similitudes en cuanto a Ja percepción 

de los actores sobre la editorial y su funcionamiento. para. posteriormente, enumerar las 

problemáticas a atacar. 
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CAPITULO V 

CONFLICTOS QUE ABORDARA 
LA ESTRATEGIA DE INTERVENCIÓN 

Uno de los puntos de partida para la realización de esta investigación, es considernr a las 

organizaciones como sistemas sociales integrados por seres humanos, quienes edifican y 

modelan la cultura organizacional de acuerdo a sus propias percepciones. 

Sin embargo. la cultura organizacional pretende fomentar una vida en común, finca

Ja en ideales y expectativas compa11idas que aseguren una verdadera sinergia entre los di

versos elementos que conforman a la entidad. De este modo, propiciar una cultura inclu

yente para cada uno de los diferentes intereses que se ponen en juego en la dinámica de 

la institucicín. 

Es decir. producir símbolos y significados que cohesionen esas diferencias, quizá 

contradictorias, con la ideología organizacional. 

Por ello, la insistencia en analizar esas distintas percepciones y canalizarlas al logro 

de resultados importantes para la empresa. 

En este sentido. la comunicación será el instrumento esencial para intervenir eri esas 

diferencias. traducidas en problemáticas organizncionales, pues, la estrategia que se pro

pondrá como herramienta de intervención para la solución de los mismos, estará basada 

en mecanismos comunicativos que infieran en la cultura de la institución y que permitan' 

la consolidacicín de acuerdos para el fortalecimiento de la editorial. 

Esto es lo que precisamente se pretende realizar a continuación. 

Antes de realizar este análisis. es indispensable determinar la manera en la cual se de

sarrollarú este punto. 

En primer lugar. el objetivo que se desea cubrir en este punto es conocer las percep

ciones. similares y diferentes. de los actores que conforman a Amalgama Arte ,Editorial, 

respecto de los diversos rubros investigados a lo largo de esta investigación. 
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Por lo tanto, se parti,rá de la;siguiente!ógica: Para el éstudio de las percepciones se 

dividirá a la organización en dos puntos de referencia principales, por un lado, el Direc

tor General como la visión oficial y, por el otro, el grupo de trabajo como la visión de los 

empleados. 

Así, los aspectos estudiados serán los elementos clave de cada uno de los capítulos 

abordados, es decir, se estudiarán las percepciones de estos grupos acerca del entorno, la 

visión formal, (objetivos, valores, autoridad, puestos y funciones), las problemáticas en la 

producción y los canales informativos-comunicativos. Tópicos que también fueron abo

dados en las entrevistas realizadas en el apartado anterior. 

Con ello, se pretende conocer la situación que caracteriza a al empresa y determinar 

cuáles serán los aspectos prioritarios que se contemplarán en la propuesta de intervención. 

Cabe mencionar que dicha selección se hará con base en las percepciones de los inte

grantes: las cuales se expresan ampliamente en las entrevistas realizadas en el -capítulo 

anterior. 

Veamos entonces dichas similitudes y diferencias. 

DIFERENCIAS Y SIMILITUDES DE LOS ACTORES 

DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL 

Un primer punto de aproximación lo encontramos en el rubro del entorno. ¿Qué perciben 

estos grupos con relación a este e_lemento? Para contestar esta cuestión y resolver este 

punto particular del estudio, nos basaremos primordialmente en las entrevistas efectu~das 

a Jos actores organizacionales en el capítulo IV. 

De esta manera, encontramos que el entorno que engloba a Ja editorial es un punto de 

interés para ambas partes. A pesar de que las dos coinciden en que la situación qµe carac

teriza a la industria editorial en Ja actualidad es difícil, consideran que esta empresa debe 

actuar para conseguir buenos resultados y prevalecer en el sector. 

No obstante. la visión oficial es más idealista: ya que el Directo General vaticina que 

el crecimiento y desarrollo de la editorial será eminente, dado que los proyectos que se 
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pretenden encausar darán frutos para consolidar a Amalgama como una editorial compe

titiva a·nivel nacional e internacional. 

Contrariamente a esta posición, el staff de trabajo se muestra pesimista ante la situa

ción de la empresa. pues estos actores creen que no existen recursos económicos, tecno

lé>gicos y humanos suficientes para enfrentar las expectativas del entorno. 

Por ello. es importante intervenir urgentemente en atender esta problemática que im

pide la evolucié>n de la editorial, de tal suerte que las circunstancias que deflnen el con

texto actual de la industria editorial en el país, influyen en el funcionamiento y desarrollo 

de esta pequeña casa edilora. 

En otro sentido. en cuanto al aspeclo formal de esta empresa observamos que el equi

po de trabajo en general y la parle oflcial reconocen a la editorial como una organización 

informal; Ja cual no difunde sus políticas. valores, y procedimientos que conforman su 11-

Josofía. razón por In cual Jos integrantes no se identifican con el proyecto de empresa que 

propone Amalgama Arte Editorial. Sin embargo, la perspectiva oflcial plantea que sí exis

le un compromiso por parte de sus colaborados. ya que nunca han expresado Jo contrario 

y. prueba de ello es su actual permanencia en Ja organización. 

Respecto a las funciones y puestos de Jos actores organizacionales encontramos una 

discrepancia interesante. Por parte de la mirada oílcial, se concluye que este integrante 

considera que existen puestos y actividades definidas. por Jo cual la división del trabajo 

es un recurso prevaleciente. de modo que cada elemento conoce y sabe cuales son sus 

obligaciones específicas. 

Empero, los trabajadores sostienen que uno de los principales conflictos en la empre

sa es. precis:imente. J:i falta de una división de funciones y obligaciones que responsabi

licen a cada miembro en sus labores particulares. 

Por esta razón existe duplicidad de funciones y los puestos en las distintas áreas no 

son cuhierws por gente especi:ilizada o capacitada para llevar a cabo ese trabajo. 

Además. se está de acuerdo en que el soporte tecnológico no cuenta con las condicio

nes óptimas para la realización del trabajo. pues hay un:i obsolescencia significativa,que 

entorpece el ciclo productivo. 
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Esta circunstancia propicia que no exista una autoridad reconocida por el grupo de 

trabajo, generando un clima de autonomía e independencia que no siempre resulta favo

rable para los objetivos de la empresa, de manera que cada elemento "se gobierna bajo sus 

propias normas y reglas". 

A pesar de que la organización en su totalidad reconoce al Director General como la 

autoridad legal de la empresa. los colaboradores, específicamente, creen que este actor no 

cumple con su rol determinado. por ello, demandan mayor compromiso y coordinación 

por parte de este integrante. 

Así, la imagen de un líder consolidado no tiene cabida en las percepciones, tanto del 

lado oficial como de parte de los empleados. Ambos grupos coinciden en el hecho de que 

no hay un liderazgo que guíe y dirija la dinámica organizacional. 

A raíz de esta ausencia de autoridad y liderazgo, los integrantes perciben que el cli

ma de trabajo es tenso, fincado en la individualidad y competencia. No así para el Direc

tor General, quien piensa que el ambiente de trabajo es bueno porque cuenta con gente 

comprometida y honesta. 

Como se aprecia, algunas de las divergencias presentadas anteriormente son causas 

primordiales de los retrasos productivos en la editorial. 

Para el grupo de empleados. los conflictos productivos se originan;·principafmente, 

porque no hay una coordinación eficaz de las funciones, existe una centralización en las 

decisiones importantes, hay una concentración de la información neée'siriia para efectuar 

el trabajo por parte del Director General, no se cuenta con los recursos,'h~manos necesa

rios para cubrir todas las actividades y. finalmente, el soporte té~nicó'presi:nta múltiples 

carencias. 

No obstante. el grupo oficial, expresa al respecto, que las probl~máticas en el proce

so productivo se dan porque no hay una especialización y capacitación por parte de los 

empleados que beneficie la calidad del trabajo realizado. ,,. 

En cuanto a los canales de comunicación e información en la editorial. las deduccio

nes son interesantes. Para los integrantes de la editorial en su totalidad. los flujos de in

formación no son utilizados adecuadamente: ya que, argumentan que existe u'na centrali-
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zación y retención de la información indispensable para 'cumplir las funciones por parte 

del Director General, quien es el encargado de negociar con los clientes y, debido a sus 

funciones al exterior de la empresa, no informa oportuna y temporalmente a los integran

tes de la empresa. 

Esta situación genera que los canales de información no sean utilizados eficazmente 

y. por ende, la comunicación no sea una herramienta para lograr la productividad. 

En este sentido. el staff asegura no tener la confianza para expresarse libremente, 

pues perciben al Directo General como una autoridad intolerante, disfrazada de flexible. 

Opuestamente. la visión oficial insiste en lo contrario, asegura que fomenta la participa

ción y la libre comunicación entre los actores. 

Como se puede const:Jtar. de las diferencias y similitudes presenwdas, surgen conflic

tos significativos para la organización. los cuales tienen que ser intervenidos oportuna

mente para mejorar la dinámica. funcionalidad y productividad de la editorial. 

De esta forma. a continuación se describen las problemáticas suscitadas, las cuales se 

ahordarún en la estrategia de intervención. 

Conflictos que abordar~i la estrategia de intervención 

Con base en las ideas presentadas, se infieren diversos conflictos que obstaculizan el fun

cionamiento de Amalgama Arte Editorial. 

Hoy en día. uno de Jos factores que intervienen directamente en el desarrollo de las 

editoriales en nuestro país. es la situación desfavorable que mantiene este sector. Circuns

tancia propiciadas por la colonización cultural, como algunos especialistas han llamando 

a la invasión de grandes firmas editoriales transnacionales que restan importancia a las ca

sas editoras independientes mexicanas. 

Por ello. su margen de acción de empresas como la que ahoru nos ocupa. se encuen

tru reducido o condicionado por los comercializadores y distribuidores de obras impresas. 

Naturalmente. bajo este contexto. la rentabilidad y productividad no resultan ser efec

tivos y exitosos en un entorno como el que ahora describimos. Así. la funcionalidad inter

na y dinümica evolutiva se contraen y limitan. 
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De este modo, encontramos editoriales como Amalgama Arte Editorial, la cual, lejos 

de ser un sello importante y reconocido en el mercado, se ha consolidado como un despa

cho se servicios editoriales. debido a la situación presentada. 

Por lo tanto. su capacidad y capital financiero no le permiten poner en marcha un pro

yecto de empresa sólid¡1, rentable y productiva que responda a las necesidades básicas, 

que corno institución privada tiene. 

En consecuencia. no existe una fon11alidad en su estructura funcional, pareciera ser 

que sus programas y proyectos de trabajo se improvisan, es decir. funcionan como "bom

bcrazos". Así. no hay una coordinación real y eficaz del trabajo, funciones y puestos no 

están formalmente dellnidos. lo cual impide una programación y planeación adecuada de 

las labores. 

Evidentemente. este fenómeno provoca la autonomía e individualidad, aislando la 

cooperación y el reconocimiento de una autoridad que guíe las actividades para evitar 

errores posteriores, cada vez más frecuentes por la falta de especialización y capacitación 

de los integrantes. 

Bajo esta lógica. las problemáticas en el ciclo productivo son inevitables. Además, si 

a esta situación le agregamos la carencia de recursos humanos que cubran áreas estratégi

cas. como creatividad y distribución. y la obsolescencia del soporte técnico, las circuns

t:incias se agravan. 

De esta manera el desgaste psicológico. energético y económico cobra cuotas muy al

tas: No hay un compromiso y motivación real por parte de los miembros. 

Además, se presenta una centralización en la toma de decisiones por parte del Direc

tor General. debido a que la información necesaria para responder contingentemente a las 

divergencias suscitadas es concentrada en este actor. 

Por lo tanto. la pa11icipación de los otro miembros se centra en un nivel operativo bá

sicamente. incluso. la información indispensable para efectuar su trabajo no es recibida 

oportuna y temporulmente. 

Claro está que este hecho habla de una comunicación ineficaz. que rio cumple con las 

tareas de •1poyo a la productividad. 
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Con base en este contexto, la editorial no responde contingentemente a las problemá

ticas que la atañen, pues, como se aprecia, presenta múltiples vicisitudes difíciles de re

sarcir: las cuales serán intervenidas en la propuesta estratégica que al final de dicho estu

dio se propondrá. 

Entonces, sistematizando la información presentada, se deducen los siguiente proble

mas enumerados a continuación: 

1. Competencia desleal por pane de las grandes firmas transnacionales 

2. Restricción de canales de comercialización y distribución 

3. Soporte técnico obsoleto 

4. Carencia de recursos humanos especializados y capacitados 

5. Motivación irrisoria hacia los integrantes 

6. División del trabajo inexistente 

7. Duplicidad de funciones y puestos 

S. Imagen de la autoridad y liderazgo débil 

9. Centraliz¡ición de la infornrnción y, por ende, de la toma de decisiones 

10. Consolidacicín de la editorial como un despacho de servicios y no como un verdade

ro sello editorial 

11. Inexistencia de mecanismos eficaces de comunicación 

12. Falta de un compromiso real de los empleitdos hacia la organización 

Como se aprecia, dichils divergencias circulan por los diferentes ámbitos que confor

man a la organizaci6n: sin embargo, es imponante conjuntar algunas de ellas para obte

ner problemáticas representativas y primordiales. De este modo, encontramos los siguien

tes conflictos: 

1. Mercado editorial dominado por las grandes firm¡is transnacionales. 

2. Nula difusión den filosofía. políticas y procedimientos que conforman a Amalgama Ar

te Editorial. 

3. No existe una formalización entre los puestos y funciones. 

4. Centraliznci6n de la información. 
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La lista anterior podría ser mayor, sin embargo, se enumeraron los conflictos primor

diales de esta editorial, tratando de englobar en éstos, las diversas problemáticas existen

tes. La misión ahora es proponer una estrategia comunicativa que intente resarcir esas di

vergencias y, idealmente. erradicar a cada una de ellas. 

Proyecto de empresa 

Tomando de referencia los datos obtenidos e interpretados hasta este momento. se puede 

inferir sobre el tipo o proyecto de empresa que cada actor percibe de esta editorial. 

Una fuente importante de conocimientos para reílexionar sobre lo anteriormente 

planteado son. indudablemente. las entrevistas realizadas en el capítulo IV a Jos integran

tes de la editorial. ya que. en cadn una de sus respuestas se deja ver Ja clase de organiza

ción que perciben. 

Dando una definición personal de lo que se entiende por proyecto de empresa, se de

duce que es la visión o mirada a corto o largo plazo que cada miembro de sistema posee; 

es decir. ante que tipo de organización nos enfrentamos. 

Por ello. es de suma importancia considera las visiones de todos los trabajadores pa

ra generar una perspectiva global del proyecto de empresas que caracteriza a Amalgama 

Arte Editorial. 

Bajo esta lógica, encontramos, con base en las entrevistas a los colaboradores, que 

existen dos visiones diferentes. aunque con elementos coincidentes. 

En piimer lugar. los empleados en general consideran que actualmente Ja situación 

que caracteriza a la editorial no es propicia para enfrentar Jos requerimientos del merca

do. pues no cuenta con los recursos tecnológicos. económicos y humanos necesarios pa

ra lwccr frente a este panorama. 

Incluso. se podrfo mencionar que su posición es un tanto pesimista. ya que. dudan que 

la empresa sobrevi\'a u tales \'icisirudes. vaticinando su desaparición'en un plazo no mayor. 

No obstante. la mirada del Director General. entendida como la visión: oficial, se 

muestra mayor optimistn. Este integrante acepta las problemáticas numerosas que vivé '1a 

firma y sus escasos recursos parn soportarlas. sin emhargo. confía en que la empresa re-
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puntará y, con ello, tendrá mayor productividad y presencia en el mercado, ya que, con

fía en los nuevos proyectos editoriales que impulsará y en el capitula humano que susten

ta a la organización. 

Como se aprecia. existe una notable coincidencia: la empresa atraviesa por distintos 

problemas que obstaculizan su desarrollo, pero, para una parte de la empresa (trabajado

res) la situación no es tan sencilla como tampoco su solución y, para la otra (Director Ge

neral) la editora tiene un futuro emprendedor. 

Con base en estas apreciaciones y considerando más importantes las diferencias, se 

planteará la estrategia de intervención para abatir esas situaciones que impiden el desarro

llo de la editorial. incluso, generar beneficios palpables para la organización. 

Para pla111ear la propuest:i e intervención es necesario tomar en cuenta las debilida

des y fortalezas que distinguen a la editorial para determinar cuáles serán aquellos pun

tos que merecen mayor ntención y. sobre todo, aprovechar lns ventajas que presenta es

tn empresa. 
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PLATAFORMA ESTRATÉGICA 

Como todo sistema social conformado por un complejo cultural que rige el funcionamien

to de sus elementos, Amalgama Arte Editorial no se encuentra ajena de conflictos que 

muestran su realidad. Una realidad que sólo puede entenderse en la medida en que cohe

sione e integre esa diversidad cultural. 

Sin embargo. no siempre el interés por cumplir este objetivo resulta exitoso, incluso, 

muchas organizaciones se quedan en el intento. 

Por ello, es indispensable planear y proponer programas variables de intervención a 

estas vicisitudes que dañan la eficacia de una organización. pues, por lo general, estas di

vergencias generan otras nuevas, creando un círculo vicioso difícil de controlar. 

No en vano, uno de los objetivos esenciales del presente estudio es generar una pro

puesta de intervención para erradicar las problemáticas que a lo largo de la investigación 

resultaron sobre esta pequeña editoriul. los cuales no pueden anularse o desvanecerse co

mo por arte de mugia. 

Para lograrlo. se necesita reflexionar sobre las ventajas de las propuestas generadas 

y. más aún. sobre los alcances y limitaciones que la organización tiene pura llevarlos a ca

bo. Analicemos pues, estas fortnlezas y debilidades en Amalgama Arte Editorial. 

DEBILIDADES .Y FORTALEZAS 

Toda organización. independientemente del tipo que sea. posee elementos que van con

formando su desarrollo satisfactoriamente; pero, también cuenta con aquellos que obsta

culizan su evolución, es decir. tiene fortalezas y debilidades. esto es lo que precisamente 

contiene la plataforma estratégica. 

Bajo esta lógica, se entiende que las debilidades de la empresa son aquellos rasgos 

purt iculures de lu cultura organizacional que afectan el desarrollo de la editorial. 
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A lo largo de este apartado se han descrito las diversas problemáticas qu~ enfrenta la 

empresa, las cuales pueden interpretarse como debilidades propiamente dicho o como 

consecuencia de los mismos conflictos. 

En este sentido, presentamos a continuación algunas de estas debilidades: 

Debilidades 

a) J\lercado altamente competido 

En diversos momentos de esta investigación se ha hecho referencia a la situación desfa

vorable que caracteriza al ramo editorial en nuestro país. 

Actualmente. como se ha descrito en el capítulo J, existen numerosas firmas editoras 

transnacionales que acaparan el reducido mercado mexicano, ya que, debemos recordar 

que en este país se leen un libro por habitante al año. según datos del INEGI. 

Además. las nuevas políticas de impuestos promovidas por el actual gobierno fede

ral ponen en amenaza a la industria editorial y. difícilmente, organismos como Amalgama 

Arle Editorial podrían. contrarrestar estos decretos. 

En este contexto. sólo las grandes empresas, como Grupo Planeta, Santillana o Plaza 

& Hanés resistirán esta silllación, pues gran parte del mercado se encuentra.i:n.onopoliza

do por éstas. 

De esta manera. editoriales pequeñas e independiente como la que ahora pos ocupa, 

tienen mürgenes de ganancia reducidos, aspecto que impide su crecimiento financiero y, 

por ende. mayor proyección para la organización en su conjunto. 

Naturalmente. esta situación externa afecta el funcionamiento interno de la l'hisma, 

generando debilidades trascendentes para su desarrollo. como las que .a continuación se 

describen. 

b) Escasa capacitaciím para los empleados 

Las condiciones del mercado editorial actual. exigen que las peq~eñas editoriales, co~ 

mo Amalgama Arte Editorial. se encuentren a lo altura para competir con las ,grandes 

empresas. 
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Esto implica, que el personal cuente con la capacitación necesaria para responder 

adecuadamente a las contingencias suscitadas en sus funciones. 

Particularmente: esta organización tiene un enorme atraso en este sentido, ya que, el 

pt:rsonal que Ja asiste no cuenta con ninguna capacitación o formación profesional extra 

pura atender las necesidades de su trabajo. 

Al respecto, una de las constantes presentes. es que Jos integrantes de esta firma ·se 

forman o capacitan en la man;ha: es decir. desde su ingreso a Ja empresa no cuentan con 

cursos de aprendizaje o especialización en ciertas labores y procesos. Razón por Ja cual, 

los puestos y funciones no se encuentran establecidos formalmente, pues no existe un per- · 

sonal especializado. 

Esta peculiaridad. como se pudo apreciar en las entrevistas realizadas a los integran

tes, afecta el proceso productivo. de tal forma, que todos intervienen en todos Jos procesos, 

dificultando su óptimo resultado. ya que no hay obligaciones y responsabilidades por igual. 

Como se observa. estas circunstancias generan un clima de hostilidad entre los miem

bros y. lo más importante. no hay una autoridad reconocida. 

e) Liderazgo no consolidado 

Una de las constantes en las entrevistas efectuadas es la falta de imagen de un líder que 

cohesione y guíe al grupo de trabajo. 

Formalmente. Jos colaboradores reconocen en el Director General la autoridad de la 

empresa. pero de tipo legal por su condición de dueño y accionista mayoritario de la firma. 

No obstante. no ven en él a un líder consolidado que dirija y motive a los trabajadores. 

De esta manera. como bien aseguran los integrantes, es necesario contar con un líder 

que inspeccione y dirija las actividades de la empresa, porque cada elemento se gobierna 

bajo sus propias normas: es decir. no hay una integración e identificación con la editorial. 

d) Ccntralizaci6n de la información 

Uno de los rasgos que afectan drásticamente el proceso productivo de la editorial. es la 

ccntrnlizución de h1 información y toma de decisiones por parle de la Dirección General. 
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Esta situación se genera debido a que sólo la. persona titular de esta área contacta, ne

gocia y finiquita Jos tratos con el cliente. 

Así, su función radica, básicamente, al exterior de la empresa; por lo cual, su presen

cia en la editorial es eventual. De este modo, la labor informativa a Jos diversos actores 

no se realiza ni oportuna, ni temporalmente, generando significativos retrocesos en el pro

ceso productivo. ya que, los colaboradores no cuentan con Ja información necesaria para 

llevar a cabo su trabajo. 

Esta peculiaridad incide notablemente en la capacidad de los miembros para respon

der satisfactoriamente a fas contingencias suscitadas, de manera que estos elementos, co

lumna vertebral de la organización, sólo funcionan como Ja parte operativa; es decir, su 

capacidad propositiva. creativa e inventiva es menguada erróneamente. 

De dicha situación se deriva la falta de identiflcación de los empleados con la edito

rial. pues éstos consideran que no son tomados en cuenta por la organización. 

e) Mala comunicación/nula motivación 

Resulta intcres:1nte descubrir como en una organización pequeña, como Amalgama Ane Edi

torial. los colaboradores no se sienten con Ja conflanza pam expresar sus ideas y opiniones. 

Los resultados de las entrevistas demuestran que Jos actores de la firma no creen te

ner la libertad de externar sus comentarios, ya que consideran que la autoridad no otorga 

valor a sus ideas. 

En este sentido. observamos dos puntos importantes: 

1. La gente no tiene la confianza para expresarse 

2. No se sienten motivados para sugerir o proponer nuevas ideas 

Por esta razón. la comunicación se da en el sentido ascendente-descendente, pero ca

si nunca de forma contraria. Jo cual dificulta Ja retroalimentación entre los empleados. 

Evidentemente. como se ha destacado, Jos integrantes han adoptado una postura muy 

singular en muchas empresas: "sólo acatan órdenes". en donde el proceso de intercambio 

de ideas y retroalimentación son factores nulos: así. no t!Xiste un estímulo para que los 
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miembros se interesen voluntariamente. De manera que, aseguran no ser tomados en 

cuenta por el Director de la organización. 

j) No hay difusión del proyecto de empresa 

Amalgama Arte Editorial cuenta con diversos lineamientos que conforman el proyecto de 

empresa que sustenta a la editorial. Es decir, objetivo, valores, misión, visión, etc., los 

cuales no son difundidos a sus integrantes. 

Este desconocimiento implica, en primera instancia, una falta de identificación con 

éstos, por lo cual no puede existir un interés compartido u objetivos comunes que perse

guir. En suma no hay una integración de los actores al proyecto de la editorial. 

Hemos presentado las debilidades más importantes que enfrenta la empresa, las cua

les dificultan el buen funcionamiento de la organización, incluso, retrasan su crecimiento 

y proyección empresarial. 

Sin embargo. cabe destacar, que Amalgama Arte Editorial cuenta con algunos rasgos 

que la fortalecen, si bien es cierto que nos los suficientes, sí los necesarios para seguir 

manteniendo de pie a esta pequeña organización. 

Fortalezas 

Es una realidad que el entorno que envuelve a esta editorial no resulta propicio para ha

cer de esta empresa una organización fuerte y competitiva; sin embargo, es indispensable 

reflexionar sobre esta pregunta: ¿Por qué sigue funcionando? 

La respuesta de ninguna manera es sencilla. pero es importante analizarla; De esta . . . 
forma. podremos encontrar algunas ventajas que hacen posible su"existeneia; 

a J Clientes potenciales 

Aunque esta organización no se ha consolidado. propiamente. como un sello editorial ex

clusivamente. buena parte de sus recursos financieros Jos ha obtenido como un despacho 

prestador de servicios. 

',, .,,_,_ 



CAPITULO V 

De tal suerte que, bajo esta modalidad, ha adquirido en los últimos años clientes im

portantes como la Universidad Autónoma Metropolitana, Berol, La Asamblea Legislativa 

del Distrito Federal. el Instituto Electoral de Distrito Federal, La Universidad Autónoma 

del Estado de Hidalgo. entre otros: algunos de los cuales ha coeditado con _la empresa. 

Dichos organismos han brindado solidez financiera a la empresa y la han impulsado 

económicamente para emprender proyectos editoriales propios. 

b) Calidad editorial 

A pesar del rezago tecnológico que enfrenta esta firma, las obras y publicaciones que edi

ta. cuentan con criterios de calidad importantes, que la ponen a la altura de 6inpibsas in

ternacionales. 

Además, una de las ventajas en este sentido. es el precio competitivo que maneja es

ta organización. pues, se encuentran por debajo de la competencia. 

e) Reconocimiento 

Amalgama Arte Editorial y su principal sello, Ediciones El Aduanero •. tienen cierta pre

sencia y reconocimiento en el ramo, ya que, como se ha mencionado, esta casa ha coedi

tado con instituciones de renombre. 

Asimismo. ha gozado del interés de diversos medios de comunicaci_ón que han esta

do al tanto de Jos nuevos lanzamientos de esta editorial, muestra de ello, se tiene la entre

vista realizada por El Financiero en 1994, año de su fundación, así como la asistencia d~ 

Ja prensa a sus diversas presentaciones de libros, eventos que son comentados en diversos 

medios electrónicos y escritos. 

Evidentemente. esta fortaleza otorga una proyección hacia el exterior, consolidando 

poco a poco una imagen en esta industria. 

Se han descrito las debilidades y fortalezas que caracterizan a Amalgama Arte Edito

rial. resumiendo tal información. queda de la siguiente manera: 
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TABLA 1. DEBILIDADES Y fORTALEZAS DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL 

FOR'fALEZAS DEBILIDADES 1 

-!---------------------! 
Competencia [ Clientes potenciales 

_Cero _c~~c-it~~~~~---------·u .. _______ ¡-__ -_-__ C_a_l_i~d~a_d-_-e-~-i-to-~-i_a-_l-_-~~=--=~-----------1 
No hay claridad organizacional ¡ Reconocimiento en la industria 

1 
No hay un liderazgo consolidado i 

¡ - - --·----·. - -.-~-- - -. ----- -··· :-:· ------ -1 
1 Centrahzacmn de la mformacwn J 

, Mala comunicación ¡ 
1 Nula motivación 1 

L ___ -- - ···-· ---------- . ··-·-.J. 
FUENTE: ELt..BORACIÓN PROPIA. 

Hasta el momento, se han enumerado las debilidades y fortalezas que identifican a la 

editorial. las cuales. aparentemente, no tienen una estrecha conexión, sin embargo. se de

duce una constante en éstos: falta de identificnción de los actores con la empresa. 

Estas debilidades y fo11alezas constituyen el proyecto organizacional que se caracte

rizará a continuación y. cuya finalidad es resarcir estas desventajas para generar mayores 

heneficios, tanto para la organización como para sus colaboradores. 

Enseguida se presenta dicho proyecto organizacional para establecer las líneas de ac

ción a seguir en la propuesta de intervención. 

PROYECTO. ORGANIZACIONAL 

Hablar de una organización. nos remite inevitablemente a la idea de un gnipo de indiv·i

duos con ohjetivos e intereses diferentes entré sí: los cuales. muchas veces se confrontan 

unos con otros. generando diversos conflictos en la institución. 
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Por ello, uno de los objetivos centrales de esta investigación y, particularmente del 

proyecto organizacional que a continuación se caracterizará, es lograr una cohesión de 

esas perspectivas, de manera que exista un beneficio generalizado. 

De esta manera. la cultura organizacional de Amalgama Arte Editorial deberá 'cum

plir la función identificadora que propone Ruiz. es decir: "La referencia principal de.per-

tenencia a un grupo o sociedad" ( 1999:228). 

En este sentido. se pretende que la propuesta de intervención ;enga,co.n·o columna 

vertebral sugerir acciones que logren identificar a los miembros de la editorial c~n lo's ob-

jetivos de la organización. 

Bajo esta lógica. el líder dehe jugar un papel importante, ya qlie, ~u fundón es' ser 

creador. guia. mediador y precursor de la cultura organizacional. Por lo trinto,<IJna de las 

acciones urgentes en la propuesta es consolidar, incluso fomentar. la imag~n:'dél'líderen 
el actor que represellla la autoridad de la empresa. ·'" · 

Aquí. la comunicación es una herramienta sustancial, toda vez que· se ·esté en la dis

ponihili<lad de escuchar y entender "al otro" y tomar en cuenta sus ideas·ysentimientos, 

parn logrnr un mejor funcionamiento en la organización. 

Por lo tanto. el proyecto organizacional se confonna de la siguiente manera: 

a) Título 

Propuesta de intervención comunicativa para gen.erar un~ide.niifi~áCión por parte.de los 

miembros de Amalgama Arte Editorial hacia el proyectode:erllpresá:cie· Ja misma. 

b) Objetivos 

1. Establecer los elementos necesarios para conformar:una cuhurn orgunizacional en la edi

torial. capaz de producir mayor identificación de sus·integrantes hacia sus lineamien

tos empresariales. a partir de la difusión de sus objeti~~s:valores. misión y visión. 

2. Promover la participación y productividad de los.empleados. a través de Ja adquisición 

de compromisos y beneficios compartidos ... 
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3. Proyectar Ja imagen de una organización en donde cada elemento sea parte integral del 
. . 

crecimiento, por medio de Ja motivación y proyección profesional y, sobre todo, a 

través del uso y manejo de información para la toma de decisiones. 

4. Consolidar un liderazgo reconocido en la autoridad de la empresa, a través de la guía, 

dirección y participación de éste actor en las actividades internas de la editorial. 

e) Finalidad 

La finalidad de esta propuesta de intervención radica. principalmente, en lograr que esta 

editorial sea una organización habitahle, en donde cada integrante, por diversas o contra

dictorias que sean sus ideas. pueda interactuar y participar como un ser importante en ella. 

Asimismo, pretende proponer una alternativa de solución a los conflictos que se presen

tan en dicho sistema. de acuerdo con el contexto en el cual se desenvuelve esta firma editora. 

Además. se busca generar mayor identificación de los empleados con los objetivos e 

intereses de la empresa. planteando una lógica de ganar-ganar. 

De tal suerte que. si dichas metas se logran. no sólo la productividad en la organiza

ción mejorará. sino la condición de los empleados dentro de la misma. Es decir. se redu

cirán los costos económicos y psicológicos que se cobran bajo este contexto. 

d) Justificación 

Actualmente, la industria editorial en nuestro país enfrenta una serie de problemáticas que 

obstaculizan el desarrollo de editoriales pequeñas e independiente, como la que ahora nos 

ocupa. 

Claro está que estas divergencias inciden en el funcionamiento interno de las mismas. 

toda vez que no se encuentran capacitadas para responder a las exigencias del mercado, 

generando así. anomalías en su estructura, funcionamiento y comunicación. 

En consecuencia. existe un reducido margen de maniobra de estas organizaciones, sa

crificando. en la mayoría de los casos al factor humano que las asiste: por ello. Ja identifi

cación e integrnción de los actores con Jos lineamientos de la organización son casi nulos. 
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Evidentemente, tal situación descrita anteriormente se vive en Amalgama Arte Edito

rial, pues no existe programas o acciones encaminadas a generar cierta identificación de 

los miembros con la editorial, incluso, no hay una difusión o promoción del proyecto de 

empresa que sustenta esta editorial. En suma. no hay un compromiso real compartido. 

Por lo expresado anteriormente, es de gran importancia actuar sobre la cultura orga

nizacional que distingue a Amalgama Arte Editorial, para incidir sobre aquellos rasgos 

que sean pieza clave en la construcción de una identidad de los colaboradores hacia la or

ganización. 

e) Normas de acción 

• Si bien es cierto, que la difusión del objetivo, valores, visión y misión no garantizan la 

plena identificación y comunión de los actores hacia éstos, es preciso, entonces, ha

cer del reconocimiento de los colaboradores los beneficios mutuos que se ·pueden 

obtener al trabajar comprometidos e integrados a Ja organización. 

• El proceso de consolidar una cultura organizacional integral en Amalgama Arte Edito

rial debe enfatizar sobre el ílujo informativo entre cada uno de los miembros de la 

empresa, para hacerlos partícipes en la toma de decisiones correctas y benéficas tan

to para la editorial. como para ellos mismos. 

• La editorial debe recurrir a la motivación y comunicación con sus empleados, como las 

ví:.is más importantes para generar una identidad entre los empleados con la edito

rial. es decir. mantener un constante contacto con los colaboradores para conocer 

sus intereses, propuestas e inquietudes personales. 

• Actuar conforme a lo escrito fommlmente en la empresa. esto es, no proponer una nue

va cultura en sí. sino impulsar, promover o consolidar los lineamientos culturales 

que posee esta firma para adaptar la cultura a cada colaborador de la misma. 
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Siempre es importante que Jos integrantes' de Ja organización conozcan qué busca és

ta y hacia donde va. para incluirlos en Jos proyectos de Ja institución;· ya que, esto gene

raría, o al menos eso se espera, mayor identificación e integración de los individuos a las 

metas de la empresa. 

Sin embargo. es indispensable aclarar, que para que Jos actores puedan intervenir e 

interactuar oportuna y eficientemente en Ja vida organizacional, es prioritario reducir Ja 

incertidumbre y dotarlos de los elementos necesarios para responder con éxito a las con

tingencias. 

Así, las acciones propuestas no sólo motivarán e integrarán ~¡ recurso humano en las 

actividades de la editorial. sino que, por otra parte. promuevan a la autoridad de Ja empre

sa como un líder y guía en las funciones de Ja organización. 

Con estas acciones se pretende que los empicados se sientan parte importante de Ja 

editorial y con ello. trabajen en un ambiente propicio y cómodo para generar mayor pro

ductividad. Por lo tanto, Jos beneficios y costos que se contemplan con anticipación son 

Jos siguientes: 

a) Beneficios 

En primer Jugar, se gozará de una claridad organizacional que brinde confianza a los em

pleados para actuar oportunamente. 

En otro sentido. el flujo informativo y comunicativo permitirá una constante actuali

zación de las necesidades y requerimientos tanto de Jos integrantes de Ja empresa. como 

Jos de Ja propia organización. incluyendo clientes y proveedores. 

A su vez. Ja promoción y consolidación del líder dotar:.í de mayor calidad a Jos proce

sos productivos. pues este actor. guiar:.í. más no controlar:.í, las actividades de cada integran

te. De tal suerte, que Ja autonomía siga prevaleciendo para beneficio de Ja organización. 

Finalmente, los empleados estarán motivados para trabajar e integrarse al proyecto de 

empresa que propone Amalgama Arte Editorial y. así. lograr un heneficio común. Aquí el 

costo económico generado por los errores en Ja producción y funcionamiento en general 

se disminuinín. así como el costo psicológico tamhién. 
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b) Costos 

Todo proyecto estratégico para mejorar el funcionamiento de una empresa genera costos 

de diversa índole, en este caso particular, los costos serán en cuanto al tiempo invertido, 

es decir, para implementar las acciones propuestas y llevarlas a cabo se requiere tiempo, 

el cual servirá para culturizar, por decirlo de algún modo, a los integrantes de Ja empre

sa para adoptar y realizar estas ucti vida des sugeridas. 

Por otra pai1e, la propuesta sugerida tiene como factor rector a la comunicación, por 

lo tanto los productos comunicativos implementados asumirán un costo económico, aun

que no elevado. e.Je wl suerte que éstos pueden ser elaborados dentro de la editorial. 

Hasta este momento. se han planteado los elementos que constituyen la plataforma 

de la estrategia de intervención, Ju cual se propondrá como medio de solución a los con

flictos tratados a lo largo de éstas cuartillas. Dicha estrategia comunicativa de interven

ción se expone a continuación. 
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ESTRATEGIA DE COMUNICACIÓN 

Retomando el concepto de estrategia planteado por Jaime Pérez ( 1998: 1 ), en el documen

to inédito titulado Diversidad y co1111111icació11, ésta se define como un conjunto de accio

nes orientadas a conseguir una ventaja competitiva sostenible, pero, agregando a este tér

mino la palabra "comunicación", entendemos que estas acciones, que propone la estrate

gia para beneficio de la organización, deberán servirse de la comunicación como una he

rramienta de articulación y cohesión para lograr ciertos beneficios. 

No obstante, la estrategia de comunicación que se propone. si bien intenta dar solu

ción a cada una de las divergencias que afectan el funcionamiento de Amalgama Arte 

Editorial. tiene la honesta intención de "ayudar" a resarcirlas; toda vez que la comunica

ción no debe ser juzgada como la panacea en las problemáticas organizacionales. 

De tal suerte. que estos sistemas sociales "organizados" se encuentran habitados por 

seres diversos y distintos entres sí y. conjuntar esta diversidad no es tarea fácil. 

De este modo, se intenta impulsar y promover los valores, ideas, metas. creencias y 

objetivos que se plantea la editorial. para lograr que los miembros se identifiquen con es

te proyecto de empresa. de manera que los distintos intereses confluyan con los de Amal

gama Arte Editorial. 

Naturalmente. la comunicación será una herramienta de gran utilidad para articular 

éstos factores y perseguir un mismo objetivo. 

Asimismo. la comunicación, como proceso, será esencial para mantener una interac

ción constante entre los integrantes y transmitir. usar y seleccionar la inf()rrriació.n adecua

da para cumplir cabalmente con el trabajo. 

En suma. la comunicación no sólo servirá para crear y difundif: rriemiajes; sino para 
. '. ':~" ' .: ':.~·:., ... '.;· : ... ' . !··,. .·. . . 

aminorar la incertidumbre y garantizar mayor intervención e ínteracci,ón .. e,n la;editorial; 

todo ello. para lograr mayor productividad. 

Con esw propuesta se intenta promover una mayor y mejor comunicació~. tanto:in

terpersonal como grupal. La primera modalidad ayudará a crear o reforzar·]a identidad y 
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motivar a los colaboradores; ya que, el trato personal siempre es más eficaz. La segunda, 

servirá·para difundir los lineamiento organizacionales que rigen el funcionamiento y rum

bo de la empresa. 

Así, cada integrante recibirá la información necesaria para llevar a cab~ labores y, al 

mismo tiempo, ser escuchado por la autoridad de Ja firma y expresar sus ideas. 

Pero. de manera grupal, se pretende integrar al equipo de trabajo con la difusión del 

objetivo, valores, misión y visión de la empresa. 

Con base en este planteamiento el mensaje institucional que guía la propuesta·de in

tervención es el siguiente. 

Mensaje institucional 

El mensaje institucional que se propone en la estrategia tiene que fundarse, principalmen

te. en la idea de la identidad; es decir. producir una identificación de los empleados con 

el proyecto de empresa que sigue Amalganrn Arte Editorial. 

Cabe reiterar que el término "identidad", se manejará con relación a una identifi

cación con Jos objetivos de la empresa. por ello. no se entienda como una identidád entre 

los actores. 

Así, lo que se pretende es lograr un compromiso con la empresa y coilcientizar a los 

trabajadores que el logro de ciertos beneficios son hechos compartidos¡en donde las ven

tajas son también para los trabajadores. 

Con ello, se intenta motivar al empleado para desempeñ.ar~e·;J¡eJoo;·ge~erar mayor 

productividad. 

En consecuencia. el mensaje debe hablardelos actores como parte integral y primor-. - . . . 

dial de la empresa. Por lo tanto, el men~aje instituciOnal e~ el sigt1ient~: 

''Coordinar las acciones y esfuerzos para lograr be1iejicios :mutuos•",· 
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Como se aprecia, este mensaje toma a los actores como la organización misma, aspec

to que da la idea de que sin su participación la editorial no existiera; asimismo, se fomen

ta la percepción de que los beneficios, cual fuere su índole, son ganancias compartidas. 

De esta forma. el hecho de integrar a los trabajadores en la vida organizacional im

plica unn mayor comunicación para conocer las perspectivas de todos los involucrados. 

De manera genernl, este mensaje promueve la unidad y la lucha compnrtida; de tal 

suerte, que el éxito será reconocido conjuntamente. 

Veamos cuales son las metas que persigue este mensaje institucional. 

Metas del Mensaje institucional 

Este mensaje tiene tres metas principales: 

J. Consolidar una cultura organizadonal en la cual los actores se sientan identificndos con 

ella. porque se ven integrados a su propuesta. Es decir, producir sentido de pertenen

cia y se nsuman como pnrte de la editorial. 

2. Partiendo de la idea de pertenencia. este mensaje intenta promover en los empleados.la 

iden de que la infonnación es un recurso necesario pnra que éstos sean partícipes en 

la vida y funcionamiento organizacional.: 

3. Generar un compromiso real con l.a empre~a. el~ ma~era que sus éxitos y beneficios 

sean compartidos con lo~ emple~d.os. 

4. En suma. difundir el mensnje bajo la lógica ganar-ganar, pero por igual. 

Propósito del mensaje institucional 

El mensaje propuesto para Amalgama Arte Editorial, tienen como principal propósito identi

ficar a los actores con el proyecto de empresa (objetivo. valores, misión. visión) que identi

ficn a la firma. a través de la difusión de estos lineamientos para generar mayor integración. 
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Este propósito se intentará cumplir de manera personal y grupal; sin embargo, es im

portante reconocer que para lograrlo, se deben crear mecanismos de motivación para los 

elementos de lu organización. 

Con ello. se espera que los colaboradores se sienta a gusto y comprometidos con su 

trabajo y así, propiciar mayores beneficios pura la editorial. 

Dispositivos de comunicación para el mensaje institucional 

Los dispositivos de comunicación son la forma en la cual se desea transmitir el mensaje 

sugerido y lograr sus propósitos. Estos procesos serán de la siguiente forma: 

a) Difusión General (masiva) 

Este dispositivo de comunicación se empleuní par difundir el objetivo, valores, misión y 

visión de la editorial en todas las úreas que integran a Ju organización, a través de una ho

ja informativa, tipo cartel, que se colocará en puntos estratégicos de la oficina. 

Adem:ís. este proceso de identificación e integración para los empleados se reforza

rá mediante programas de motivación y capacitación pura desempeñar mejor el trabajo, y 

así producir. mayor compromiso con los interese de la empresa. 

Estas hojas informati\'as tendrán el carácter de oficial. es decir, tendrán el sello de la 

editorial para institucionalizar su función, de wl suerte que el compromiso sea una actitud 

que se despierte en los trnbajadores. 

De esta hojas se tratará en el apartado de "productos comunicativos" más adelante. 

b) Interacción grupal 

Este dispositivo tendrá como eje primordial la acción, en donde se solicite. reciba, distri

buya y analice la información correspondiente para realizar las actividades de cada depar

tamento y área. asimismo. cada integrante o gnipo expondrá sus dudad. comentarios o su

gerencias para agilizar el trabajo y llegnr n ncuerdos que beneficien a cnda integrante. 

De este modo. se motivará y reconocerá la participación de los elementos en la toma 

de decisiones. Este dispositivo se llernní n cabo mediante juntas de trabajo. órdenes de 
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trabajo y hojas informativas con la publicación a realizar. Esta información deberá ser 

transmitida por el Director General a Coordinacieon Editorial para que ésta área difunda 

las órdenes de trabajo a los actorers restantes. 

e) Diálogo interpersonal 

Cada integrante de la empresa deberá tener la oportunidad de dialogar con los mandos su

periores para expresar sus ideas, comentarios, sugerencias e intereses, para mejorar su ac

tividad en la editorial. lo cual otorgará mayor reconocimiento a la participación de los em

pleaJos en el proceso productivos y. con ello, propiciar la retroalimentación. 

Tipos de públicos a quienes se quiere llegar 

Como se aprecia a lo largo de la propuesta de intervención, las sugerencias y objetivos 

destinados tienen un carácter interno principalmente, pues, no debemos olvidar que una 

buena imagen de la organización empieza por construirse en su interior. 

Por esta razón. la propuesta tiene como objetivo incidir en la conducta de los elemen

tos que integran el área de Coordinación Editorial; ya que, en dicha sección se lleva a ca

bo el proceso Je producción y. por su puesto, en Dirección General. por ser el departa

mento que dota de los insumos esenciales a esta área para efectuar el trabajo y en donde 

se centra la toma de decisiones y. por ende. de la información. 

De esta manera. se busca generar una identidad entre los empicados, con respecto a 

la organización. para desempeñar mejor sus funciones y. a su vez, consolidar la imagen 

de un liderazgo en del Director General. como un actor que propicie la colaboración de 
•''. 

los trabajadores. a partir de tareas que guíen y supervisen las labores; asimi.smo •. que per~ 

mita la distribución oportuna de la información para ser partícipe a los. c~laboradores en 

la toma de decisiones. 

Con esto. se espera. a demás. que cada área designe las tare~s a caci~'~llo de. sus in

tegrantes. con base en la información recibida y q~e los pu¿stos y funciones se definan fi

nalmente. 
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Por último, es indispensable mencionar que, en general; se· busca culturizar a los 

miembros de la editorial y convencerlos de su importante labor que cumplen en .la orga

nización. En suma, dotarlos de valor tanto en lo operativo como en la toma de decisiones. 

Formas de aproximación a los distintos públicos 

Para aproximarnos a Jos públicos establecidos en la propuesta, se usará esencialmente a 

la "comunicación" como una herramienta básica para articular y cohesionar Jos distintos 

aspectos que confrman el proyecto de empresa de la editorial y lograr conjugarlos con los 

pensamientos, comportamientos e intereses que convergen en la organización y, con ello, 

lograr hacer de esta editorial una empresa habitable. 

De la misma forma. se intenta llegar a los públicos con una idea de empresa inclu

yente, es decir, en donde los integrantes sean parte importante del desarrollo de la edito

rinl. Parn cumplir estas meta~. se propone la creación de diversos productos comunicati

vos. los cuales se mencionarán más adelante, una vez descritos los planes y programas de 

..:omunicación. 

Para lograrlo debe existir un discurso mediador, es decir, aquél que interprete la 

situación de la organización de una manera real y convincente para todos los integrantes. 

Uno de los principales exponentes en la Teoría de la Mediación es Manuel Martín Se

rrano. quien propone un modelo mediador capaz de conocer e interpretar los fenómenos 

>ociales. 

En este sentido, un modelo mediador es entendido como una forma particular de en

tender la realidad. Así. mediación, en su expresión más simple, es dar orden o sentido a 

la realidad. 

Por ello. el modelo mediador que se sugiere en esta propuesta es aquel cuyos concep

tos rectores sean el diálogo, la retroalimentación y la identificación. Es decir. se busca ge

nerar un consenso para mediar las diferentes posturas y comportamientos que confluyen 

en la editorial. a través de la aceptación de objetivos y valores compartidos. En suma, me

diar la diversidad para hacer de Amalgama Arte Editorial una organización habitable. 
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Sistemas de distribución 

El sistema de distribución tanto interno como externo, tiene .que ser una labor dirigida por 

el Director General, pero todas las áreas deberán vigilar, en especial Coordinación Edito

rial, que los productos comunicativos sugeridos para cumplir con los programas estable

cidos sean realizados y entregados a los destinatarios. 

Se menciona que esta labor sea encargada al Director General para darle el valor de 

oficial y. además. fomentar la imagen del líder en este individuo, y que· los integrantes lo 

reconozcan como tal. 

Esta distribución se hará de acuerdo con el tipo de medios sugeridos más adelante y, 

con base en los procesos comunicativos establecidos; ya sea masivo, grupal ci personal. 

SISTEMA DE EVALUACIÓN Y RETROALIMENTACIÓN 

PARA LA EVALUACIÓN DE LOS MENSAJES 

Algunos productos comunicativos propuestos 

Para hacer una evaluación de los resultados que se obtendrán y. verificar que sea eficien

te y exitosa la propuesta, es necesario proponer, altemamente, algunos productos comu

nicativos para este fin. 

Sin embargo. debemos partir de la idea que evaluar una identificación positiva por 

parte de los empleados hacia la organización no es tarea fácil, al respecto, un indicador 

importante el eficaz desempeño de sus funciones. Es decir. producir ediciones de calidad 

y en los tiempos y condiciones determinados. Por ello. se propone crear una hoja calen

darizada con los tiempos 6ptimos de producción y, en la cual, se registre el tiempo em

pleado en cada proceso. Evidentemente. esta hoja debe ser contemplada por cada área, pa

ra hacer las evaluaciones correspondientes para cada proyecto. 

Una vez obtenidos los resultados. Coordinación Editorial elaborará un reporte con dichos 

datos para determinar cuál es la problemática que persiste y resarcirla inmediatamente. 

Naturalmente. estos reportes se discutirán grupalmente para mayor retroalimentación 

y participación de los emple:.idos. Así. con la colaboración de todos los elemento se llega-
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rá a consensos para determinar en donde está la falla y proponer alternativas viables para 

su solución. 

También es importante que en dicha evaluación, se tome en cuenta Ja opinión de 

clientes y proveedores, aún cuando éstos no estén presentes. Con esto, tendremos una eva

luación de los elementos del exterior. 

Es indispensable sugerir que estas evaluaciones de reportes no sean exhaustivas para 

no causar tedio entre los miembros y evitar, en cierta forma; la burocratizac_ión. 

LÍMITES Y ALCANCES DE LA COM.UNICACIÓN 

En diversas ocasiones, se ha expresado la importancia de no vera a la comunicación co

mo la panacea en los conflictos organizacionales, pues ésta sólo debe entenderse como 

una herramienta para optimizar la productividad y articular Jos diferentes factores que in

tegran a institución. 

De esta forma. la comunicación debe ser indispensable para el ahorro de energía en 

las actividades; ya que. existiendo un consenso por Ja vía del diálogo sobre Jos linea

mientos que conforman a esta organización, la identificación de los·actores con ésta se

rá evidente. 

Así. debemos evitar incongruencias entre las conductas demandadas·y la cultura de 

la empresa (Pérez. 1998:59). de lo contrario el rumbo de Ja editorial y su objetivo se ve

rán afectados. 

Para evitar que esto suceda, veamos el plan de comunicación que se sugiere en esta 

propuesta. 
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PLAN DE COMUNICACIÓN 

Actualmente. la industria ediorial mexicana enfrenta una serie de problemáticas que inci

den en el desarrollo interno de las editoriales, en especial. en aquellas pequeñas e inde

pendientes como Amalguma Arte Editorial. 

Si bien es cierto, que no todas las divergencias externas influyen necesariamente en las 

internas. sí son indicadores reales de las debilidades que las empresas editoras presentan. 

De esta munera. encontramos una organización, cuyo funcionamiento se b:;isa en po

líticas informales, con puestos y funciones poco definidos, situación que provoca retrasos 

significativos en el proceso productivo. 

Además. no se observa un real compromiso por parte de los empleados. pues no son 

tomados en cuenta para la toma de decisiones. situación que se propicia por esa centrali

zación en la información por parte del Director General. 

En suma. no hay una motivacic1n parn desempeñar mejor su trabujo, debido a que los 

colaboradores no se identifican con el proyecto Je cmpre>a de esta editorial. 

Para contntn'estar estas debilidades. se presenta un plan de comunicación con objeti

vos establecidos. Antes de enunciarlos. es importante definir el término "plan", para com

prender mejor Jo expuesto. 

Según. Jaime Pérez. un plan se define como el curso de una acción prevista con an

telación. proyecto general de actividades ( 1998: 1) 

Por lo tanto. los objetivos que nuestro plan debe cumplir para llevar a cabo las acti~ 

1·idades son Jos siguientes: 

l. Difundir el objetivo. misión. visión y valores de Amalgama Arte Editorial. entre todos 

los empleados que integran u Ja empresa. para iniciar Ja identificación de estos ele

mentos con Ja organización. 

2. Dotar de sentido y valor Ja participación de Jos integrantes de Ja editorial en el proce

so de trabajo. para Ja toma de decisiones. 
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J. Describir las funciones que cada colaborador debe cubrir en el proceso de ti-abajé>, con 

la finalidad de ahorrar energía y agilizar la producción. 

4. Desarrollar cursos de capacitación y actualización para mejorar y motivar. el desempe

ño de los trabajadores. 

.-- - : 

5. Organizar reuniones de trabajo para discutir los pomienores de losproyectós ha reali-

zar, para que cada elemento exprese sus puntos 'de vista, ideás y sugerencias~ 

6. Establecer un flujo informativo entre las diversas áreas que conforman a la empresa, pa

ra evitar retrasos en lii producción y fomentar la participación y la_ toma de decisiones. 

7. Reconocer el éxito y desempeño de los empleados para generar un.bienestar en la or

ganización. 

Políticas de comunicación 

Anteriormente, se mencionó la importancia de establecer una lógica entre los comporta

mientos de los actores y la cultura de la organización. 

Para que ésto pueda suscitarse, deben existir políticas que guíen el comportamiento, 

es decir. aquellos lineamientos que deben ser tomados en cuenta en el pion de comunica

ción para evitnr confrontaciones y contradicciones. 

Estas políticos de comunicación son las siguientes: 

a) Hacer énfasis en la importante colaboración de los empleados en la vida y desmTollo 

organizacional. 

b) No olvidar que todos forman y son parte de Ja;organiza¡;ión. 

e 1 Dirigirse siempre a Jos colaboradores como parte de la empresa, es decir. promover un 

discurso incluyente. 
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d) La información será entendida como un insumo importante para desarrollar el trabajo 

y no como un mecanismo de poder y dominio. 

e) Cada uno de los integrantes debe tener funciones y roles as.ignados, pero sin .dejar de 

lado el trabajo en equipo. 
. .. -

.f) La comunicación en Amalgama Árte .Editorial no.sólo deberÓ ser un producto comuni-
- ,, . - ... - ',- - ~- -.. ,.., ·. ~ ,,._,. -<· . ,---- - - ·-- --,, -·· . ', .. ---- • 

cativo, sino un proceso de diálogo para lograr consensos y. cohesionar interesés. 
. ' . • . ' - ·. . '. • - '.,- ~"- • :.. ':> '•_ .. ·- :, • 

Por lo tanto, el vocabulario rector de la propuesta de intervención.~s _el siguiente, 

Vocabulario rector 

•Nosotros: Este es el concepto clave en tocia la propuesta de intervención, porque preten

de producir la idea de una organización incluyente, en donde cada elemento es par

te esencial de la editorial, en la cual todos persiguen un mismo fin. 

• Bienestar co1111í11: Nos remite a la cooperación y al logro de acciones conjuntas para ob

tener ventajas comunes; es decir. todos participamos, pero todos ganamos.· 

• b(formación: La información entendida como insum~ de trabajo y no como un arma de 

poder, por ello. _debe fluir para agilizar el proceso de trribajo. 

• Motivación: Reconocimiento y valor del desarrollo y trabajo de'los'_jndividuos que con-

forman a la editorial, por parte de las autoridades de' la orgriníiácÍÓn'. · 

• lde111ijicacicí11: Compartir y comulgar con las ideas que confo~man éÚxoyecto de em

presa que caracteriza a Amalgama Arte Editorial. 

• /megrac:iá11: Pertenecer a la empresa. sentirse parte importante de' ella. ·Sentido de:pertenencia. 
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PROGRAMAS DE COMUNICACIÓN 

PROGRAMAS DE COMUNlcACIÓN INTERNA 

u) Comunicación administrativa 

En este apartado, resulta oportuno recordar algunas de las obligaciones o responsabilida

des que tiene la organización para con los trabajadores y, que por diversas causas no se 

han llegado ha realizar. 

Por ello, la estrategia de intervención propone la creación de programas específicos 

que cubran esos huecos generados. 

En primera instancia, un programa será entendido como "un proyecto en donde se in

dican los pormenores del desarrollo de un plan o de una acción" (Pérez. 1998: 1 ). 

A continuación se enlistan los programas internos para cubrir los objetivos propuestos: 

a) La Dirección General se encargará de difundir el objetivo. la misión, visión y valores 

a los trabajadores que la asisten. por medio de hojas informativas que se colocarán 

en puntos estratégicos del inmueble. 

b) Por otra parte, tendrá a su responsabilidad la difusión de la información necesaria pa

ra que los miembros desempeñen sus labores óptimamente, a su vez, designará los 

puestos y funciones particulares para cada área, a través de órdenes de trabajo.· 

e) Además, la Dirección General. tendrá a su cargo la celebración de _los reconocimientos 

a los actores que tengan un buen desempeñp. así ccimo la capacitadón a é·stos para 

mejorar su desarrollo. 

d) Los cursos de capacitación debe.rán cri~teflel~ 6n.sus teináti.casi~ín~s para manejar.di

versos programas de edición y secleb~;;i~~r¿6t~~r."~or I~n~eno~;- c~d·a ~rimestr~. 
-,: . ... ' \ 
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e) Finalmente, también deberá fomentar la participación y co.mpromiso, por medio de una 

comunicación·eficaz y participativa, a trayés de dialogo interpersonal y grupal, por 

Jo menos dos veces al mes, o cuando los proyectos realizados así Jo requieran. 

Por lo tunto,·los flujos de información deben ocuparse en los diferentes niveles para 

mejorar la productividad. A continuación se describen dichos flujos. 

FLUJOS DE INFORMACIÓN· 

En este sentido, la Dirección General debe otorgar oportuna y temporalmente la informa

ción a cada una de las áreas, para distribuir el trabajo de acuerdo a la competencia de ca

da integrante; ya que, debemos recordar que aquí la información es uno de los insumos 

más importantes. 

En suma. la fluidez de estos datos debe atravesar cada departamento, junto con su 

equipo de colaboradores. porque de ellos depende que la productividad cumpla los están

dares de tiempo óptimo. 

Además, contar con este insu~o facilita la respuesta a las contingencias suscitadas·y. 

lo m:ís importante, propicia la toma de decisiones. 

Este intercambio de información se hará mediante las órdenes de trabajo que elabo

rará el Director General en primera instancia, y cada :írea posteriormente. 

Al respecto. la retroalimentación será el objetivo esencial que estos documentos de

ben cumplir. pues la participación e intercambio de ideas ayudará enriquecer el trabajo. 

Por otro lado. cabe destacar. que si dicha labor informativa se cumple adecuadamente. 

la autoridad se verá afianzada. toda vez que los actores identifiquen en el -Director General 

al proveedor de la información "oficial". "verídica·· y "oportuna" para desempeñar sus fun

ciones. lo cual de dará a dicho actor un grado de poder y autoridad reconcido, pues. de esta 

fomia. los empleados recurrirán a él para tratar asuntos lab'orales: situación que en defini

ti\'a le permitirá tener mayor control de las din:ímicas organizacionales. 
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COMUNICACIÓN EXTERNA 

Si bien es cierto, que la estrategia se centra en el funcionamiento interno de Ja editorial, 

es indispensable resaltar que Jos programas externos que esta organización está imple

mentan en últimas fechas son oportunas, de acuerdo a los tiempos que vive la empresa. 

Amalgama Arte Editorial está lanzando una campaña para proyectar su imagen y ha 

dado buenos resullados. A pesar de lo austera que ésta pudiera parecer. Dicha campaña se 

centra. básicamente en: 

a) Difundir boletines informativos a Jos diferentes medios de comu~icaéión,: te,Jevisión, 

radio, prensa e interne!, en los cuales se presenta infonnac:ión sobre la
0

editorial y sus 

últimas publicaciones. 

b) Otorgar algunos ejemplares de las obras más recientes como regalo a los televidentes, 

radioescuchas y lectores, según corresponda, para promover en primera instanc!a a 
la empresa y, en segundo Jugar, a Jos productos que realiza. 

e) Invitar a los medios para asistir a la presentación de Jos libros que edita esta finna. 

En general, Ja estrategia que propone esta finna es buena: quizá, sólo bastaría agregar es: 

• Establecer alianzas estratégicas,con otras editoriales de Ja misma clase, con .el objetivo 

de impulsar mayores proyectos y promover sus productos de manera simultánea, el 

sentido es unir fuerzas para contrarrestar, en cierta medida, Jos embates de Ja com

petencia y, con ello. lograr mayor presencia e imagen el ramo. 

Se han presentado los programas internos y externos que contempla el plan comuni

cativo. para llevarlos a cabo. se proponen los siguientes productos comunicativos. 
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PROCESOS DE'COMUNICf\CIÓN' > 

Los procesos de comunicación que estos pn:igramas demandanson ,básicamente de tres tipos: 

a) General o masivo 

El cual será empleado para difundir el proyecto de empresa que identifica a Amalgama· 

Arte Editorial en toda la organización. pues aquí, no hay grnpos o públicos específicos, 

esta información se trasmitirá de manera general a todos los empleados. 

En lo respecta a los programas exteriores, este el proceso que se ha puesto en mar

cha. pues los boletines de prensa se envían a medios de comunicación masiva, los cuales 

se encargan de difundir la información que se presenta en dicho documento. 

b) Grupal 

Este proceso comunicativo será empleado en los cursos de capacitación, naturalmente, és

tos no serán individuales, sino grupales, ya sea por área o tipo función a desempeñar. 

También. las juntas de trabajo que se efectuarán serán grnpales, pues en éstas, como 

hemos visto, se designarán las funciones que cada integrante llevará a cabo en el proceso 

de trabajo. 

_ Por otra parte. el reconocimiento al desempeño de los empleados puede realizarse de 

manera grupal. 

e) Personal 

El proceso comunicativo personal, será recurrente en los diálogos con el Director Gene

ral para exponer ideas y propuestas, así como los reconocimientos de manera personal. 

Aquí es importante resaltar la oportunidad que todo integrante debe tener para expo

ner sus comentarios y puntos de vista. 
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PRODUCTOS COMUNICATIVOS 

Los productos comunicativos son aquellos medios que nos ayudarán a concretar las ac

ciones propuestas para concluir con éxito la propuesta de intervención. Estós productos 

son los que a continuación se enlistan. 

a) Hojas informativas institucionales 

Esta hojas informativas servirán para difundir el objetivo, misión, ~isión y valores qUe ri

gen el funcionamiento de la editorial. Éstas tendrán el logo institucional de la empresa, 

parn darles el carácter de oficial. Se colocarán en diversos puntos estratégicos del inmue

ble. para que todos los integrantes las observen y sean el principio de una identificación 

con el propósito de Amalgama Arte Editorial. 

b) Follctcría 

Se propone la.creación de un folleto _en donde se describan los puestos_ y funciones que 

contempla cara área. así como un flujograma del proceso de producción general de la edi

torial y uno particular para cada área. con esto, se intenta est~blecer una división de.tra

bajo que permita ahorrar energía y optimizar el trabajo. 

e) Juntas de trabajo 

Las juntas de tr_abajo tienen una doble finalidad. En primer lugar, aquí se van a,_discutir 

los proyectos editoriales ha realizar. para designm: las funé:iones que ~ad,a.á~eriJlevará a 

cabo. 

En segundo lugar. propiciar la participación de lps e111Hl_~adqs y dotnrlqsAe Lnforma

ción para Ja toma de decisiones. . . . . . ' ' . 
Estas juntas se harán en primera instancia. con Jos mandos medios y. posteriormef)-

te. con todos los empleados par agilizar la distribución de las actividades. 
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A su vez, estas juntas pretenden erradicar Ja centralización de la información y, lo más 

importante, promover al Director General como un buen líder, capaz de organizar equi

pos de trabajo y guiar sus funciones. 

Estas juntas se harán cada inicio de proyecto y eventualmente, ~uando así se requiera. 

d) Órdenes de trabajo 

Al interior, estas órdenes de trabajo serán un resultado de las juntas de trabajo, pues en és

tas se presentará por escrito las funciones de cada área y, a su vez, de cada individuo. Es

ta labor, la efectuará en primera instancia, el Director General y en segundo lugar, los 

mandos medios, de esta forma, cada elemento se sentirá comprometido con su trabajo, 

pues éste ya sólo ser:í su responsabilidad. 

Además, contar:í con la información necesaria para responder a las contingencias y 

tomar decisiones correctas. Así. el proceso productivo será más fluido, toda vez, que la in

formación llegue oportuna y temporalmente. 

Al exterior, las órdenes de trabajo también serán proporcionada a los proveedores y tra

bajadores externos. con la finalidad de especificar las condiciones y características de los 

trabajos o servicios requeridos y. de este modo. evitar errores y retrasos en la producción. 

e) Reportes de trabajo 

Como una manera de alinzar la autoridad del Director General y lograr que los empleados 

la reconozcan se elaborarán reportes de trabjo que tendrán que ser tomados en cuenta por 

dicho actor. para lograr mayor control en cada uno de los procesos y guiar el trabajo en la 

editorial. 

Cabe señalar que dicha actividad se realizará como medio de supervisión al trabajo y 

no al trabajdor: es decir como una guía en las funciones. pues dicha situacieon identificará 

a los empleados con Ja autoridad. 
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f) Cursos de capacitación 

Los cursos de capacitación serán vitales para mejorar Ja calidad del trabajo y, por su pues-

10. para motivar la participación y colaboración de Jos integrantes. 

Éstos deberán ser impartidos por. gehte especializada en las diferentes temáticas que el tra

bajo ediwrial requiere (diseño, corrección de estilo, redacción, estrategias de venta y mer

cadeo, contabilidad, etc.). 

Tomando en cuenta la situación financiera de la empresa, estos cursos, en primera 

instancia, podrán ser imparlidos por la gente que mayor especialización y conocimientos 

tiene en la edilorial, al menos en cuanto a diseño, y producción se refiere. 

Sin embargo, no debemos olvidar que se requiere mayor especialización erÍ las temáti

cas propuestas, por ello, esto debe ser una prioridad en el presupuesto de la organización. 

Con ello, se pretende que las necesidades del mercado sean cubiertas con mayor sa

lisfacción y, las expeclativas de los empicados sean contempladas. 

g) Eventos para el reconocimiento del trabajo 

Uno de los objetivos de la propuesta es motivar a los empleados a seguir colaborando, pe

ro comprometidamente con la editorial. Para ello. se sugiere reconocer el trabajo de los 

trabajadores, ya sea de manera personal o grupal, en reuniones o eventos especiales, or

ganizados por las autoridades de la empresa. 

Aquí. se insiste en otorgar un reconocimiento (diploma) para lograr mayor efecto en 

los trnbajadores. 

Así. no sólo el trabajo se hará mejor, toda vez que existe un estímulo extra, sino que 

el empleado se sentirá mejor colaborando en Amalgama Arte Editorial. 

Estos productos comunicativos tienen una gran ventaja para Ja editorial, son medios 

o publicaciones escritas. Jos cuales podrán ser elaborados en Ja organizacióll\'situación 

que no implicaría mayor inversión económica. dada Ja situación finaneiera que átraviesa. 
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CONSIDERACIONES FINALES 

Las organizaciones son sistemas sociales que se encuentran influidos por factores inter

nos y externos que afectan, la mayoría de las veces, su funcionamiento y evolución, pro

piciando problemas trascendentes para su desarrollo. 

Particularmente, Amalgama Arte Editorial, enfrenta problemas severos que emergen, 

principalmente del exterior, como la crisis que adolece el rumbo de la industria editorial 

mexicana y, por ende, incide en el funcionamiento de esta pequeña empresa, la cual ha de

mostrado que sabe resistir, pese a los obstáculos que se encuentran en su camino. 

Pues. al igual que muclrns editoriales independientes en México, esta pequeña indus

tria culturul se resiste a morir o a c•1er en manos de la competencia férrea que la persigue. 

Sin embargo. abatir estos conflictos no ha resultado sencillo. toda vez que las condicio

nes financieras no permiten establecer programas ambiciosos para fortalecer a la empresa. 

Por ello. esta propuesta de intervención sugiere atacar. en primera instancia. lbs pro

blemas que entorpecen el desarrollo interno de la editora y. segundo término, propone me

didas viables para contrarrestar la situación externa. 

Así. a lo largo de esta investigación descubrimos numerosos problemas que encara 

Amalgama Arte Editorial. los cuales sugerían una empresa débil, incluso disfuncional. No 

obstante. la percepción en este punto del estudio, ha cambiado. es decir, estamos seguros 

que. a pesar de los conflictos que alteran el orden de esta organización. sigue funcionan

do. con tropiezos y errores. pero funcionando. Situación que demuestra. que dentro de to

do ese caos organizacional. hay un ··orden" que sostiene a este sistema social. 

Naturulmente. esto no sólo es mérito de la estructura en sí. sino de los integrantes que 

hacen de Amalgama Arte Editorial una empresa en movimiento, desde los mandos supe

riores. quienes dirigen y guían las labores, hasta los grupos operativos. que dan vida y sen

tido a esta organización. 
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Pero, la labor persiste, no hay que descuidar las metas perseguidas, pues el e.ntorno 

no perdona descuidos y atrasos, debemos estar a la altura de las exigencias del mercado 

para consolidar este proyecto empresarial. · 

Sin lugar a dudas, existen numerosos conflictos que han sido abordados en este estu

dio, y que son igual de importantes que los ya contemplados, sin embargo, aquí .se ha he-. 

cho presente la visión de los trabajadores, quienes son una prueba real de los que aconte, 

ce en la editorial. 

Por ello, se considera firmemente que, si bien no se dará respuesta a todas las proble

máticas que atañen a la empresa, sí a aquellas que más preocupan a sus integrantes. Con 

ello, se espera dar un gran paso en la conformación de una organización habitable; endon

de la comunicación sea el instrumento esencial para cohesionar la diversidad cultural que 

aquí confluye. 

360 



CONCLUSIONES GENERALES 

A lo largo de la historia humana, la comunicación ha sido el proceso más eficaz para 

el intercambio de ideas y opiniones que propicien acuerdos entre los sujetos partic

ipantes; por ello, ésta importante actividad constituye una herramienta esencial para la 

consolidación de consensos que beneficien a las panes no sólo en la vida social, sino en 

la organizacional también. 

Bajo esta lógica, las organizaciones son entendidas como sistemas sociales comple

jos. integrados por seres humanos que interactúan con demás seres humanos en pro de un 

beneficio mutuo en el mejor de los casos; es decir, donde la comunicación sea, además de 

un proceso de intercambio de información, un mecanismó para articular a los diferentes 

elementos que las-conforman, incluyendo el humano. 

Naturalmente, la situación no es tan sencilla como se plantea, como bien se ha men

cionado. las organizaciones son complejas, confusas, difusas y, en cierto grado, contra-. 

dictorias, por lo tanto. conocer y recónocer los elementos qtte las conforman es una labor 

trascendente, en donde la comunicación juega un papel fundamental, más no es la panacea 

en las dinámicas de la organización. 

No obstante, lo complejo de estos sistemas, su capacidad autopoietica resulta sor

prendente. pese a las circunstancias internas y externas que condicionan su desarrollo, 

encontramos organizaciones estrictamente funcionales, con necesidades de innovación y 

adaptación a las exigencias del entorno. 

Así. observamos en Amalgama Arte Editorial una organización consolidada en un 

contexto desfavorable para su evolución, con poca capacidad para ajustarse a las cada vez 

más demandantes necesidades del ambiente: situación que.en definitiva ha propiciado las

tres significativos. Empero. presenta una valiosa capacidad para ajustarse a las circun

stancias contextuales. cualidad que le ha pern1itido mantenerse dentro del ramo. 
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(ONCLUSIONES GENERALES 

Por lo tanto, es una organización con un grado de autopoiesis importante, toda 'vez 

que busca mecanismos alternativos para producir y comercializar sus productos; en suma, 

"subsistir" pese a una feroz competencia que absorbe a editoriales independientes como 

la que ahora nos ocupa, dados sus mecanismos de distribución y comercialización que 

acaparan el mercado. 

Además, cuentan con personal capacitado y especializado para efectuar el proceso de 

trabajo; no así en Amalgama Arte Editorial, cuyo personal se forma a través de la experi

encia y errores significativos en la producción, los cuales implican un costo financiero 

importante a la organización 

En otro sentido, vemos una globalización que exige mayor competitividad interna

cional. para la cual la editorial no está preparada y, por supuesto, una innegable falta de 

apoyos y programas gubernamentales para este tipo de empresas en países como México, 

con una inexistente cultura de la lectura. 

Empero, aún funciona. ¿por cuánto tiempo?, no sería bueno especular. Baste decir 

que necesita poner en práctica soluciones viables, algunas de las cuales se han propuesto 

en la presente investigación para resarcir estas divergencias y hacer frente a los embates 

del entorno. en suma. leer su contexto para conocer el tipo de organización que ahora se 

demanda. 

Claro está que dicha situación ha repercutido en el funcionamiento interno de la 

empresa. En este sentido se visualiza a una editorial con poca claridad organizacional y, 

por ende. un mínimo compromiso por parte de sus colaboradores. Aspecto inherente a la 

falta de una autoridad y liderazgo consolidados y, sobre todo, reconocido por los inte

grantes. En consecuencia es de imperiosa necesidad saber qué es lo que quiere la organi

zación y qué es lo que desean los miembros que la habitan para generar una dinámica de 

ganar-ganar. preferentemente. 

En esta organización. la comunicación no ha cumplido su papel, pues existe entre los 

actores una incertidumbre no sólo de la situación que enfrenta la empresa en general, sino 

de los propios lineamientos que constituyen el funcionamiento de la misma: es decir, no 

hay articulación de los factores e intereses diversos que confluyen en ella. 
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CONCLUSIONES GENERALES 

De esta manera, Jos flujos de información no son utilizados adecuad~mente, por Jo 

cual Ja información indispensable para actuar con eficacia y decidir. correctamente no 

llega con oportunidad ni temporalidad. 

Así, las bases para Jos consensos y acuerdos entre Jos actores no se concretan; en con

secuencia no hay actitudes propositivas y participativas que enriquezcan las funciones de 

Ja editorial, pese a la autonomía de los miembros para guiar sus actividades. 

Al respecto.es urgen erradicar la percepción de que Ja información funciona como un 

instrumento de control y poder; es más bien un instrumento articulador importante para 

cubrir las metas y objetivos con eficacia. 

Por lo tanto. la cultura organizacional que distingue a Amalgama Arte Editorial es débil 

porque no hay una conducta colectiva en pro de Jos intereses de Ja organización, toda yez 

que no existen valores claramente establecidos que guíen las actitudes de los empicados. 

Disfuncional porque no ha logrado alcanzar las metas propuestas, pues no hay un compro

miso real por parte de los integrantes. debido a la escasa motivación que se promueve. 

Estas apreciaciones resultan importantes. toda vez que ofrecen un marco de referen

cia para comprender la vida organizacional en general. Así encontramos algunos aspectos 

que podrían ser similares a las organizaciones de México (los cuales. incluso. han sido rat

ificados por estudiosos de Ja materia) como: una estructura jerárquica. de comunicación 

y de poder de forma vertical-descendente. centralización de Ja información y la toma de 

decisiones. carencia y. por tanto. demanda de un liderazgo consolidado. falta de inte

gración y reconocimiento del factor humano en las decisiones importantes, escasos 

mecanismos de desarrollo y motivación de los recursos humanos. nulas condiciones de 

trabajo y. por consiguiente. escasa identificación de los actores con Ja organización. 

Pese a los resultados obtenidos. desalentadores en su mayoría. la invaluable riqueza de 

conocimientos adquiridos representan una experiencia única en Ja fortnación profesional 

de la realizadora de esta investigación. toda vez que las expectativas fueron cubiertas. 

No obstante. Ja presente investigación tiene diversas Iimitantes. como la falta de tiem

po y oportunidad para poner en prúctica y evaluar la estrategia de inlen·ención presenta

da. pues. el paso a seguir depende concretamente de la organización. 
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Sin embargo, es importante dejar abierta la investigación a nuevos puntos de análisis, 

ya que, cjuedan numerosa interr~gantes por contestar. Por ejemplo: ¿Qué futuro les espera 

a las organizaciones de México en un país en crisis?, ¿cuáles son los nuevos retos por 

encarar?, ¿qué ajuste deben establecer las organizaciones en un mundo globalizado?, 

¿cuál será el papel de los individuos en la organización en aras de un mundo tecnificado?, 

¿cuál es el impacto de la tecnología en los procesos productivos?, y, finalmente, ¿cuáles 

empresas tendrán mayor posibilidad de sobrevivir? 
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La etapa más importante a lo largo de mi vida es111diantil ha sido, 

sin lugar a dudas, mi estancia en la Universidad Nacional Autónoma de México, 

porque en esta importante casa de estudios no sólo aprendí a aprende1; 

aprendí a ser y aprendi a hacer; sino, lo más valioso, 

aprendí a respetar la diversidad en todas sus formas. 

Estoy org11/losa de pertenecer a una generación de jóvenes sensible.1· 

a los problemas que arwien a s11 sociedad. Jól'enes estudiantes q11e 111chan 

por defender aquello que no se vende ni se compra: 

el conocimiento, el derecho a la educación. 

Por ello .. mmos parle del pa.rndo, el presente y el.f11turo de México, 

a pesar de las trampas, des11creditaciones y obstáculos fabricados. 

Es momento de emenderlo. no somos La Generación X, 

somos la generación del siglo XXI. 

Iriana González Mecardo 
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REGISTROS EN LAS HOJAS DE INSPECCIÓN 
Hoja de Inspección 1 

PROBLEMAS PERIODO 20-24 DE ENERO 
LUNES 1 MARTES MIERCOLES Jueves VIERNES 1 TOTAL 

Retraso en el proceso de 11 / 11 11 I I 1 6 
1 

producción 1 

i 

Hoja de Inspección 2 

PROBLEMAS PERIODO 20-24 DE ENERO 
LUNES 1 MARTES MIERCOLES Jueves VIERNES 1 TOTAL 1 

Centralización en las I ! 11 11 11 I 8 i 
decisiones importantes 

1 
1 

Hoja de Inspección 3 

PROBLEMAS PERIODO 20-24 DE ENERO 
; 

LUNES : MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES TOTAL 
Atender funciones que no : 

corresponden al 11 11 I I I 8 
departamento 

Hoja de Inspección 4 

PROBLEMAS PERIODO 20-24 DE ENERO 
LUNES MARTES MIERCOLEsl JUEVES VIERNES TOTAL 

~ 

Fallas en el soporte técnico ////// 111 I 111 ' 13 

N:!Dmo :la ~,: .. , , ! 
Noo s1ss.i 
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REGISTROS EN LAS HOJAS DE INSPECCION 
Hoja de Inspección 1 

PROBLEMAS PERIODO 27-31 DE ENERO 
LUNES MARTES MIERCOLES Jueves VIERNES TOTAL 

Retraso en el proceso de I I 11 I 11 I 11 I 11 
producción 

Hoja de Inspección 2 

PROBLEMAS PERIODO 27-31 DE ENERO 
LUNES MARTES MIERCOLES! JUEVES VIERNES TOTAL 

Centralización en las I I 11 I 11 I 11 I 11 
decisiones importantes 

Hoja de Inspección 3 

r- PROBLEMAS PERIODO 27-31 DE ENERO 
!- -

LUNES MARTES MIERCOLES¡ Jueves VIERNES TOTAL 
Atender funciones que no -

corresponden al I 11 11 I 1 11 I 10 
departamento 

1 
1 

1 

Hoja de Inspección 4 

PROBLEMAS PERIODO 27-31 DE ENERO -
LUNES MARTES MIERCOLES1 .Jueves VIERNES TOTAL 

1 

Fallas en el soporte técnico 11 I 11 11 
i 
1 11 I 10 
¡ 

! 1 
: 1 

. TESIS CON 
FP:LLA DE ORIGEN 
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REGISTROS EN LAS HOJAS DE INSPECCIÓN 
Hoja de Inspección 1 

PROBLEMAS PERIODO 3-7 DE FEBRERO 
LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES TOTAL 

Retraso en el proceso de 

1 

111 I asueto 111 111 10 
producción 

1 

i 
1 

Hoja de Inspección 2 

PROBLEMAS PERIODO 3-7 DE FEBRERO 
LUNES MARTES M1ERCOLESfJLjEvEs VIERNES TOTAL 

Centralización en las 11 I asueto 

1 

111 11 I 9 
decisiones importantes 

1 1 

Hoja de Inspección 3 

PROBLEMAS -- PERIODO 3-7 DE FEBRERO 
1 LUNES MARTES MIERCOLES1 JUEVES 1 VIERNES 1 TOTAL 

Atender funciones que no 
corresponden al 11 I asueto 111 11 I 9 

departamento 

Hoja de Inspección 4 

1-------_f'89_1:l1._E~--- PERIODO 3-7 DE FEBRERO 
LUNES MARTES MIERCOLESI JUEVES VIERNES 1 TOTAL 

/ Fallas en el soporte técnico 11 I asueto 1 111 11 

1 

8 

1 1 i 1 

-~;e:;-~ ,.,0111 
'•Jt<J .... .- V :!W 

FALLA DE ORIGEN 
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ANEXO 2 
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Resultados de las hojas de obsen•ación 

Actor l. Director General 
Día: 27/01/03 

Orgunlzuclor/scmiiblc Cunlruladornídcr AnuHllcnho"isiunario Pcr.masi,·u/clown 

1 ,1---..-----+------,--+~-+--------< 
\'crhul No \'crbal \'erhul j Nu \'crhal Vcrbul No ''crlml Vcrbul ¡ :--:o nrbal 

Para lomur 
dcdsioncs 

Pur11 phmtcursc 
nll'IU"ó 

Pnru comuni<.'llf!t>l' 

Paru m1mcjur sus 
cmocicmcs 

x .. _·x+-!-·-----:_-i--+t-H---H-- i 1 ~1 i i ! 
:- ----¡--¡--- ~-:--TTT'¡ --:--¡--. 1--,.-. -, · -jj 

1 ' 
1 t 1 1 1 1 t . ' 1 

l ! : ! 1 x¡ ! · 1 1 · 1 1 1 
.¡~T-·-·~ - - ---·-T=~=~;-:-L ~x.r:::=-u= 1 1 1 

. : '! 1 1; 1-1 

Obscrvucioncs: El actor sólo trubajó por la maiianu de 11 :00 am a 1 :00 pm. 

Actor l. Director Gene-ral 
Día: 28/01/03 

Parn tomur 
dccisiunc!t> 

Paru plunlcarsl' 
mcl:u; 

Pura t·umunic.-ur!'>e 

Puru muncjur SU!ri 

cm11t•hml"!i> 

Ori.::1nizudnr/11c1t"iible Controlndor/lfder A nulítlrn/\·isionurio Pcrsuusin>lclown 

\'crhnl j N'o \'Crhul \"crbnl ¡ So \'Crhal \'crbul [ No \'erbul Vcrbul ¡ ~o verbal 

x~x~--1~J ____ ~~-~---L :_ ~ :_: --1 J j l_ ! J_ 
--- __ :__-¡-~---- --- -- --+-;--i-~--- _:_~_ ----+-r------+--=f+-
'--~---¡---n- ·-- ~-- --¡-i-+~- -¡ r--H 1 
~~--t : ; ~--r-~1-~- --~-~------j--~-·--11----~--.~i_, 

x x ___ J~L.________ ---~-~ --- --J1I __ 1 __ : .. _-:--'-~===- ·.·-~-~:' --=:-----¡- -i-'--- - --- -- -------,--·--·-- - 1 ~ 
Ohscrvucioncs: Estuvo pr6cticamcnte :! horas en lu editorial. 
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Actor l. Director General 
Día: 29/01/03 

O~anizndor/sen.o;ihle Controlndornídcr Analítico/\'ldonarlu Persuush·o/clown 

·~' 1-----------l----------l----------l----~----l ~
uriuhles 

de n.~l~ln Verbal ¡ No \'erbul Verbal f No \'erbal Verbal ! No \·erbal 

Puru tomar 
dL•dsionl.~ 

Puru plnntcarsc 
mctu...; 

Paru comunicursc 

Paru m1rncjur sus 
cmocionl$ 

Verbal No \'crbnl 

~~~_L]j_J~-J-} 1 
1 x; ¡x¡ 1 11 1 1 ¡ 

-----; : 1 +-rri : ' '. : 1---H--H-;-
•,'.:; 11. ! . l ! . i ¡ ¡ ~ K'X __ ' -', _j_I _J_J_j_J¡¡ 1 1 --+--;___j__¡___J -~I JI J_ 

1 . 1 l _: ___ ._J_1-+ 1--rri 1 i ' 1 ;- 1 --
x__.· ___ .JC~.---1---l-11_LL_1 ___ _; __ 1_:------1- _ 1 1 __ ¡_

1
u_• 

' ' i 1 __¡ 1 1 i . 1 1 -¡-¡ l I-,-. -, -:-1----:-r-1 - ·1--:---i-i---r---;- . - , 1 ¡ - 1 - 1-l,. ,-m·1-! 
1 ' ! ' ! 1 ' • 1 1 1 

;x: ¡ ~I i ,i' 1 -l!i ¡; 
l------+'--"1-l- 1 1 __ 1_1 __ j ---rn---r-
------'-1 --'-, -l-----¡:- 1 1 1 1 1 1 1 1 ¡ 

X 

Observaciones: Sólo se presentó por la tarde, de 3:00 pm a 5:30 pm 

Actor l. Director General 
Día: 30/01/03 
l ''uriahlt-s ~ Oq:nnizador/scnsiblc Controlador/líder Anulítico/vislonurlu Persuusi\lo/clmvn 

l~dcre¡:is:n1---,-,-.r-bu_l __ N_'o-,-c-·r-b-11l.+--\'-cr_h_u_1_J_N-.o-,-.c-rb_a_l-+--,-.-.-b-n_l_i_N_'<_1_, __ cr_l_m_l-+--,-,-.r-b_11_1_J~N-.o-v-cr-b-u-I, 

Puru tomur 
dt."Cl.,.lunt:ir. 

Puru plunlearsl' 
mellls 

Pura comunicursc 

Pnru muncjur sm. 
cmocion~ 

: 1 Xi 1 1 X_i __ _. ______ ,__1 _,_X_-+-1 ++-+-j-.-
----' ' _ _j_J __ _j ___ j_]~1 -' 1 -1-~ 

l l ¡ ! 1 l 1 11 
e __ .-~~ _;:~:-=J ~ ~~ --~=--·-_ _;,_:~-1----+:--~:l_-+i-1~._,: ____ --j, 

1 __:_ . 1 1 ' ' ' ' ' 1 i 1 ; 

X ! 1 ¡ 1 1 1 

-------+------------·- --OJ+·-_,_! __ __, 
i 1 ! 1 

1 1 

! 1 

! -¡ 

'rr~;~ C')N .. / ... ._,•~.; "L 
FALLA DE OHIGEN 
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Actor l. Director General 
Día: 31/01/03 
1 \'nriuhll'S ~ Orgu~b .. ador/scm;iblc Controludor/lídcr AnuUtJcof\.'islonnrlo Pcr.mu.lll\'o/clown 

I~ de rcgis1n Vcrbnl j No \'trbul Verbal No \'crlml \'l!rbal No \'Crbal Verbal No verbal 

dl•dsinnc!'I 

x¡x¡ !Xl ! ; 1 1 ¡ 11 . 1 1 . 1 
-~¡ I ___ ¡ l i------l -~++_¡ -i_J_-~1----l---"-1-l 

-fi-r-;- --- -+------h-¡-- --++- r--i---/----1---'--4-l 
Pura lonrnr 

l'nrnnmncjursus ~L------·-· .~J-----~· ' 1 ! 1 ! 1 1 i 1 ___ _, ___ ..__1 _,: __ "-- L~ _; ____ ~J _ =~~~ =:-j.:.J= :J-j · _ _]__:_.= ::-_: _______ I _ emociones 
_J ; i : 1 i 1 i ¡ 1 1 1 : i ! 1 ,---·¡--¡-¡-- --r-----, -¡·-¡--Ti-----¡ -1--,-----l---+·-1 

~------~---~--~~ 

Ohscrvacioncs: Estuvo la mayor parte del tiempo en su oficina. 
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Resultados de las hojas de observación 

Actor 2. Coordinadora de Información 
Día: 27i01103 

1 \'uriahlt .. -s ~ Ori,:unizudor/scn.c;ible Controludor/líder Anulílico/\•islon11rio Pcrsunsi,·o/clown 

·~de rcg.islrr Vt•rlml j No Hrbul Vcrhul So n•rhal \'crbnl No nrhnl Verbal No vcrhal 

dccisinnt.-s 
Pura tomar ~~~-lrx¡ __ L_:ee~~-~'. __ :~_J_=#· ~ 1 FI · __ L __ · _LJ_ 

; ' 1 1 i ! ' . 1 ¡ ! 1 . --¡--¡- ¡-,------r--;-- ---,·-~---:-----:- . i ----,-----~,-¡-

Pum plnnlcarsc +·-'---H-- -+jl ______ ,I -~--¡+-i ' 1 ~ ~ -~~x_ __ --+-1-
mcms j . . J ¡ . ; . j j l ; '. • j J . 1 . . . ! ! 

1 · i-¡-' : ' • · 1-T-¡--1-----¡-,--

Par~~:~~::.~:sus Xj_, __ ~JJ_·_~J__ . X.X. ¡ 1 1 

-;----d---i-- --+-!---- _:_1_ __ - : :- : 

' 1 ¡ 
1 1 

- __ _)_L._ 
1 1 

Actor 2. Coordinadora de Información 
Día: 28/01/03 
j \'urinhll~ ~ Ori:unb.udnr/scn...;lblc 

~de ~g
0

istr1~ \'crhnl j r-;u \·crlml Vcrhul j 1"o ,.t.•rhal \'crbul J No vcrbul 

Controludor/lídcr Anulilico/\'isionnriu 

No "'crlml 

Persuasivo/clown 

Verbal 

l
. "ªno tomnr 1 · · __ J_~_-___ x¡_~J~Y_:_~~- i 1 1 · ---r-

dccisioncs F----j---'----_ --:---:--+----- ------f-H---1-___ 1
1 
__ : 

1 ________ ]_ -·,- -,' ____ I --=r_K_ __ TTll _I 1_ + 1 Puru plnntcursL' · · 

,
1 lll•UIS , , : : 1 , . , , . 1 ¡ 1 1 . ! ' 
1 -----¡- ----------r----- ---,~¡ 1 :------~--

' 
i Puru L'nmunil'ur!'tc 

i 
~X~~~:-~-~-=---~~)'.<~~~=-=-~~-?<- -l -i_'-=:-:_ ~- T==-

----- ----- -~- --,----- -~-: 

Par~~:::~;:,~~: '"' ¡_:_ __ . . -·- ___ =--~- _ _ ~ _ ; . 
f------- - --·-··------·-- - ·--¡---

1 . • 

-- - ~- ~------
-- - ---·-··-----l-----

1 
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Actor 2. Coordinadora de Información 
Día: 29/01/03 

Or~nnl1.J1dor/!'tensiblc Contrnludor/lídcr Anulílko/\'l"ilonurlo Persu11sl\'O/clown 
'n f------,---+------.,.-----..-11----,....---l-----,..-----I 

Verbal [ No \'crbul Vcrbul 1 No \'crbal Verbal / f"o \'erbul Verbal No verbal 

Para lomur 
decisiones 

Purn phmtcursl· 
me tu.\ 

J111ru 1.·omu11ic.arsc 

P;1rn munejur sus 
enu1clones 

-;.--~--< 

::_~_: __ ~ _ _L- -1. __ ~t:~i-~L __ ¡_~:x: __ _:_J~LL ~- r --·- ---
-----~--=f--t-H---1---: • . : t -~1 -+1~~+--• 

__ , ___ _____;___¡ ___ J __ _____;_J_; __ :_ ~-~ __ ___;_._____¡____ x__;_ 1 ---

' .. : . 1 1 ¡ : ¡ ¡ : . : ; . 1 . 1 1 1 ! ·-
;-·-:---.---¡--+-J--j-:--~-·- -----1-,--¡-- ----¡-T--!+-

~J"-L-.----+- \- - ~-1.:-~ ----¡.-- X_)5_x__;--¡--/----~-H-1+-
----:------ ----T -·T-----:-T-~- ··---,-- --------;---, -1·---·--r-r+t--·-

! . ! i, i i : i 1 i ! 1 1 \ . 

· x¡x ¡ x· ' 1 1 W' 1 1 ' • ¡ 1 . 1 1 • • ' ' • 1 . 1 1 1 . 
' : i __J : ¡ 1 1 1 ' ! 

-¡-. -~-,--~- ¡--¡ ¡ i ' i :__j_ ¡-¡ 1 1 --r--
-! ----. : ~·~1--r:-1--·- --------¡- , - 1 .-rr-

Actor 2. Coordimidora de Información 
Día: 30/01/03 

Controludor/lidcr 
1 

A nalilic:o/\'isio1111ri11 Pcnmnsi,·o/clown 

~o n·rbnl Verbal 1 No \•crbul 
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Actor 2. Coordinadora de Información 
Día: 31/01/03 

~
rlahlcs · 

po 
de rc..:istn 

Puru tomur 
clccisicmcs 

Pnrn plnnlcnrsc 
me tus 

Pura l'omunlcursc 

Pnrn mnncjar sus 
c11111cinncs 

Orgunizadnr/scllliiblc Controlador/líder Annlftico/\'ision:irio Persuusi,·o/clown 

Vcrhul No \'crbul Vcrbul No \'crbal Verbul No \'Crbul Verbal j No \'crbul 

LJ'x¡ . J / . x¡x. . / l / x¡ 1 . 1 ¡ . ! .. b 1 
' 1 ' i . 1 ' ' ' ¡-r---¡¡- 1 1 -¡-¡---,-¡--!---¡- -

-¡·-j---- -T-1---- -+-- -rtr--¡T-- -ti-¡-- 1 -,-1-

-H-- -:-+-- X¡X ____ X¡--H-J-+----H-- ~---i-+-+1- -,~, ---- --. -·- -H-1- , 1 , , , 

1 1 i · i ! ! · · , 1 : xl 1 · 1 1 · l · 1 · , 
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Resultados de las hojas de observación 

Actor 3. Diseñadora Gráfica 
Día: 27/01/03 

Puru tomar 
dccisium.'S 

Puru plantc11rse 
IOf.'IJIS 

l'nru l'nmunico1rse 

Parn nmncjar sus 
cnmcion~ 

Organizud1.r/scn~lblc Contruludor/lídcr AnalítJcn/\'lsionurio l'crsu11sivo/clown 

~:_-~ ·-+-H--~-- -1~~-+~- ----¡--· -~--i- --+-
1 

-----+--

---- --H-+-~- --+ i--- -:-++---:+---'.-t-----------~--

-~--~ _: _ ~-~_:_ --~--j_.:. I_;_~~- _· L~- ~_:__ _x / x_:_~ ~~+~ 
···-·-·-·- -+--¡·-·- -j- ! --l-+-;-·:-· - ¡---· ---~-- -=F-·-- --1-1-

Actor 3. Diseñadora Gráfica 
Día: 28/01/03 

l~
·ariuhlt.-s j Or¡.:unlzador/serL"iblc 

Tipo 
, dl' reglstr•i \'crhnl ! No \Crbul Vcrhul 1 No ''crlml \'crhul 

C1introludor/líder Anulíliro/\'isionurio Persuasivo/clown 

Vcrbul No verbal No ,·erbul 

Pum tomnr 
decisionc~ 

1 i~~:-.J~-~ xj ___ L_~~~~'.-~-\~-~ 1 
1 ¡ : 1 i , --~~- -T----+--+-1-1 

1 --- --¡-'--. --;--:---r.,.-¡--,.------- ··- ---~--1--'-¡ ---+---+-+-1 

l'arn plantcam· ¡x_ --·· -;------ · :._ -Lt , , X X X X I 
lllCUI' 1- ---~---- -~--~--r~---·--___ :_ --+-x~: x---+--T-~I 

Parn nuuu~jur su!t> 
cmol'ionc" 

-------

1 
1--- -¡- ·-· 
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Actor 3. Diseñadora Gráfica 
Día: 29/01/03 

~
arla bits 

l(JO 

de registre 

OrJ!anlzudor/scnsible Controludorníder Anulítico/\•islonurio Pen¡uash·o/clown 

Verbal 1 No \'crbul Verbal No vcrbul Vcrbul 1 No \'crbul Verbal j No \'crbal 

Para tonrnr 
dccislmu .. ~ 

Pnru plnntcursc 
mclns 

Pura l'Umunh.·un¡:e 

Puru murll'jur sus 
cmociun~ 

' 1 ! ' 1 1 ' 1 : 1 1 1 J ' ' j_ X ' i 'XI --j . J_J~_j__ ___ · _1 _: h-H-· _ _u__· ,_·_1~J_!~'. __ _, 
i--LL--L ---1---'. !--: -:- _ _j~_l_-+----L. - --------1 

_.____, 
1 ' 1 1 1 1 ' ' 1 1 ,---, ' 1 ' 

r-¡-----¡-fJ_~-~~lx· : ¡~-.-¡-jj1 
• -~-,:-~-1------' :;;

-]----!--+-J--!---r--¡--i---l- i ,-~ 1 1 ----¡-,-;-;--
_x;~-~.-]_1 __ 1~_ 1 , ~ _ X_;_~l:<--t---_J- ---·--· -~ 

: 
1 1 1 1 1 ' i ' ¡ 1 1 1 ! 1 : : ' ' 

n-:-_.¡-;1,---1, --:-rl -r-. . . -;::-¡--¡-n¡ -¡~--+-, -~:-¡~-! ¡--:-
1 1 ' ' ' 1 ' ; 1 1 ! ' 1 1 1 
x¡x x ¡ ¡ , . ¡ x ¡x . ¡x. _ , ¡ . ! 1 ! . ! 
_J __ ;__4 _ _; ___ I - ___ l-.;_l-. ---,-_' -i--+-1-t--i--
+---H--t--t- -t-: : : ; r--t-1-r---;-+---~-----1 

Observ:iciones: Sólo trab:ijó medio dí:i. 

Actor 3. Diseñadora Gráfica 
Día: 30/01/03 

1 \'uriahlr.. ~ OrJ,:nnizmlur/scnsiblc 

~de n!'l!.iliilru1 \'t.•rbnl ) No \'Crbul Verbal J N'o \·crbal Vcrbul 1 No \'crbul \'crhul 1 Nn \·erbul 

Controlndorllidcr Annlilicn/\'lsionurio Pcrsuusi\·o/clown 

Puru lomar 
--i-h- -1---~-25L..:.+ ____ _:___ 2<~-1-~-- ~-__ __i-f-: -·---

, 1 ' i 1 ! 1 i ! 1 : 1 1 : ' 

: ! : 1 1 --¡----,----¡ i 1 1 1 1 
1--¡--¡--: --1- -¡--------,-:----:- --1 --¡¡--1-·--r 
x:x ¡' i 1 ; ¡ ' ¡' X' ¡Xi X 

Pura pluntcurse l . , ; . ) ! . , . [ i j . 
metas - ' j J 1 1 - =-¡ -=r_-___ , - :~---r---¡ -t----------t 

Pura comunicursc 

Puru numejur su!' 
emuciunl$ 

' ' 1 ' 

,,X_,__'--"-,-----;-- _xJL ___ 1~x.~--_,X(_h-¡-:--: -+ .~x,_x~--'------1 
' ! 1 

X X : ¡ , X· :X X:X : ' _X ________ -< 

1 

:::;~·-.--,---~~ ' -~~--=---=--- -' -==_:--~~=~---------
-~----~-----i_ _ __l__ __ --~·------- _: __ :_· __ - ··: .. -- --·-----'---¡ 

' ' ' 
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Actor 3. Diseñadora Gráfica 
Día: 31/01/03 

Conlroludur/lidcr 

No \'crbal 

1 \'11rii1hlL-s ~ OrgunilJ1tlor/scn."iiblc 

l~de rcJ!is;n Vcrhul No ·n•rbnl Verbal 

Analiticof\.'isionnrio Pcrsuusl\'O/clown 

\'erlml No ,·crbul Verbal No \'crbul 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

1 



Resultados de fas hojas de observación 

Actor 4. Secretaria General 
Día: 27Í01/03 

Or~11ni1.udnr/scn'iihlc Conlrnlador/lídcr Analítico/\·ision:1riu Pcrsuusivo/cl11wn 

po.:~----1-~---1----.----1-~----i 
.. Vcrbul r\u \'crhul Vcrlml 1 No \'crhul \'crbul No \'Crlml \'crbul No \'crhul 

Puru lcimar 
dl·dsioncs 

Po1ru pluntcursc 
melas 

Puru rnn1unicarsc 

Paru manejar sus 
cnuK:innl~ 

1 : . 1 i . 1 . i i ¡ . ; : . . . . : X1X¡'X XiXi X¡XiX 1 1 . X X; '· J 1 11 1 

-¡- :-= -+-+--==--,=;-=--+= :=~==;-~~=---=t~ --=:~-=~-~ 
~.l'.<_· ____ LL-- .~l X¡L _; __ . __ X X_.~ _l__¡'· ·-- -¡' l

1
1 __ .¡__ 

' 1 1 1 1 ' ' 1 • 
' ¡ 1 . . • ; " • - : : 1 1 . . : 

--'-¡---H---H---- ---r·-n--.-1 ·--1-+-- -¡------- --h-· 
----' -- ___ j_J ___ X!-·j·_ ~- _D_x_ r~-Lj' _ -i----.~-. _[__;_ 

¡ • : ¡ 1 1 1 1 ' : • 1 : 1 1 : -,---- -,-¡--- ;¡- :-- ----;-;-: ---. -.-. ; r-:- ·--r~-- . ~-r~ 
x x; 

1 
x¡x¡ x!x; x,x:x.x ¡ ¡ . x( ¡ ! 

-------- -:=T=~ ={~-=~---;--~~ ~-.-:=-==F= ~ .. ¡==---=--===~~=--== 
~----~-----'-----'--'----'-----'------'---'--~-----'----~ 

Actor 4. Secretaria General 
Día: 28/01/03 

Or1:nni1.mlor/!iicn~lhlc Controludor/lídcr Anulítico/\'isiom1rlo Pcrsuusi\'11/ch1\\'ll 

lit><> 1----~----f-----,-.------1-----,-----fl------,------j l
~·ariahh~ 

! de n"j!is1r1J VcrUul No \'crhul \'crbul ¡ Nn \'crbul Verbal No \'Crhul Verbal 1 No \'crbul 

1 ';;~::,:::~.~r ~J---~-J_.· -}-:- ~¡~;--H-~-· -~~.· _t_~-+~ ---~~-' _Jj __ 
--·---¡----¡---,-;---- --r--1 1 , • · F--;-T- --;---F--r-· 

l'uru planlcursc 
mcW!o 

Pur;.i l'11municarsl' 

l'uru mnnl•jur sus 
cmncinnc!<o 

~-1- -...;-.-' XJ_j X X : ! __ x
1

:. ):(_
1

1 __ :_• __ 

• ' . 1 1 . . 1 . 
. ' . • • ; 1 . . ' • 

-:-· 1 . ----!--~-¡--'--

1r~·;:~ ro•1 
.. ··~· J •. ;..J • .1 111 
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Actor 4. Secretaria General 
Día: 29/01/03 

Pum tonrnr 
dl"Ci"iiÍOfll"S 

Puru plnnlcarsc 
lllCUts 

1•ura comunicnrsl' 

Puru muncjur sus 
cmociunc.."!'i 

Ori:uniu1dnr/scnsible Controlndnrnfder AnnUtico/,·lttinnnrio Persuusivo/clown 

Verbal j No \'crbul Verbul 1 No \'erbul Verbnl 1 So nrbnl Verbal No \'crhul 

)o()~--- 1 __ ; __ x1 -·---~--;x_x ___ i :-+---i---Ffl rt 
. ------------¡- --r- ¡-. ··l,-.Ll1 • ' : ¡ · r-+I 1-1- --

1 ! 1 • ' ¡ 1 

.-\ctor 4. Secretaria General 
Día: 30/01/03 

1 
-----' __ ____:__ :___ :,-~- . 1 ><_XLJ_J__L___!_ 

Para l'mnunlcurse -:-- --. · - ¡ · 1 ¡ j 
' ¡ 1 i 1 ' 1 

! . ' i i ¡ ! 

t•n111l'ic1nt·~ 

l'ur;1 nmncjur sus ¡x x x · · x · x x ;x . 1 

¡ ·- --:-~=-===-=·=-·===~=-:·=---=----=-:-~=-="-==---_-___L .... -,~--1 -·-< 

¡ ·- ·--·------·-· ----··--------· ·-·--------- -- -------·1-.-;-+-+-
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Actor 4. Secretaria General 
Día: 31/01/03 
¡variables ~ Organizudur/scnslhlc Controlndor/Jídcr Amllfllc0Mslom1rlo 

No \'crbal 

Pcrsuu~i\.'O/clown 

Vcrbul No n·rbal l~~t.' r;~i~trll Verbal No nrbul \'erbul 1 No \.'l'rbul Verbal 

r--... -.r-.. -.... -111-.r-t-~-.,.,_:_:-:x_--=1~-=--_-_+-_-_ .. __ ..,. ___ -__ -_+_ .,.,..x¡ ~ ~1: ji- 1-:-1,-xL-----+---i-r--¡ -!_i=---+-X-! ===--1_-_:-~-~1'_---l_I _ _, 
decisiones 1 -¡ j 1 : ---- r :-1- -- --------- --,-¡--¡·- --¡-- -- -¡-¡-- ----, - --1--:-:-

Pura pluntcnrse 
mclJ1s 

Pum ~omunicursc 

Puru m11ncjur sus 
cmocluneos 
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ANEXO 3 



TEST DE PERSONALIDAD 
..... .) 

ACTOR 1 . DIRECTOR GENERAL FECHA 27/01/03 

INSTRucc10NEs: En cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados, 

señala con una "X" aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma 

de ser. No elijas aquellas características que admiras, te gustaría o "deberías" tener. Déjate 

llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar reapidamente. Asegúrate de elegir 

sólo una. 

TRANQUILO 

METICULOSO, DETALLISTA 

DE OPINIONES FUERTE 

SOCIABLE, AMIGABLE 

ESTABLE, TEMPLADO 

PRECISO 

NERVIOSO 

ESPONTÁNEO 

VALIENTE 

CREATIVO, CON INVENTIVA 

ENTREGADO 

INTROVERTIDO 

COMPETITIVO 

JOVIAL, GOZOSO 

CONSIDERADO 

CONCILIADOR 

OBEDIENTE 

CAPRICHOSO 

TESTARUDO, REACIO A CONCEDER 

JUGUETÓN 

CONVINCENTE 

GENTIL 

HUMILDE,. MODESTO 

ORIGINAL 

SEGURO DE MI MISMO 

SIMPÁTICO 

ASERTIVO PARA TOMAR DECISIONES 

ABIERTO A ACEPTAR OPINIONES 

DE TRATO FÁCIL 

ORGANIZADO, METÓDICO. 

ENERGICO 

"CAMPECHANO", SOBRELLEVO LAS 

COSAS 

""1.,í.'rQ c-,l.lN J • , ...... 

;¡;( i 
o 1 

A 

e 

p 

o 

xi 
A 
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TESlS CON 
FALLA DE ORIGEN 

RESPETUOSO 

EMPRENDEDOR 

OPTIMISTA 

SERVICIAL 

ARRIESGADO, TEMERARIO 

DISPUESTO A AYUDAR 

CALIDO Y SINCERO 

CENTRADO, NO EXTREMO 

AGRESIVO 

INFLUENCIABLE 

INDECISO 

IMPULSIVO 

COMUNICATIVO 

CONTROLADO 

DECISIVO, FIRME 

SISTEMEATICO 

CONTENTO 

CONFIADO 

PACIFICO 

POSITIVO 

~ 
~ 
~ 

APEGADO A PROPIAS DECISIONES ~ 
A FAVOR DE NUEVAS IDEAS . ~11 LISTO PARA HACER FAVORES 

SOCIABLE, AMIGABLE 

ANALITICO 

LLANO, DIRECTO 

ENCANTADOR 

LEAL 

DETERMINACIÓN PARA APOYAR 

A LOS OTROS MORALMENTE 

EVITO LA CONFRONTACIÓN 

ÜSTINADO, NECIO 

SOCIABLE, AMIGABLE 

DISCIPLINADO 

GENEROSO 

VIVAZ, LLAMATIVO 

PERSISTENTE,. NO ME RINDO 

- CAUTELOSO 

DETERMINADO 

ELOCUENTE 

BONDADOSO 

INQUIETO -

POPULAR 

COMPARTIDO, COLABORADOR 

REGIDO POR PRINCIPIOS 

DETERMINADOS 

DIPLOMÁTICO 

ATREVIDO, AUDAZ 

SATISFECHO 

EXPRESIVO 

A 

e 
p 

¡x· 
! p 

A 



ANSIOSO 

~ 
GUSTO POR EL ESPARCIMIENTO 

w 
IMPACIENTE PACIENTE 

DISPUESTO FACILIDAD PARA HABLAR 

CONSECUENTE, FLEXIBLE INDEPENDIENTE 

ADAPTABLE A CARISMÁTICO, ADMIRADO 

w 
TIENDO A EXPRESAR CUALQUIER AMABLE, TRATABLE 

DESACUERDO c VULNERABLE, SENSIBLE 

PREOCUPADO, INTERESADO SEGÚRO Y FUERTE 

POR LOS OTROS X 

EMOTIVO, IMPRESIONABLE p 

RESULTADOS 

Actor 1. Director General 

e o 1 2 3 -4 5 6 7 X 9 1 o 11 12 1 4 1 s- 1 e/ 
CO!".THUl.Al>OH 

' ---- -
o 1 

0RGASIZAUOH o 1 2 3 4 5 6 7 :X 9 1 o 12 1 4 16: 
: 1 

1 

A ' 
1 •. 

: 

1 

A~ALITIC"O o 1 2 3 4 1 X 6 7 8 9 1 o 12 1 4 1 

! 
- -----------

1 

I' o 1 2 X4 5 6 7 ª· 9 1 o 11 1 2 14 1 6 
J~ERSl 'ASl\'O 

- .. --·----- ----~ 
, 

Tipo de personalidad de este actor: Organizador Sensible TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN TEST DE PERSONALIDAD 

ACTOR 2. COORDINADORA DE INFORMACIÓN FECHA 27/01/03 

INSTRUCCIONES: En cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados, 
señala con una "X" aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma 
de ser. No elijas aquellas características que admiras, te gustaría o "deberlas" tener. Déjate 
llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar reapidamente. Asegúrate de elegir 
sólo una. 

TRANQUILO 

i 
OBEDIENTE 

i METICULOSO, DETALLISTA CAPRICHOSO 

DE OPINIONES FUERTE TESTARUDO, REACIO A CONCEDER 

SOCIABLE, AMIGABLE JUGUETÓN 

ESTABLE, TEMPLADO 

i 
CONVINCENTE p 1 

PRECISO GENTIL o 
NERVIOSO HUMILDE, MODES)O A 

ESPONTÁNEO ORIGINAL x: 

VALIENTE 

~ 
SEGURO DE MI MISMO p 

CREATIVO, CON INVENTIVA SIMPÁTICO o 
ENTREGADO ASERTIVO PARA TOMAR DECISIONES Xi 

' 
INTROVERTIDO ABIERTO A ACEPTAR OPINÍONES A 

COMPETITIVO 

~ 
DE TRATO. FÁCIL _ 

·~ JOVIAL, GOZOSO ORGANIZADO,- METóDÍcO 

CONSIDERADO 

~ 
ENÉRGICO 

CONCILIADOR . "CAMPECHANO'', SOBRELLEVO LAS 
'----1 

COSAS 
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RESPETUOSO 

EMPRENDEDOR 

ÜPTIMISTA 

SERVICIAL 

ARRIESGADO, TEMERARIO 

DISPUESTO A AYUDAR 

CALIDO Y SINCERO 

CENTRADO, NO EXTREMO 

AGRESIVO 

INFLUENCIABLE 

INDECISO 

IMPULSIVO 

COMUNICATIVO 

CONTROLADO 

DECISIVO, FIRME 

SISTEMEATICO 

CONTENTO 

CONFIADO 

PACIFICO

POSITIVO 

APEGADO A PROPIAS DECISIONES 

A FAVOR DE NUEVAS IDEAS 

LISTO PARA HACER FAVORES 

SOCIABLE, AMIGABLE 

m 
-~ 
t±j 

~ L __ , 

ANALITICO 

LLANO, DIRECTO 

ENCANTADOR 

LEAL 

DETERMINACIÓN PARA APOYAR 

A LOS OTROS MORALMENTE 

EVITO LA CONFRONTACIÓN 

ÜSTINADO, NECIO 

SOCIABLE, AMIGABLE 

DISCIPLINADO 

GENEROSO 

VIVAZ, LLAMATIVO 

PERSISTENTE, NO ME RINDO 

CAUTELOSO 

DETERMINADO 

ELOCUENTE 

BONDADOSO 

INQUIETO 

POPULAR 

COMPARTIDO, COLABORADOR 

REGIDO POR PRINCIPIOS 

DETERMINADOS 

DIPLOMÁTICO 

ATREVIDO, AUDAZ 

SATISFECHO 

EXPRESIVO 

391 
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TESIS CON 
FALLA DE OHIGEN 

ANSIOSOL--------. -

IMPACIENTE 

DISPUESTO 

CONSECUENTE, FLEXIBLE 

ADAPTABLE 

TIENDO A EXPRESAR CUALQUIER 

e 

A 

p 

A 

DESACUERDO X 
PREOCUPADO, INTERESADO 

POR LOS OTROS o 

EMOTIVO, IMPRESIONABLE p 

GUSTO POR EL ESPARCIMIENTO 

PACIENTE 

FACILIDAD P.11,RA HABLAR 

INDEPENDIENTE 

CARISMÁTICO, ADMIRADO 

AMABLE, TRATABLE 

VULNERABLE, SEN~IBLE 

SEGURO Y FUERTE 

RESULTADOS 

Actor 2. Coordinadora de Información 

1 e 

r= c.,, •• ~·· 
() 

ÜRGANIZAUOR 

' A 

! 
1 

ASALfTIC"O 

,. 
(•ERSl1ASl\'O 

o 

o 

1 2 3 4 

o 1 :X 3 

o 1 2 3 

2 

5 6 

1 
i 

4 
1 

1 
:X: i 

1 

Tipo de personalidad de este actor: Controlador líder 
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TEST DE PERSONALIDAD 

ACTOR 3. DISEÑADORA GRÁFICA FECHA 27/01/03 

INSTRUCCIONES: En cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados, 

señala con una "X" aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma 

de ser. No elijas aquellas características que admiras, te gustaría o "deberías" tener. Déjate 

llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar reapidamente. Asegúrate de elegir 

sólo una. 

TRANQUILO 

~ 
OBEDIENTE 

·~ METICULOSO, DETALLISTA CAPRICHOSO 

DE OPINIONES FUERTE TESTARUDO, REACIO A CONCEDER 

SOCIABLE, AMIGABLE JUGUETÓN 

ESTABLE, TEMPLADO 

w 
CONVINCENTE 

~ PRECISO GENTIL 

NERVIOSO HUMILDE, MODESTO 

ESPONTÁNEO ORIGINAL 

VALIENTE 

~ 
SEGURO DE MI MISMO 

~ CREATIVO, CON INVENTIVA SIMPÁTICO 

ENTREGADO ASERTIVO PARA TOMAR DECISIONES 

INTROVERTIDO ABIERTO A ACEPTAR OPINIONES 

COMPETITIVO 

~ 
DE TRATO FÁCIL 

~ 
'· 

JOVIAL. GOZOSO 0RG.ANIZAD0, METÓD.ICO 

CONSIDERADO ENÉRGICO 

CONCILIADOR "CAMPECHANO", SOBRELLEVO LAS p 

' 

1 

COSAS-··---··· . 
• ~l r, 

3n3 



RESPETUOSO 

EMPRENDEDOR 

OPTIMISTA 

SERVICIAL 

ARRIESGADO, TEMERARIO 

DISPUESTO A AYUDAR 

CALIDO Y SINCERO 

CENTRADO, NO EXTREMO 

AGRESIVO 

INFLUENCIABLE 

INDECISO 

IMPULSIVO 

COMUNICATIVO 

CONTROLADO 

DECISIVO, FIRME 

SISTEMEATICO 

CONTENTO 

CONFIADO 

PACIFICO 

POSITIVO 

APEGADO A PROPIAS DECISIONES 

A FAVOR DE NUEVAS IDEAS 

LISTO PARA HACER FAVORES 

SOCIABLE, AMIGABLE 

ANALITJco·· 

LLANO, DIRECTO 

ENCANTADOR 

LEAL 

DETERMINACIÓN PARA APOYAR 

11 LOS ornqs MORALMENTE 

EVITO LA CONFRONTACIÓN 

ÜSTINADO, NECIO 

SOCIABLE, AMIGABLE 

DISCIPLINADO 

GENEROSO 

VIVAZ, LLAMATIVO 

PERSISTENTE, NO ME RINDO 

CAUTELOSO 

DETERMINADO_ 

ELOCUENTE 

BONDADOSO 

INQUIETO 

POPULAR 

COMPARTIDO, COLABORADOR 

REGIDO POR PRINCIPIOS 

DETERMINADOS 

DIPLOMÁTICO 

ATREVIDO, AUDAZ 

SATISFECHO 

EXPRESIVO 
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ANSIOSO 

~ 
GUSTO POR EL ESPARCIMIENTO 

·~ IMPACIENTE PACIENTE Jf:.·'-; 
... · -\ •. , ·' 

DISPUESTO FACILIDAD PARA HABLA~'." " 
CONSECUElnE, FLEXIBLE INDEPENDIENTE 

ADAPTABLE A CARISMÁTICO, ADMIRADO 

i TIENDO A EXPRESAR CUALQUIER AMABLE, TRATABLE 

DESACUERDO X: . VULNERABLE, SENSIBLE 

PREOCUPADO, INTERESADO SEGURO Y FUERTE 

POR LOS OTROS o 

EMOTIVO, IMPRESIONABLE p 

RESULTADOS 

Actor 3. Diseñadora Gráfica 
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Tipo de personalidad de este actor: Analitlco visionario 
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¡------------·-
¡ ·yv n pi r< ..--1 i\l L1 :·~· ~ .. ~, ,MO'. lo,,.:.. TEST DE PERSONALIDAD 

FALLA DE ORIGEN 

ACTOR 4. SECRETARIA GENERAL FECHA 27/01/03 

INSTRUCCIONES: En cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlislados, 
señala con una "X" aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma 
de ser. No elijas aquellas características que admiras, te gustaría o "deberlas" tener. Déjate 
llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar reapidamente. A¡¡egúrale de elegir 

sólo una. 

TRANQUILO 

METICULOSO, DETALLISTA 

DE OPINIONES FUERTE 

SOCIABLE, AMIGABLE 

ESTABLE, TEMPLADO 

PRECISO 

NERVIOSO 

ESPONTANEO 

VALIENTE 

CREATIVO, CON-INVENTIVA 

ENTREGADO 

INTROVERTIDO 

COMPETITIVO 

JOVIAL, GOZOSO 

CONSIDERADO 

CONCILIADOR 

OBEDIENTE 

CAPRICHOSO 

TESTARUDO,. REACIO A CONCEDER 

JUGUETÓN 

CONVINCENTE 

GENTIL 

HUMILDE, MODESTO 

ORIGINAL 

SoGURO 00 MI MISMO 1 X i 
SIMPÁTICO - o ; 

ASERTIVO PARA TOMAR DECISIONES C i 
ABIERTO A ACEPTAR OPINIONES A · 

DE TRATO FÁCIL 

ORGANIZADO, METÓDICO 

ENÉRGICO 

"CAMPECHANO", SOBRELLEVO LAS 

COSAS 
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RESPETUOSO 

EMPRENDEDOR 

OPTIMISTA 

SERVICIAL 

ARRIESGADO, TEMERARIO 

DISPUESTO A AYUDAR 

CÁLIDO Y SINCERO 

CENTRADO, NO EXTREMO 

AGRESIVO 

INFLUENCIABLE 

INDECISO 

IMPULSIVO 

COMUNICATIVO 

CONTROLADO 

DECISIVO, Fl~ME 

SISTEMEATICO 

CONTENTO 

CONFIADO -

PACIFICO 

POSITIVO 

APEGADO A PROPIAS DECISIONES 

A FAVOR DE NUEVAS IDEAS 

LISTO PARA HACER FAVORES 

SOCIABLE, AMIGABLE 

ANALITICO 

LLANO, DIRECTO 

ENCANTADOR 

LEAL 

DETERMINACIÓN PARA APOYAR 

A LOS OTROS MORALMENTE ~ 

EVITO LA CONFRONTACIÓN A 

ÜSTINADO, NECIO C 

SOCIABLE, AMIGABLE p 

CAUTELOSO 

DETERMINADO 

ELOCUENTE 

BONDADOSO 

INQUIETO 

POPULAR 

COMPARTIDO, COLABORADOR 

REGIDO POR PRINCIPIOS 

DETERMINADOS 

DIPLOMÁTICO 

ATREVIDO, AUDAZ 

SATISFECHO 

EXPRESIVO 
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ANSIOSO 

~ 
GUSTO POR EL ESPARCIMIENTO 

i IMPACIENTE PACIENTE 

DISPUESTO FACILIDAD PARA HABLAR 

CONSECUENTE, FLEXIBLE INDEPENDIENTE 

ADAPTABLE 
,...----

CARISMÁTICO, ADMIRADO 

·~ 
A 

TIENDO A EXPRESAR CUALQUIER 
-

AMABLE, TRATABLE 

DESACUERDO e VULNERABLE, SENSIBLE -
PREOCUPADO, INTERESADO SEGURO Y FUERTE 

POR LOS OTROS o 
f---

EMOTIVO, IMPRESIONABLE X 
-

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN RESULTADOS -

Actor 4. Secretaria General 
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AmalgamA 
arle edilorial 

Et.:ulc.erd M:lnuel Ávi.la ~ 959-402, &::>ocp..1es de ~. 
53310. Nlucalp:'l. eJt.a:b 00 ~OJ. 

101. y teleúo<: 15> 363 35U y 15) 500 5920 

Naucalpan de Juárcz, Estado de México, a 12 de enero de 2003 

Lic. Jorgc• Hiranaka 
Dir<'clor Cc1wrnl dl'i /11,;tituto C11/turn/ /lfrxica110 Japonés AC. 

Estimado licenciado Hiranaka: 

Tenemos el agrado de poner a su amable consideración nuestro presupuesto de diagra
mación, impresión y encuadernación de la obra Origami Creativo para educadores, cómo 
1'n:"t'1iarlt· a Jos nilios, según las siguientes características: 

Tamaño: 1 9 x 26 cm 

N lÍmero de páginas: .:!00 

·fintas interiores: 4/4 

Tintas forros: 4/0 

Papel forros: Couché de 300 gramos 

Acabado portada: Barniz U\' brillante 

Encuadernación: Rúscica con costura 

Tiro: 5000 ejemplares 

Co.<to total: S315.000.00 

En espera de la oportunidad de servirle, quedo de usted 

NOTAS: 

Atentamente 

HORACIO ROMERO 

Dir1•ctor g1•1w1-nl 

Los precios anteriores no incluyen cl 1.5 <:~1 de IVA 
El papel es propiedad de ustedes. 
Esta cotización tiene \'igcncia mientras no exista \'ariación en el costo de mnteria11rin1as. 
Lis condicione, de pago scran de acuerdo con el tipo de contrato que se.celebre. 
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Actor l. Director General 

Tópico: La orgunización 
¿Cómo percibe ele manera general ll la orgm1i:.ació11? 

Parn competir en el mercado edi1orial nccesilamos vender creatividad de calidad, si no lo hacemos no podemos competir. 
porque el mercado editorial. como muchos otros en el p<ifs están caciqueados; es decir. basum1e controlados y estandariza· 
do!-.. Lo que le da justificación :1 nuestra cxbtcncin en el mercado es poder vender creatividad. y pienso que nuestra organi· 
zación, en cstm. momenlOs no está promocionando nm·cthldcs, porque no hemos podido suplir ul actor que se encargaba de 
esa fum.·iún. los que cswmos no hemos asumido e~a actividad; por ello esta ori;anízacic'ln tiene una deficiencia en el terreno 
crc;lli\'O. 

Por otra pant:. i:rco que la organizacitln !ti tiene su!<- venia ja~ porque la genlc que colabora aquí se siente responsable; sin 
embargo. cslo ~úlo no~ permite saciir la produc1ividad y no generar nuevas propuestas que es lo que reclama el mercado. 

¿Qué lll'rt.'.Hla la orga11i:aciti11 paro atender esa.\· uccesidades 1/cl mercado? 
Se ncL·csirnn do!> cosas. La primern. incorporar a un elemento profesional que cubra esa parte creativa y genere nuevas pro· 
pucsHJ!t. Lt !>Cgunda. que de lo!> mismos t:lcmcn10 con los que cuenta Ja organización repuntara uno para cubrir esa parte o 

!'C le cap;1citar;i par•t dc!tcmpcñar esa funL·i1'm. 

Tf,piro: Los nclorcs )' sus íunciones 
,: Cucma co11 rl pcr.wnal 1u•cc.wri11 para e11fri•11111r lo.s n•toJ del entorno.' 
No. yo creo que 1cncmos do~ área!> que no se csl:ín cuhricndo, en las cuales necesilólmos elementos udicionales. Esas áreas 
Mm edi1:iün y cre;:it1víd;1d; J;is cuales son imporrnntes para enfrentarnos como empresa al mercado editorial. el cual ahora CS· 

1;í muy dificil. Qmzá el año pasado con el hecho de ofrecer un produclo a tiempo y barato era suficiente, por ello logramos 
s;tcarlo :idclantc. Ahnr•1 ya no. pues el mercado se ha conlrnído mucho y necesitamos ofrecer un plus. algo "nuevo" por eso 
e!- 11u . .h!tpcn!to1blc a1cndcr cMi:-. do!> elt:mcntos qut: están haciendo falta~ pero. crear esas dos fuentes de trabajo es una inver· 
sic'tn que la emprc!ta no pUL·dc crt=ar en la~ cucunst:tncia~ que atraviesa la industriu en general. Así que no sé como le vamos 
h•1 hal:t:r. 

,:Ac111a/mc11tt' .w rcq111cn· de ma.\or t'.\1't:c·w/i:.aciti11 .\ pmfc.\·irmali:aciri11 c•u /asfimcimu:.s:' 
Si. porque 1mpro\'l:;ar rnlenhl!t no e:-. po!-iblc. 

,· E.ü.\·tc 1111a tf11·1:si<i11 del 1raha10 c11 AAE:' 
Sí. yo creo que sí !>C da. dc al:uerdo con lo que .ihora hace la empresa si se da. pero eMá incomplc1a; pues tenemos ventas y 
rclaciom·~ públic;1!t. :adm1111stracilin. diagrama¡,;1ún y d1!tcño. prcprcns3 y coordinación de edición: es decir. cada uno de los 
mrcgr•rntc!t ~e cm:arg•t de un ürca c:-.pccífica. Pero falta un editor de linea y un crcutivo. Estas \'Ocantes afectan el funciona· 
m1cnH~ de la edilonal ~ e~to M: \'C rcllc_¡ado en la productividad. 

Tópico: J•roclucción 
¿Para 11.'ilt'tÍ, cmílc.\ .H'rúm los i•rron.',\ nuü .fn·cuclllt'.\ en la pt'0t/11cció11? 

Creo que por esa!> dcficiem:1a!- en el número de pcr!:-onal y la faltti de especialización. invertimos mayor trabajo. de tiempo. 
que lo que debería requerir rcalmcn1e el trabajo. Esto genera retrnsos en la producción y con un margen de error que poco n 
poco se ha idt1 incrcmen1ando. ~ el mmgen de gananci;:1 se hu reducido. En cambio. si tenemos a especialistas encargados de 
las diversa!> ;lrcn~. eso~ crrorc!- ~e cvttarían y con c<1pttal financicw parn cubnr eso~ puestos. 

Por olrn p;trlc. t cuáles .\mi lt1.\ ancrtt1.\ q1u· /a orga111:.acid11IÍt'llt'1!11 .u ndr1 pmductfrn? 

Yo eren que el ;1c1cr111 que Ja nr!!amz;1ciün tiene e!> la c011idad del pcrsunal. tencmo~ pcr!.onal .. leal'' esa es una grun vcntnjn 
qut: p\Hencia. pero C!tt'.' pn1cnL·ial 1cncrno!t que apnwecharlo. Ademas. entre el personal hay diligencia. no son personm~ "mn· 
ño~a:-"'. comli por c.1cmph1 J11:1n (corrector dl· estilo que actualmente y;:t nl' C!t miembro de In organizacitln). es decir. hayo la 
comparac1on porque me rcfil'rl1 a lit cnlldad de lo!> clcmcnlo!t se d;1 un rcnd1micn10 en Ja participación. 

, ·/Je 111a11c1tt gc1u•ral .\t' ¡111cdt th·c11· quc AAE. comt• ww cditorUll 11ulcpt•11diL•mc. ht1ci· produc/O.'i compt•litfrm y th• calidtul:~ 

Si. hast;1 el morncnlll ,¡_ 11 1 qm· nc"-'C!tllarnu~ C!t noved.id. pcni creo qui: J;1 ct1lid:id si li1 hcmo!'\ cuhicrt<1 en su totnlidud. 



¿Lt1 in/mcstmcturn con la que cucma la orgm1i:.t1ció11 es la adcctuula y fle qué manera afecta este factora la producción? 
No tenemos un rezngO que impacte: pues lu tecnología que tenemos cubre nuestras necesidades de calidad y funcionamíen· 
to todavía. Sin embargo. yo creo que esto sí afccla al ílujo de trabajo pues algunas cosas ya cmpicz.:i ha reclamar In organi· 
zación y tenemos que invertir en eso a la brevedad porque ya se empieza a percibir como necesidndes. 

Para qué esto se logre debe existir una buena direccMn o control en la organización: es decir. es necesaria una imagen 
de autoridad para cumplir cab3Jmente con la calidad en los producros. Por ello, hablemos de la autoridad en la organización. 

Tópico: Autoridud 
¿ U.m:d como máximn autoridad en la or.r:m1i::.ación, cumo clesempefü1 ese papel ame los cmplemlos y ele que mcmera bc11e· 

.ficia o 11u cu moch·lo? 

Ohvrnmentc yo sí ejerzo aulondad. ya que tudo!> me h¡¡cen caso. pues wdo lo que dispongo u ordeno se cumple. Yo creo. sin 
embargo. que lo h:1gci con much;1 ílexibilidad. lambién. porque no hay una rclaciún de regaño o llamadas de .atención fre· 
cuentes. inclu!-o no hay s;inciones por errores. que son una pérdida de tiempo y de recursos. nosolros los tomamos como par
le del proceso de aprendizaje; entonces creo que en ese sentido funciona muy bien la uutoridad. 
Sin emhargo, pienso que sí hay un problema en esa relación de auloridad, de carácter cultural. de México, porque estamos 
aco:.1umhrmJo:. a ac1uar Je acuerdo a los límilcs que nos fijan y creo que si la gen1e se siente m;ís libre propondrá mas CO· 

sa!-. pc1n cs1an10s educado!- a acatar círdencs. En csle contexio sí 1enemos esa desventaja. Debemos entender que la gente en· 
lrc m:í:. libre. má!- produce. 

Tópico: Lidcruz~o 
L'.Hcd c:>lti diri.i:it·mlo 1tn .~rnpu. q11c es la orgcmi:.aciá11, cu e.tic sc11tido. ¿se CíJllSiclcra 1111 líder para ellos? 
Yo eren que no tanto hay un liderazgo. pues parn que este hubiera. debería haber intención por parle de todo, y creo que no 
hay in1erés por parte de los elementos parn que yo sen una guía. es decir si ellos quisieran yo podría liderear una causa. por 
ejemplo. hacer Jos mejores libros de México y que yo encahczara esa ba1alla. Pero no hemos llegado a ese nivel. pues scgui· 
mo:. teniendo una relación muy tradicional de patrón-empleado, de instrucción·ac~Hamiento de instrucción y no de propues· 
tas que uno recojo:i y las lideré. 

Esto no afecta d1rectamen1c a la organización. pero si contáramos con este recurso, seguramente cre3ríamos cosas muy 
1n1crcsantcs. 

"Ll· gustnria luh·rcar al ,t,•r11po? 

Sí. pnr MI puc:.10. y se lo~ he hecho manifiesto. pero para eso necesitaría un trabajo de formación en el grupo que no he te· 
nido oportunidad de praclic:ir por las limiwcione!t que 1enemos de recursos. creo. Pero dCspués sí me gustaría trabajar en es· 
In p:ir•1 que ello!- scpi.m y lcngan la capacidad de proponer cosas. 

,: Qué le.\· liact• falla a sus t_•mpleados? 
C":ipacuaciún por parte de la org;mi~ciün y de ellos mismos. que ellos se fijen sus propias metas y nosotros les complcmen·· 
tamo.., para r.:uhnr lo!t oh.1etivo!'> de la empresa. 

Tcípico: Ambicntt.• luhoral 
Una parte importmtlt' para t•I fimc:ionnmiento de cualquier organi:adón es CI amhicmc laboral que se \'Í\'C, ¿usted cómo 

pt.•rcibe e.tia .'fi111nciri11 en AAE? 
Creo que el ambiente es bueno. sin cmbar~o. pienso que hace falta una autoridad intermedia p.:ira la orgnnizacil'n in1crna más 
especifit:3, pero creo que el ambiente es muy bueno. 

Tüpicu: Comunicación/flujos dl' informachín 
,·Es1c amhiemc ayuda a genera mm b11t:11a com1micacid11 emre los cmpleaclos:• 
Sí. pero creo que nquí si h:.iy una fall;i. En primer lugar debemos partir que las funcione!> de cada individuo no est:in bien de· 
lim11:1da~. lo cuul prup1crn que Ju infonnac:ión y el nivel de comunicnción no se;i tan especifico. y cicnn inform:1ción que pu· 
d1crn ."lcr 111it p:irn dctcrmmada persom1. nt' se conoee a ciem:i.i cicm1.. Entonces. habría que delinir los puesto!- de cada 
clcmcntll r•1ra. dt· csrn manera. red1strih11ir lo!- llu.1os de información.). n su vez. que la informnciün sc:i conocida de mane
r.1 general para qu~· ello:. pudieran decidir en un mcmcntt) d;1do sobre cierrns m:tivid<1des. Es decir. que h:1yn una tnmn de de· 
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cisiones interna, pues el único que toma decisiones soy yo y creo que en parte la gente no toma decisiones porque no cono
ce a fondo todo el hec.ho o no cuenta con la capacitación adecuada pilrn hacerlo. 

,; /lablamos tle una Cemrali:ación de la información y, por ende, de las decisiones por parte del Director General? 
Sí, dcfinitivamcn1e, pienso que debemos avanzar en esto, yn que no es snno, porque este hecho incrementa costos e impide 
Ja toma de decisiones, <Jún en los ámbitos específicos y. por lo tanlO. se restringe el desarrollo de la empresa. 

,: Co11sitlera que los t•mplcodo.'i se síelllen co11 la /ihcr1ad de L'.\pre.mr sus opiniones y diferencias? 
Yu supongo que nn porque no recibo muchas opiniones, o a lo mejor no las hay. Sin embargo. creo que yo no los inlimido, 
lu que sucede es eso de la relación wn tr<idicional de la que habltíhnmos hace un rato de que el personal recibe una instruc
ción. la efectúa y tcrmin<l su lubor. Y en C!-.ta rel::icil'ln tiran1e, el personal no \'C necesario hacer propuestas. No es que se que· 
den con algo. es que no lo gcnernn. E este sentido pienso que e~ más un problemJ de propuesras que de comunicación. 

1: Qué tipo tfr 11wtin1cio11es ofrt'C't' la t'mprt•ln a sur cmplt•m/o."> '.' 
l lasla c.:1 momcnlo !-.l'.llo opera uno, el cual es Ja opción de csrar en una ori;anizacil'm que prelende ser de las mejores: ya que. 
ac1ualnien1c no conlamo~ con mucho~ clienle!-. que generen proyectos de mayor envergadura que repercutan en un bienestar 
econ<'inrn:o. Enionces lo que ofrcccmo~ es una organiz<..1ción con buen ambiente y miras hacia el dt:sarrollo. En realidad lo 
quc ofrezco cs una opnrtunid;:id. Pt:ro. wd:1vía no hay una recompensa específica. 

<: U.Hctl 11acibc que lo."> ,•mpfrm/0.1 t'.'ifÓU n ~C:tHlo r:11 la Clllf'TCJU? 

Supongo que no del 1rn..ln. Creo que ellos ticncn expcctutivas que la organización no estd en posibilidades de satisfacer. 

Tiipico: Fuluro de la organizachín 
<:Cúmo 1•ijtmli:a <' f11111ro de la orsn111:.acici11? 
Mi~ e>..pcc1a1iva~ il curto plazo e!I repuntar como editorial y no como un despacho prestador de servicios editoriales. que. de
bido a las circuns1:mcias c~o llegó a imponerse. Esta situación se tiene q':!e trahajnr de inmediato y de hecho ya lo estamos 
h•1ciendo. Por 01r11 parte. colocur a nuestra editorial en el mercudo como la mejor editorial independiente en México. hacer 
algo pnrccido como la cdilorial Sirucla en España. 

Actor 2. Diseñadora Gráfica 

Tcipico t. Aclnr 
Yo me considero una persona responsable en mi trabajo y lrato de cumplir lo mejor posible con las labores que se me encar
gan. soy. rnmbién una personJ carism::ítica. A mi me gustaría terminar mi carrera de Diseño Gráfico. 

'·Por qué t•swdió esa carri•ra :' 
Al principio yo quería estudiar otrn cosa diferente: pero cuando me di cuenta que aquí (Cditorial de mi tí~) podía tener una 
po!->ibilidad para ejercer mi profesión y aprender muchas cosas, me decidí por estudiar diseño gráfico: además me gusta. 

,:Cuámo tiempo tiene culaboramlo t•11 la 01~l[tmi:.ació11? 
dos af10~ 

, Cámo percibe. ele 11umcn1 gt'IJt•ra/. a la orgtmi:.acián? 
:\ mí mt" parece que eslfl muy mal porque hay ocasiones en las que no tenemos especificado lo que tenemos que hncer cndu 
quien. con respecto a nuestras funcione~ y iodos metemos mano en iodo. Pienso que se prelende abarcar mucho. pero en 
rc:alidad no lo haccmo!-.. 

,·Tt· ufrlffifica.\ c011 la orga111:acirit1.'' 
S1. hucno. en ocasiones~¡ y en otr<l~ nu. porque aveces sí demuestran interé$. en tu trabajo y nvcces no. 



iDc qué manera te gustaría que rcco11ozccm tu trabajo? 
Económicamente no. más bien moralmente que se den cuento de que lo qUe haces lo hnces bien. 

Tópico 2. Funciones 
¿Cuáles son 111s fimciones especificas c11 la editorial? 
No tengo funciones específicas. yo creo que aquí todos realizamos de todo, desde mantCncr en orden la ofiCinn. hasta lo proª 
piamentc determinado por el puesto. En este sentido. miS funciones específicas son el diseño y In dingrnmación de las obras. 
a!-.Í como retocar y scanear imágenes. · 

¿Cmrsüh-rtu que son mucluufimcíone.\· las que te cnrrt•.rpmule11? 
Sí. porque en oca~iones se te carga Ja mano de trabajo y es imposible abarcar otras áreas que requieren de atención. 
,;Porq11t.:? 
Porque no estamos en un lugar en donde exista un.a buena división del trabajo. 

¿/lay r_•specíali:.acióu ,.,, la.r fimcimws? 

Sí, yo creo que sí. p..._1rquc hay actividades que yo no puedo hacer'como el encargado de realizarlas las hace. digamos que co· 
noccmos los procesos pero no sabemos a ciencia cierta efectuarlos correctamcnle. 

,:Eu Amalgama Anr Editorial e.tiJtt'11 hu pcr.wmns necesarias para cubrir el trabajo que se tiene que rca/i:.ar? 
Yo creo que ~orno~ suficicnlc!-.. pero cuando ~e hacen pmycclos grundes sí hace falta mayor número de elementos, a lo meª 
jor no de pl:rnla. quizá de freclancc. 

,:Ctimo pc•rcibl'J t-'.H11 .wuacirín qm· dt-•scriht•s, de qué numera nft:cta o beneficia a la orgmri:.nción? 
Yn creo que e~ benéfica para h1 cmpres•1, el hecho que no haya una estricui división del trabajo aquí es oportuno: ya que el 
proce~o de 1rahaJt1 no ~e dct1t!nc sa alguien fa hu por cualquier molivo, pues existe siempre alguien que puede cubrir esa área. 
Se puede hacer el trabajo de e~as persona~. 

Ttipiro 3. Producciün 
,: Dt• acuado nm 111 t'.\/u•nt•11cia. cruilt•s acc.\ que son lo.\ errores lllíÜ frt•cuc111cs c11 la prod11cció11 t-•diwrial tle AAE? 
Mira. creo que aquí h;:1y un;:i n;:i\'aja de do!-. filo~. El hecho de que lodos podamos hacer lodo estú bien; pero en ocasiones es· 
IO !!Cllcrn pruhlcmas porque no hay un sc~o rc!-.ponsahle de las actividades, y iodos interpretan y hacen las cosas como quie· 
rcn. cnloncc~ si para rm algo esttl hien. para el 01ro no y cslo es conflictivo a la larga. Por otra parle no hay una información 
precis;:i de lo que \'a ha requerir cada cdici6n y por clkl los rc1rasos !-ion frecuentes; es decir no hay un:1 orden de trabajo Pªª 
ra cada ürca en especial. e~ m:.i!-. creo que no existe. 

,·Como .\e pm/rim1 1..•1·11cir l'JIOJ t'frorcs;~ 

Yo crcl' que el problema se llenen que erradicar desde ah;ljo. que exis1a una orden de 1rabajo en donde se especifiquen rodas 
lt:1!-. carac1cristica!-.. Yo creo que es un trabajo del área de Coordinación Edi1orinl. que este departamento nos proporcione esa 
orden 1..·on 1oda!-. las aclÍ\'idade~ de la publicación. Yo creo que es una falta de coordinación. 

, Cuáh'.' c-r1..'('.1 q11c scrú:m lo.\ acicno.L? 
Aqui hay mucho~ foc1orcs di:sdc el d1sci10 de la <1hra. h1 colecci<ln. Además cubrimos muchos a:spectos y siempre estamos 
dispuesio~ ha hncer lo que el chenlc pide, somos más flexible~ con ellos y creo que esto no lo tienen otras edilorialcs. En 
c1crrn forma hacemos uso de ese dicho: "Al cliente lo que pida"'. 

,:Cuentas co11 las hcrramicmaJ m'í't'.wria.'i para d1...•.\empclic1r 111 trabajo? 
Yo ere(\ que si. pcni creo que lo que hace falta es una buena comunicación en donde los propios elemen1os de la organizaª 
c1ón no~ cspec:if1qucmo~ la~ necesidades que requiere nuestra l;1hor para e,·adir esos problemas. Además. como te decía. ha· 
ce falta urrn ordcn de trah•1,1n qut" no5 describu lo~ requerimiento~ del trabajo. 



Tópico 8. Gr11t1ncnclón/motlvaclón 
Yo 1rabajo en AAE por cariño. pero ahora yu no me siento a gusto porque hago funciones que no me corresponden n mí. Unn 
cosa que me moti\'a estar aquí es por necesidad, por el sueldo que percibo, me siento ac1ualmcn1e como en una etapa de me· 
diocridad. La recompensa es Jo que he aprendido, pero no hay un aliciente que te haga hacer tu trabajo cada día. ya no diga· 
mas económico sino moral. Yo lo que quiero de esta empresa es eso. que reconozcan mi labor aquí. 

Tcípico 9. Futuro de la organización 
Yo ya no tengo expectativas aquí, Lo que intento es sacar mi trabajo y no dejar pendientes por si decido irme. A largo plazo 
C!'> bu!>car otro trabajo. yu no estar aquí. Yo creo que la situncidn de la empresa es1á mal. no hay un capital para invertir en 
lo~ proycc1os. generar pueslos de trabajo. Yo creo que esta organización está por 1erminar. porque no hay un compromiso 
real por panc de ningún miembro. hace folla alguien que es1é de lleno aquí. 
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Creo que esto se do porque In empresa no tiene el personal necesario para sncar iodos lo proyectos. Se trabaja a marchas 
forz.nd:is. Si hubiera más personal el trabajo para los integrantes scrfa menor y menos estresante. Pero aún así los proyectos 
salen como debe ser. 

Este problema se da desde la Dirección General, no hay una coordinación del trabajo por pnne de él para los emplea· 
dos. ni de lcis empleados para el director general. este es un impedimen10 para que las cosas funcionen. Además el director 
no nos d<i la i'1formaci6n necesaria para realizar el trabajo. no hay una especificación de las funciones que nos corresponden 
a cad<i quien. Un comentario es p;ua todo. y no es especifico para cadn ac1or. 

T<ipico 3. Producchín 
¿ Cuált·s .wn los t•rrort:s más frt.•cuentt'S en lo pmd11cció11? 

Principalmente, creo que no hay un contrato en donde se especifiquen-las obligaciones de cada pane. en donde se diga 

hasrn donde puc:de opinar d escritor, aün siendo su ohra. Esto influye en el proceso porque ellos retrasan ul producto. Que 
huh1ern un cierre de edición cstahlecidu. 

Adcm<is. lodo tiene que pas;.1r por la!> manos del d1rec1or general para dar un vislO bueno, yo creo que si es buena su opi· 
nión, pero no es la única. creo que no dchc dudar de la cap:tcidad de los integrantes de la organización. Y. muchas veces sus 
opinione!<. no son acerwd:1:-., pero aícct:t el hecho de que alguien Je diga que cst;i m;1I. por ello nadie lo hace. En conclusión. 
este actor impone su opin1tü1 y dcc1suín 

Lo:-. :1ciertos en l<i producción son qlJC se trabaja en armonia. así. las cosas avanzan porque cada uno hace su trabajo. 
Pero en esta ernprcs;i no !-.C cucnlan con la~ herr.:1micntois necesaria:-. par¡1 desempeñar las funciones. Si uno quiere de

!<.Cmpeñar bien sus funcione:~ no !>C puede por que follótn lo!> instrumentos adecuados parn hacerlo. 

Tópico 4. Auloridud 
Para mi la autoridad e~ el Director General pmquc est;i e~ su empresa. Esta autoridad es por momenlos, porque por mamen· 

1os se olvida que liene una empresa. no ~e h•1cc re~ponsablc de sus compromisos y proyectos en la autoridad. 
Yo creo que e:-.ta autorid.:1d e~ autoritansmo disfrazado de nc.\ibihdad. Tiene dos cara~. por un momento le hace sentir 

que es una per!>on;1 ílc:1;.iblc pero !>iempre Oleaba~ haciendo las cosas c:orno él dice. Impone sin gritar. sin regañOJr. 
Yo reconozco C'ól<.1 ;1utundad porque ¿¡ e!- el dueño de l;i empresa. pero no por convicción. 

Tópico S. Liderazgo 
Para mí. de all,!un<i m<incrn el d1rcc1ur general si C!> un líder. Porque encabeza muchas cosas en la editorinl, aunque a veces 
~e le ol\'1da. 

Esta per!-00:1 ;1y11da <il grupo de trabajo poco, creo que esta organización se manej<i sol<i y toma decisiones sólo. y en 
ocasiones no requiere de C!-e líder. No ayuda porque no csui al pcndienle de su empresa. 

Tópico 6. Amhil'ntl· lnhoral 
El ambiente es trnnquilu por momenio:-.. porque a vece~ hay fricciones por culpa del trabajo porque hacemos cosa.coque no nos 

corrcsixmdcn hacer. pero las h.iccmm. de m:ila gana. esto hace que no fluya el trabajo. Pero por lo general el ambiente es bueno. 
Sin cmhargo. ha) problemas entre los m1cmbro:-. porque hay muchos "dimes y diretes" que hacen que se creen renco· 

re!- entre la~ personas. ri\'alidades por jcr:.irquias que no est;ín eslablccidas y por parenlescos que hacen pensar a los actores 
que: tiene derecho ~nhrc lm. dem;j~. '\'o no teniu relacione~ conílicti\'as con n<tdie. No lengo relación mala con nadie. 

Es1m problcm;i:-. ;.1fcc1nn a l•t organizac1ün. pero no h•1y una autoridad que vigile 1u¡.. labores y que te guíe para que ha· 
ga~ bien la:- cosa~ 

Yo sí 1engo amigo~ en la orgamz:u:16n ~ cs1l1 me moti\'U p;ira trabajar mejor. 

Tópico 7. Comunicuchin en Ju oq:unizncilin 

Yc1 creo que ha~ un problema de curnumcacitin cn l.i nr!!anizacilln. u nosotros no se nos dice nada acerc<:1 de los proyectos que 
tiene h1 emprcs;.1. de su .... e.xpectall\'a!- ~ plane!'- :1 futuro. Hay cosns que tengo que deducir por scniido comün. además. tengo 
mucha~ duda:-. refcrenlc :1 m1!<. funclllne~ ~ llll hay 1wd1t• que me explique cómo re!'-olvcrla!-.. A veces me quedó con In duda. 

Nn h;i~ urn1 '-·om1m1L'.ic1011 en 1:1 cmprc:-.;i. nu ha~ una pcrsom1 que se encargué de mejorar la comunicución y que nos 
pregunte nuestra~ duda ... ll ncl'e~1d;.1dc:-. Y11 1engo lihcrwd pum decir 1<1 que creo con mis compañeros nnd:i m;:ís. Mi jefe es 
un;.1 de la~ pc!Mlflil~ que llP :1l'l"pli1 :o.u.., crn1rc ... 111 crilÍ'-'ª-"' 

L1 co11111111.:;.1uon C!- mc.101 cntrl' In ... cumpaiiero_.. dt• trahaJti. porqut.• sumP!'- cnmpaf1cros del nusmo dolor. 
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Además la información que yo requiero para hacer mi trabajo no me llega adecuadamente, ni oponunamente, porque 
existen filtros que distorsionan o concentran la información. Si existiera una orden de trabajo por escrito esto sería más fá .. 
cil porque ya no te guiarías por Jo que dicen, de Jo que dicen, de Jo que dijo. Hay malentendidos. 

Yo tengo libertad para expresar mi opinión a mis compañeros. pero no a mi jefe, porque no se presta para ello. 
Por IOdo cslo yo creo que la comunic<1ción en AAE es muy voluble, en ocasiones es buena y en otras no. En diversos 

ca!-.os esta comunic;:1cil'm e!-.ta afectada por los problemas que cnda uno 1ienc. no ponemcs de nuestra parte para que los flu .. 
jos desinformación ~e;111 útiles para el trabajo. 

T6pico 8. Gr~1tincacioncs/molhación 
,;/'or c¡ta; t1ahajas e11 Amalgama Arre Edilnrial? 

Yo trnb•1jo uquí JX'rque aciualmcnte tengo la oportunidad de colaborar con esta empresa que está ligada a mi profesión. Yo 
me siento muy a gus10 en mi trabajo. porque desarrollo mis capacidades)' ob1engo experiencia en mi rnma profesional. Por 
c~o eslOy y permanezco aquí, porque adquiero conocimienros y puedo realiur mi carrera sin ningún contratiempo. 

Adem:is Jo que y0 !!<ino cumple con mis expcc1a1ivas actuales. no esroy aquí por el dinero sino porque en este trabajo 
puedo desnrrollar mi carrera y soy una persona importanlc aquí porque mi labor se ve reflejada en el producto final y con 
que me In reconozcan dc vez en cuando eMá bien. 

/Ctuílc•s -"""tus c.tpt•cratit•aJ. a corto, mt•dimw y larRn pla:.o en In t•rJitnrinl? 
A corto plazo. segun tr;1h;1jando ;.iquí. A mediano plazo, obtener el mnyor conocimiento posible. A largo plazo. desarrollar 

mi carrera en esta empresa y ocupar un puesto importante en Ja ediwrial. Me gustaría seguir trabajando nquí. hasta que cn
cuenirc •1l~o mejor. 

Tópico CJ, Futuro de la oq~anización 
Yo pienso que estd pasando por un momento económico difícil y esto es grave. Pero en un futuro pienso que este va ha ser 
hucno. si la empresa empieza ha desarrollar otros proyeclos y contacta otro tipo de cliente. Yo creo que nos va a ir bien. 

Actor 3. Secretaria General 

Ttípico J. Actor 
•. Ctimn le dcfi11e.\ el li mi.mili? 

Yo me considero una personn muy ordenada. me gusta encontrar todo en donde yo lo deje. el desorden entorpece mis labores. 
Una de mis cxpectati\'as primordiales es terminar mi carrera. y titularme. Yo tengo trabajando dos años y medio en es· 

ta org:111izacil1n. 
Para mí. eMa organiznción !-.C encuentra demasiado \'iciada porque exis1en varios factores que hacen que las cosas ya no 

funcionen bien. Para empezar, lodm. se wman atribuciones que no le corresponde. cada cual se rige bajo sus propias reglas. 
no exislc una respons:1tiilidad por parte de nadie. Eso hace que la gente no 1rabaje como la organización requiere. 
01ra si1u<1c1lin que influye es que 1cnem0s que hacer c0sas que no nos corresponden y que finalmente las tenemos que hacer 
porque no hay nadie que las haga y cs10 afcc1a a la productividad de la empresa. -· 

,: Te ulc111~{icas co11 la orgm11:c1c1á11 :' 

Sí. por supuesto. 1en!!o la cnm1!-.eln puesta porque he estado con la organización en los momentos difíciles. y se me ha reque
rido para csrnr ahí. Yo si so~ fchz ilquí pero e!-. unn empres:1 que no llena mis expectativas. 

Tópico :?. Funciones 
f\11~ funciones en esta org:u11zacu·111 cs1tin rclacmmida!-. con lo administrntivo-contuble, creo que mi función es importunte por
que lo que h<i!!(l e~ 1mport<intc parn el func1onamienw de In organización. Yo tengo muchas íunciones. porque no tengo es· 
pccificado c:w.:actamen1e lu que me corresponde hacer. hago de 1ndo un poco. 

Pero creo que c;1da quien 111:nc un.a responsnbilidad en el proceso de trnbajo. pem no hay uno divisi6n es1ricta del traba· 
.IP Yl' pucdr1 colahornr en l1tr:1~ funcione~ que no tienen que ver con mi puesto. pero las hngo. Todas somos cñpaccs de hu· 
ccr much;a~ funcwnt:!-. 
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¿Por qué e/ices que 110 hay una buena comunicacicin? 
Porque entre nosotros mismos no nos decimos lo que se requiere para que cada quien haga su labor, si yo termino mi fun
ción. no le informo eficazmenle al otro lo que prosigue. Pensamos: ••si me entendiste bien, y si no, no me imponn hnber 
corno le haces'' y usí se va haciendo un problema grande y, por ello, la producción se ve afectada. 

Tópico 4. Autoridad 
¿Cómo \'e.s" la autoridad en la orgm1i:ació11? 
Yo creo que la autoridad aquí es el üircctur General. Pienso que hay un 50'.f. de esa auloridad es nexible y el otro SO no lo 
cs. Porque lú le organizas :il ritmo que quieras p:m1 hacer 1u trabajo, pero la autoridad te presiona para que lo hagus de acuer
do a sus intereses. 

Pero esta autoridad no se presrn para c~cudrnr nuestros pun1os de vista, aunque uno tenga la rnzón no existe esa confian
za. Entonces uno !'>e tienen que :1guantar porque es Ja autoridad. 

lndepcndientemcn1c de lOdll yo cs1oy de ncuerdo con esta ~autoridad porque finnlmente él es el dueño de In empresa; sin 
embargo pienso que su autoridad !o.e funda un poco en caprichos pnrque su opinidn cambia muy pronto. Hoy te puede decir 
que lu trabajo eMá mal y ;il día SÍ!!uicntc te dice lo contrario. 

Pero si definiríamos en una pal<ibra ;1 la :wtoridad. yo dirí;1 que es flexible. porque nos permite tener errores. aunque es-
1m. sean grave!-., no hay una sani:i(ln nlílyor por los crrnrc!<t que enmelemos 

,:Cn•es q11t• tu.\ compwicro.f dt· ualm;o rt•cm1t1cc11 csw muoriúacl? 
No siempre. Yn creo que l.'uando uno quiere qucd;1r bien si la reconoce. pero eso depende de cada quien. Cuando quieres que 
se den cuenta de que hace!'> la~ 1:0~.is bicn o cuando quieres que te reconozcan tu trabajo o quieres demostrar que eres una 
pcr~ona indisren~:1hlc para l<i orga111zac1tln. enton1:cs ~í l.i reconoce.!.. 

,;Te cmutdcrn!i 111w pt'r.Wflfl imli.\pcu.wble paw la orgmli:m:iá11? 

Nadie es ind1~pcn~ahl.c. yo '-·reo que cu:1Jqu1cr pcrsomi puede hacer mi función. 

Tcipico 5. LidcruZJ!O 
Yo picn~o que m1 ha~ líderes aqui. no exish:n pcr!\on:1s con ideas fuertes y cunvincenlcs para que los empleados nos identi~ 

fiquemo~ c.:on CI. a mi nn me gust•1rfo M!f lidcr. No cs1oy dt acuCrdo en seguir a ningün líder. 

Tcípico 6. Amhicnlc laboral 
Aveces e~ hucno y avece~ no. Entre nosCltro~ h;m existido muchos problemas porque creo que uno no deja sus problemas en 
In casa. sino que los traen aquí. y aquí dc~quitan su coraje. Es10 aíccw al trabajo. porque si eslns de buen humor puedes co
lnhorar con el trab:1jn) ~1 no deji:I!\ que ll1S dem(1s ~e las ilrrcglcn como puedan. 

Bay un problema aquí. en l'Uimln a que si quieres me das información para realizar mi trabajo. pero si estas. de malas o 
enojada conmi!?º· I~ retienen para que ~e me d1f1culte m1 la~or. Hay filtro!<i_dc informacicln. 

Pero si 1cngo rch1c11.1ncs •1m1s1osas. y es10 t:1mb1Cn me motiv¡1 para trabnjnr mejor. Pero tengo diferencias con la Coordi
nadora Ednonal porqul!' amha .. 1cndcmn~~ imponer nuestros punto~ de vista e ideas. Yo pienso que porque ella va ha deci
dir si yo tamh1én pucdt1 upl'rtar. Pcm e..;wy tr:llando de superar esto. porque estoy conscicnle que ella tiene una posición 
jerárquica mt1yl1r que la m1a. pcn1 me cuesta trabajo recono¡;erlo por mi personalidnd. 

¿!'or qué te cucJta traha1n n·co11occrlo."' 

ti.11: costaba. ahorn yu \l) supen!. Yo creo que fue un prohlcma existencial. porque como yo fui la úhimt1 persona en ingresar 

a la ed11onal yo nl' m~ ~c:mrn :iccp1adu ) me costaba mucho romper con los círculo~ que existían. A pesar de que yo soy so
brina del D1rcc1nr Cien::r~1I )'P cs10~ de acuerdo que .se reconozca ti las persom1s por su experiencia y yo acepto que la Coor

d111ador:1 llene rnaynr C"\pcricncm ~ i.lllllfi..led:id en esra empresa: pt1r ello yo reconozco su au1oridnd. No puedes exigír nnda 

que no te h1 ha!- f:ílnadl1 

Tópico i. Ln l'Omtmkucicin en lu empresa 
Yl• p1cn~t1 qu:..· 1111 tw~ un~1 buena L0 0111unico1cu·in en l.:1 empresa. pmque yo no conozco los ob.1e1ivo~ que persigue la editorial. 
hi 111tu1mo.., porque nP IP dan a entender. Pero. por utr;1 pllrtc m1 h;1~ um1 especilic:u:hin de las funciones que cada uno debe 

dc.wmpd1a1. u1111 ... uh• 111.:ru: qm.· ir nprcnd1e11do su~ limites y ulcan¡;cs. nadie le lo~ dil'C. 
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