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INTRODUCCION

Actua]menle, el estudio sobre la comunicacién en las organizaciones ha adquirido
relevancia entre tedricos y autoridades delas mismas, debido a su importante
implicacién en las dindmicas de la accién colectiva. Toda vez que son consideradas no
s6lo como un factor de regulacién de las conductas individuales, en funcién de un obje-
tivo establecido, sino como mecanismos de transformacién y coordinacién de las acti-
tudes para lograr beneficios palpables. :

Por ello, dichas organizaciones deben interrelacionarse tanto con los miembros que
la integran, como con e] entorno que las enmarca para hacer frente a lo's'niie'\"osfrcto’s 'que

impone el contexto, pues de esta capacidad para conocerse y reconocerse en-un comple-

jo social depende su buen funcionamiento.

Por lo tanto, la comunicacién no deberd ser entendida tinicamente como un pf_&césb
de interrelacién entre los actores que asisten a las instituciones, sino como un instrumen-
to de articulacion de los diferentes elementos que las integran. :

De esta manera, los términos de comunicacién y organizacién deben funcionar como
una dualidad para hacer habitables a las organizaciones; es decir, consolidar una cultura
organizacional que contemple a todos los componentes. T

Bajo esta l6gica. la presente investigacidn tiene como objetivo primordial estudiar el
funcionamiento interno de Amalgama Arte Editorial, una pequefia empresa independiente,
para conocer las diferentes dindmicas, tanto productivas, como humanas que dan vida a
esta organizacion y, con ello, determinar los elementos que caracterizan su cultura.

Asi. se establecerdn lineamientos de gran uulxdad para generar un marco de referen-
cia de las organizaciones e instituciones de este pms. 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-‘las”nﬁ_c‘ionales. e

En este sentido, no debemos dejar de lado el interés del’eét’qdioﬁbéra indagar sobre

el contexto que caracteriza a las organizaciones de México'y, considerar su-implicacién
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INTRODUCCION

en el desarrollo y trascendencia de las mismas. Asf pues, se tendrd como meta estable-
cer los elementos externos e internos que conforman su funcionamiento.r

Para cumplir con lo establecido anteriormente, la éstructura de la investigacién se
realizé de la siguiente manera:

El capitulo | tiene como objetivo particular determinar los elementos del.entorno donde
se desenvuelve Amalgama Arte Editorial, con el fin de identiﬁcar la situacién que enfrenta
en la actualidad y determinar el grado de contingencia que presenta para hacer frente a las
exigencias del contexto. Actividad que se llevard a-cabo a través de una investigacién doc-
umental principalmente.

Este apartado contendr4 en primera instancia, una resefia histérica de la organizacién
para conocer su trayectoria a través de los afios de su constitucién. Tarea nda fécil, por
cierto, pues pricticamente se armé todo un rompecabezas para encontrar légica y sentido
al conformacidn de la empresa. De este modo, no sélo la investigacién documental fue
suficiente. Se utilizé, ademds, las vivencias que la investigadora ha tenido como parte de
la empresa. Asi, se intenté dar forma a la historia de la editorial.

Por otra parte, se hard uso de la Teoria de Sistemas para caracterizar al. amblente que
rodea a la organizacién y precisar los diferentes dmbitos de la vida social en los ,c,qale‘s )
interviene. Posteriormente, se describird el ciclo de transformacién a los dive;Sos-prciduég :
tos que efecttia la empresa. . e : i

Se pondra en prictica la Teorfa Contmgente para determmar el grado de respuesta que

tiene dicha editorial a los cambios.y perspectivas. del .entorno establecxd Co \estos

conocimientos, se concluye el diagnéstico situacional de la empresa, como parle xmpor-i o

tante de la investigacidn, : . 4

El capitulo Il busca explorar, descnbxr y conceptualizar a la edltonal a través de dxvcr-k
sas teorias sobre la organizacidn, con la finalidad de elaborar un diagnéstico de la,dlm.enk-,,
sion formal. Para lograrlo, se estudiardn los componentes internos que conVs_truye‘n»q'l “‘deber
ser”” organizacional, como son el objetivo que persigue la empresa, la filosofia que la dis-
tingue (misién, visén y valores), la correspondencih entre ambos y sufcbongruencia con el

**ser real™ de l1a firma.
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INTRODUCCION -

A su vez, se estudiard la estructura formal de la editorial, se elaborar4 un inventario de
los recursos humanos y tecnolégicos con los ‘que dispone.y, se describir4n los ‘puestos y
funciones con base en el proceso formal de trabajo, todo ello para construir una radiografia
de los elementos formales que integran a la empresa. ‘ ) o

Ademds, se contemplarin aspectos como el poder y los grupos-que lo ejercen, la
comunicacién, los mecanismos de motivacién y la autoridad para completar el diagnés-:
tico formal. i

Cabe destacar que estas actividades se realizardn mediante la consulta del Maniial de.

Politicas y Procedimientos de esta organizacién, ademds, de la observacién y la‘experien-

cia del investigador como miembro de la misma.,

También, se intentard proponer una metafora de la editorial para comprender lo com-
plejo que resulta este sistema de manera mds sencilla, para ello, se propondrd én‘préctica‘
los conocimientos sugeridos por Gareth Morgan en su obra /mdgenes de la orgaizizézc[o’n. '

En otro sentido, el capitulo 11l abordard un factor de la organizacidn, hasta el momen-.
to intacto: el humano. Por lo tanto, el objetivo que pretende cubrir dicho apartado es iden- -
tificar y diagnosticar los principales problemas en la estructura o funcionamiento‘dé la
editorial, sefialando la incidencia de actores y grupos en el mismo, para lo-cual se apli-

cardn las siguientes técnicas cuantitativas y cualitativa: la hoja de inspeccién; la hbja‘de

observacién y el test de personalidad, respectivamente.
Para identificar los principales problemas se emplearé a la Teoria de sttemas, no'en

el sentido tedrico estricto, sino como un método para la seleccién de confhctos en el pro-

ceso de produccion del drea de Coordinacién Editorial de la empresa.
Una vez encontradas la problemdticas se disefiard una hoja de i mspeccnon para cada

una de ellas, con la-finalidad de medir la frecuencia con que’ ocurren'y. asi, estab]ecer los

COStos que geéneran a la oroamzacwn.

Por otra parte. se estudiard la incidencia de la personalxdad de lo cto'res;en’;]as

problematicas dadas. Para cumplir con esta tarea, se aphcara un test de personahdad acada
uno de ellos, resultados que se corroborardn con una ho_;a de observacxén para reglstrar las

actitudes que presentan. tanto verbal como no verbal:-
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Por iiltimo, se interpretardn los datos obtenidos para precisar la panicipacién del fac-
tor humano en los conflictos diagnosticados.

Bajo otra légica, el capitulo IV tiene como finalidad diagnosticar los problemas
comunicativos e informativos asociados a la problemdtica detectada en- el apartado III
Dindmica que se complementard con la aplicacién de una entrevista semidirigida a los
miembros de la organizacién. .

Para cumplir con el objetivo planteado, se estableceridn los costos producidos;por los
conflictos establecidos y detectar las causas, tanto comunicativas como‘inforrxl"zxtivas, que
inciden es éstos para determinar cémo se dan los flujos de informacién y comunicacién
de acuerdo con las percepciones de los actores. '

Para concluir con la investigacién se integrardn los diagndsticos realizados en cada
unc de los capitulos para proponer una estrategia viable de solucién a las problemiticas
encontradas, propuesta que tendrd como eje rector a la comunicacién. Toda vez, que la
comunicacién ha sido entendida como una herramienta importante de articulacién de los
diferentes elementos del sistema estudiado, méds que como un proceso de intercambio de
opiniones e ideas, lo cual ha sido un aporte importante para lograr mayores beneficios en
la editorial; es decir, hacer de esta empresa una.organizacién habitable.

Sin lugar a dudas, otro aporte interesante es establecer la cultura organizacional de la
editorial. con base en los andlisis realizados. lo cual significa un marco de referencia para
aproximamnos a la vida organizacional de México.

No obstante, en el transcurso de la investigacion se presentaron diversas limitantes
que dificultaron el desarrollo de la misma, en primera instancia, encontramos a una orga-
nizacién pequefa con sélo cuatro miembros, situacién que impidié que los resultados
gozardn de mayor diversidad y riqueza para ¢l diagndstico de sus percepciones.:.

A su vez, muchos de los elementos de anilisis fueron reconstruidos personalmente,
debido a la poca formalizacidn de la empresa, situacién que resulté exhaustiva y absorbié
tiempo destinado a otras actividades..el cual por cierto era reducido, d}e,:mﬁ‘ngrzl_'fqu.
muchas veces se trabajé bajo una constante presién y estrés, obstaculizando asyfy 4é‘]>6p‘timo

resultado de la investigacion.
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_ INTRODUCCION

Ademds, la disponibilidad de los bolaboradores para aplicar las diversas técnicas no

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

horarios diferentes.
Por ello, es oportuno aclarar que este estudio no estd absuelto de problemas; sin embar-

g0, representa una aproximacién tedrica importante para conocer de manera general, el
modelo de las organizaciones e instituciones del pais. Ademds, significa la base para nuevos

estudios relacionados con la comunicacién organizacional.
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{QUE PASA CON LA lNDUSTRlA EDITORIAL -
MEXICANA EN LA ACTUALIDAD7

l zs importante hacer una breve reflexién de la situacién que caracteriza actualmente a
la industria editorial mexicana, para comprender las condiciones que identifican a las
casas editoras en este pais, sean los grandes consorcios transnacionales o las pequefias

editoriales independientes; evidentemente, en estas tiltimas se pondra mayor atencién, es- -

pecificamente en Amalgama Arte Editorial. :
Para identicar el contexto que caracteriza a dicha editorial se emplearonla-Teorfa de

Sistemas, cuyo- planteamiento general consiste en considerar al medio‘co'm'()’u' elementb )

fundamental para la sobreviencia y desarrollo de la organizacién; para lo cual la mforma-

cién es un factor clave dentro de las interrelaciones entre la organizacién y e] am

Bajo esta perspectiva identificaremos los elementos que se encuentran en e] ambxen- e

te y que intervienen en el funcionamiento de la empresa, asi como los ambltos en los que -

influye y su grado de interrelacién con ellos.

Por otra parte, se abords también la Teoria Contingente, surgida entre los’ afios cin-
cuenta y sesenta, la cual pone especial interés en el impacto del ambiente deritro de una
organizacién, es decir, de qué forma afectan los cambios que se dan en el entorno al fun-
cionamiento de la organizacién 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 estd capacitada para hacer frente a las condiciones del entorno, lo cual
es vital para la organizacién, 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 raiz de la propia evolucién histérica y social: los cuales,
en definitiva, imponen las reglas del juego. De ahi la imperiosa necesidad de saber ‘cudl
es la situacién que prevalece en este sector en el siglo XXI.

Nos encontramos en plena revolucién tecnoldgica. Revolucién que ha transformado

el modo de vida de los individuos en todas las sociedades.
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El surgimiento de las nuevas tecnbiogias han cambiado la naturaleza del hombre ‘y
han creado nuevas necesidades. “La revolucién multimedia estd transformando al homo
sapiens, producto de la cultura escrita en'un homo videns, para el cual la palabra ha sido
destronada por la imagen” (Sartori, 1998:11). '

Actualmente, la televisién ocupa un papel preponderante sobre los demds medios de
comunica;:ic’)n y difusidn, incluyendo el libro; de tal suerte que el individuo pasa mas ho-
ras frente al televisor que leyendo un libro. Por eso uno de los temas que preocupan hoy
a editores mexicanos es la situacién actual de dicha industria en nuestro pafs.

Resulta evidente que la gente cada vez lee menos, principalmente porque no conta-
mos con este importante hibito, ademds, por el costo mismo de la vida, de tal manera que
adquirir un libro no es una necesidad primordial hoy en dia.

“Se debe recordar que México ocupa uno de los tltimos lugares en la préctica de la
lectura. Se lee entre uno y dos libros al afio por habitante, mientras que en paises avanza- -
dos se leen de 12 a 14 libros’ (Gonzilez en Ravelo, 2002:10a). )

Diversos estudiosos sobre este tema en México, aseguran que no existe interés en leer
libros, aun cuando continda el entusiasmo por crearlos. La paradoja aqui es que a pesar
de que México fue el primer pais de América al que llegé la imprenta en el afio 1539, y
por ende, el primero en editar obras, es hoy uno de los dltimos pafses en leer libros.

Ante esta ironia, Guadalupe Ferndndez, coordinadora de la Casa de la Primera Impren-
ta expresa: “Esto se debe a que no existe una politica 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 ensefian a leer para provocar la imaginacion, para que los nifios se den
cuenta que la lectura abre horizontes inimaginables™ (Ferndndez en Nieto, 2002:7). ‘

No obstante, existen muchos factores mads, y no sdlo los relacionados con los lecto-

res, que han provocado que esta industria se encuentre en un estancamiento, por no lla-

marlo crisis. L ednin
“La industria nacional del libro atraviesa por un momento apremiante las:ventas. re-:

gistraron una caida del 11 por ciento en el periodo 1999-2000; sin embhrgd,rziﬁn no estd

en crisis™ (Lemus en Vargas, 2002:5). L

18]
[N



CarituLo |

Esta industria atraviesa por una etapa critica, los tiempos del paternalismo, las con-
cesiones, subsidios y condiciones privilegiadas se terminaron en 1982 con Miguel] De la
Madrid Hurtado. Ese afio 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-
pafia no era la potencia editorial que ahora es, Argentina y México fortalecieron sus in-
dustrias editoriales y se consolidaron en el mercado hispanohablante. Vaivenes politicos
hicieron que Argentina quedard rezagada y esta nacién lleg6 a ocupar el primer lugar. Esa
bonanza se fue atenuando y terminé en 1982, cuando México entré 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 dindmica constante
de] mercado interno, las exportaciones eran ascendentes. La segunda etapa es una-suma
de pérdidas, cierre de editoriales, descenso en el nimero de lectores; en fin, puros saldos .
negativos. Este ha sido el factor determinante en la industria editorial: la incertidumbre
econémica que ha caracterizado al pafs, L

En conclusion, las condiciones politicas, econémicas y culturales en Méx1co no han
) pel funda-’

favorecido el desarrollo de la industria editorial, la cual, por cierto, Juega un
mental dentro de la sociedad: portadora y transmisora de cultura va]ores
“La industria editorial debe asumir su funcién social y debe sumir:su ompromxso
con la sociedad...es portadora de cultura, de conommlentos “de’ \res y undamenlal-
mente forma parte de aquello que modela la COﬂClchla y la moral. pub Pozas ‘en
Martinez. 2002:8). ‘ R S

Es notable la interrelacién que esta industria mantiene con los diversos 4mbitos de la

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

uno de ellos repercute en el funcionamiento de esta rama industrial; -~
Por consiguiente existen otros factores, ademas de las trahfsfqnnaciqnesr que ha teni-
do el lector, como va se mencioné, que interfieren en el pleno desarrollo y funcionamien-

to de la industria editorial mexicana.
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Resultarfa exhaustivo nombrarlos a todos, y para efectos de esta i;iVestigacién'se po-

drian englobar en los siguientes:

a) Politicas de impuestos

Uno de los temas mds renombrados en los dltimos dias, por los diversos medios Qe comu-
nicacion, es la iniciativa del gobierno federal para aplicar una poh’tiéa de impuestos, que
impacta de manera sustancial el trabajo, el crecimiento y el desarrollo de 1a industria edi-
torial en nuestro pafs.

Pero, bidsicamente, ;/en qué consiste esta iniciativa del gobiermno federal? Es una pro-
puesta poco clara. Por un lado, en el mes de mayo, el presidente Vicente Fox anuncia la
intencién de eliminar la tasa cero del IVA a los editores de libros, peridédicos y revistas.
Posteriormente, Fox instruye al secretario de Hacienda para 'que se concedan estimulos
fiscales con el propésito de que queden *‘econdmicamente igual” que antes. ;Qué signifi-
ca esto?, es una medida que consiste en un mecanismo de “estimulo fiscal” para que las
empresas editoras puedan deducir de nuevo el pago del VA en lugar de absorberlo como
un costo mds de sus operaciones, lo que en la practica hubiera significado un incremento

en el precio al consumidor final.

El 30 de mayo se hace una modificacién al IVA 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 determinado el
Congreso. No se puede estar sujetos a cambios de opinién de manera tan abrup-

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

Por otra parte, resultan contradictorias estas intenciones cuando dias antes de expre-
sar este decreto, Fox presentaba su programa nacional Hacia un pafs de lectores, cuya me-

ta es elevar los niveles de lectura de libros.

En general, resulta paraddjica esta iniciativa en una sociedad no lectora."Segtin datos

del INEGI. México ocupa uno de los ultimos Jugares en‘la préctica de la lectura. :Se leen
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entre uno y dos libros al afio' por habitante, mientras que en pafses avanzados se leen de -

12 a 14 libros.
Frente a esta situacién es importante estudiar el papel que el Estado ajugado en eétzi

problemdtica, o mds bien, revalorar si ha cumplido con su funcién o no. ;Qué funcxén de- .
be cumplir el Estado? Debe cumplir una funcién de proveedor dentro de la socxedad esv :

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 estd cumpliendo con su funcién pnmordxal ‘en cam-
bio, estd atentando contra el desarrollo cultural de la sociedad. : Lo
Esto es una amenaza para la industria editorial, principalmente para las pequenas edx-

toras, como Amalgama Arte Editorial, pues el decreto mencionadi llevar4 a la extmcxén‘

de estas organizaciones, toda vez que no podrin asumir las implicaciones que conlleva es-‘ :

ta modificacidn fiscal; ya que, sélo subsistirdin en el mercado libros que adrmtan marge-' .

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 manera‘que su
presencia en el mercado serd minima, sino es que ya lo es. : , '
Por ello, es urgente que el gobierno empiece a fijarse nuevas metas:
de fomento a la lectura reales, asi como una serie de apoyos o estJmulos’ uiene
libros, de lo contrario, esta importante industria estd condenada a desaparecer. ‘

b) Monapolio del mercado , ) e
En este sentido se podria decir que la industria editorial mexicana se encuentra afectada

en dos formas: S

1. Monopolio del mercado por parte de] Eslado

onulomerados transnacnonales

2. Monopolio del mercado por los.

Hablemos del primer caso. El Estado funclona como una enudad editora en la soc:e-

dad y juega un papel 1mporlame dentro de la xndusma editorial al ser dxfusor de la cultu-

2

33



- AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA'CUL:I'URA5 ORGANIZACIONAL DIFERENTE

ra y la educacién desde su esfera de inﬂuenciaﬁ esfdecif,'es una competencia des]ea] para
las editoriales privadas. B

En consecuencia, el Estado mohopo]iza cierto tipo de mercado, hay dmbitos de la in-
dustria editorial que se encuentran encabezados y controlados por €l; por ejemplo, los li-
bros de texto gratuito de la educacidn bdsica. .

Ademids, la mayoria de las instituciones ptiblicas fungen como empresas editoras
también, e improvisan departamentos que se encarguen de producir sus boletines internos,
sus revistas institucionales, sus carteles propagandisticos, etc. Actividad que se realiza
mediante subsidios por parte de! 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-
cién editorial como uno de los elementos sustantivos de una empresa cultural, y eso for-
ma parte de una tradicién, casi todas las universidades importantes tienen editoriales, casi
todas las instancias del Estado tienen produccién editorial (Pozas en Martinez, 2002:8).

Sin embargo. es importante entender que hasta hoy Ia produccnén de textos forma
parte del proyecto del Estado. ) B ’ ;

En segundo lugar, se encuentra la monopolizacién del mercado por: parte de las edi-
toriales transnacionales. Desde hace diez afios México ha-tenido que enfrentarse a estos
importantes consorcios. principalmente provementes de Espafia, quxenes han acaparado el
mercado por diversas razones: :

1. Cuentan con mayor solvencia econémica que les penmte estara Ja vanguardxa en cues-
tiones tecnoldgicas, aspecto que las vuelve mds competitivas. :
2. Han controlado en mayor medida los canales de distribucién del libro., -~

3. Cuentan con medios de promocién y difusién para sus obras.

Ante esta situacion, las pequeiias editoriales deben abrirse camino por si solas, labor
que en definitiva no es nada ficil. Como sefialamos. se encuentra amenazada por diferen-

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

_aparicién de novedades, las restringidas redes de distribucién, la voracidad de
libreros y la evasién del Estado para asumir su responsabilidad de promotor del
libro como vehiculo cultural, cientos de pequeiias editoriales emprenden una la-
bor de divulgadoras de valores y manifestaciones relegadas de la nueva légica
comercial; es una forma de “guerrilla culwral™ (Espinosa en Pefia y Baca,
2002:14).

En conclusién, faltan politicas gubernamentales en nuestro pais que promuevan esta
industria, aspecto que hace mds vulnerables a las pequeiias industrias en este predominio
cultural. Por ejemplo, la organizacién que ahora nos ocupa, no cuenta con canales reales
y formales para distribuir sus titulos, pues carece no sélo de recursos financieros, sino de
promocidn, lo cual en definitiva, la pone en gran desventaja con los grandes consorcios

transnacionales. Entre los mds importantes se encuentran los siguientes:

* Grupo Planeta: Naci6 hace 50 aiios. Es niimero uno en Espaiia, Portugal y Latinoamsé-
rica, y séptimo en el mundo. Es propietario de 20 empresas editoriales y de medios
electrénicos digitales e interactivos. Entre sus sellos se encuentran: Destino, Seix-
-Barral, Critica, Ariel, Martinez Roca, Temas de Hoy, Boocket y Espasa~Calpe. Tie-
ne filiales en 8 pafses de América, incluidos los Estados Unidos. También es
Propietario de la mexicana Joaquin Mortiz. Hace poco absorbi6 a la argentina Eme-
cé (Pefa y Baca, 2002:12a—13a). S

» Grupo Santillana: Es niimero dos en el mercado espafiol y ]atinoaﬁlericano. Pt;rtenece
al importante corporativo Prisa, de Jestis Diaz: Polanco, propietaﬁo,del influyente
diario madrilefio El Pafs, Tiene representaciones en IS.pafses dela regién mediante
sus filiales Alfaguara, Taurus, Aguilar y Altea (Pefia 'y Baca, 2002:12a~13a).

1]
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* Grupo Plaza y Janés: Nimero tres en Espafia y América Latina. Naci6’en ‘1959 a inicia- -
tiva de Germdn Plaza y José Janés. En 1984 fue adquirido por el grupo alemén 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-
sorbié el sello argenlmo Sudamericana. Tiene presencia en toda la regxon (Pefia y
Baca, 2002: 12::—13:1)

* Grupo Anaya: Cuarto en el mercado espafiol. Nacié en 1959 a iniciativa de Germdn Sédn-
chez Ruizpérez. Entre sus empresas edijtoriales se encuentran-Cédtedra, Tecnos,
Alianza, Siruela, Pirdmide, Vox y Larousse. En 1998 fue-adquirida por Havas, de Vi-
vendi Publishing, que con Hachette controla el 60% de la industria francesa (Pefia y

Baca, 2002:12a-13a).

¢) Globalizacion
La globalizacién 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 estd fuera del mundo nacional, lo

externo es intemno, lo nacional es regional, pero al mismo tiempo mtemac:onal

En consecuencia los diferentes ambitos de la comunicacién también han’ atravesado
fronteras y se han creado nuevos y variados flujos de informacién, lo cual evidentemente
ha cambiado la percepcién del mundo. ' ' ‘

. Qué tiene que ver ésto con la industria editorial mex1cana" quizd mucho. Ahora es-
ta industria tiene que ser mds competitiva. ante la llegada de grandes consorcios transna-
cionales, debe ser mucho mds vasta, en el sentido de que su piiblico o piiblicos receptores
se han incrementado y diversificado. tiene que pensar en términos no sélo de lo nacional
sino de lo internacional, es decir, debe consolidarse como una verdadera industria nacio-
nal. pero con capacidad competitiva. sélo de esta manera podri hacer frente a los retos de

este fenémeno global.
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Dirfa el doctor Ricardo Pozas Horcasitas que en este punto es primordial la presen-
cia de la Cdmara 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 serdn absorbidas por las mds fuertes (en Martinez, 2002:9).

Es notorio que este fendmeno global es un arma de dos filos, por un lado, abre las ex-
pectativas de mercado; pero por otro, ha permitido la colonizacién en nuestro pafs 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 edicién. . ‘

Ante esta situacion resulta casi imposible concebir c6mo es que una organizacién co-
mo Amalgama Arte Editorial, pequefia e independiente, haya logrado sobrevivir al imbac-

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

¢QUE TIPO DE ORGANIZACION ES AMALGAMA ARTE EDITORIAL? '

Antes de comenzar con la explicacién de cémo surge y'evéluréfbha’;éstzi editorial, es per-
tinente definir el concepto de organizacién para entender por qué Amalgama Arte Edito-
rial serd estudiada bajo esta condicién.
Podemos definir una organizacién como: “Unidades sociales que persxguen fines espe-
cificos, su misma razén de ser es el servicio de estos fines” (Etznom en Méndez 1990 81).
Veamos otro concepto, se define organizacién como *“Un sistema de actividad conti-
niia encaminada a un propésito de tipo particular” (Weber en Méndéz, 1990:80).
Bajo estas perspectivas Amalgama Arte Editorial es una organizacién por las siguien-
tes razones: ‘
1. Tiene un objetivo que justifica las actividades que lleva a cabo.
2. Este objetivo se logra por medio de una dindmica de trabajo constante.

3. Si no existiera un objetivo expreso, la editorial no tendria razén de ser.

En conclusion Amalgama Arte Editorial es una organizacién informal, integrada pb_r .
un grupo de personas cuyo objetivo es la produccién de materiales impresos; pgfo bpor
qué es una organizacién informal? ’ i

Una organizacion informal se define como: *“grupos mds pequefios cuyas metas y ob-~
jetivos estdn menos claramente definidos y su funcionamiento no depende de un sistema.
rigido de reglas procedentes™ (Cohen en Méndez, 1990:85). s

Con base en la definicidn anterior esta editorial es una organizacién informal, si bien
es cierto que sus reglas y normas no son muy rigidas. s tiene una estructura organizacio-
nal. ya que cada individuo cumple una funcidn especifica dentro de los objetivos estable-

cidos. Lo cual puede esquematizarse en el organigrama de la empresa.
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Diversos teéricos en el tema han desarrollado una clasificacién de las organizaciones,

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

TABLA 1. DIFERENTES TIPOLOGIAS ORGANIZACIONALES

AUTOR

TIPOS DE ORGANIZACIONES

EjempLoOS

1. Talcott Parsons

a) de produccion

b) de metas politicas

c) integrativas

d) de mantenimiento de
patrones

a) empresas

(bienes y servicios)
b) partidos si, sindicatos
¢) policia, bomberos
d) educativas, culturales

2. Renate Mayntz
(con base en sus objetivos)

a) que se limitan a la
coexistencia de sus
miembros

b) que actian de manera
determinada sobre las
personas admitidas

c) que buscan el logro de
cierto resultado hacia afuera

a) circulos de esparcimiento
o recreacion

b) escuelas, universidades,
hospitales, prisiones

¢) administracién, policia,
partidos. asociaciones
benéficas

3. Peter Blau
y William Scott

a) de beneficio mutuo
b) firmas comerciales

¢) de servicios
d) de bienestar comiin

a) sindicatos. partidos
politicos. sectas, clubes

b) industrias, bancos,
almacenes

c) hospitales escuelas

d) oficinas gubernamentales,
policia, bomberos, institutos
de investigacién cientifica

4. Amitai Etzioni
(con base en la funcién
de control)

a) coercitivas
b) utilitarias
¢) normativas

a) prisiones
b) empresas (bicnes y servicios)
c¢) iglesias

5. Daniel Katz
v Robert Kahn

i
!
)
|

a) productivas

b) de mantenimiento

¢) de adaptacién

d) politica. administrativas

a) empresas (bienes y servicios)

b) escuclas, sectas religiosas

c) universidades. institutos de
investigacién

d) partidos politicos.
sindicatos. organizaciones de
profesionales

FuenTe: (Menpez, 1990:85).

[
~
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De acuerdo con la clasificacién anterior, segtin las tipologfas de las organizaciones de
Parsons (1990), se deduce que Amalgama Arte editorial estaria ubicada en las *“de produc-
cién”, ya que’esta organizacion se perfila como oferente de productos y servicios editoria-
les y, “de mantenimiento de patrones”, pues como se verd mds adelante, las editoriales
tienen una funcidn social muy importante, porque son organismos culturales que promue-
ven conocimientos y valores en la sociedad.

Bajo la diferenciacién de Mayntz (1990), con base en los objetivos que persiguen las
organizaciones, esta pequefia editorial se concentrarfa en el tipo “que buscan el logro de
cierto resultado hacia fuera™; con base en esta concepcién, esta organizacién ademds de
vender sus titulos, busca promover el interés por la lectura y lograr que las editoriales in-
dependientes tengan mayor protagonismo en el mercado editorial.

Referente a la estratificacién de Blau y Scott (1990), se entiende que esta empresa
cultural pertenece a la tipologia “de servicios™, pues, como se habfa mencionado, esta
organizacién produce bienes y servicios que ofrece al exterior.

Con base en la distincion proporcionada por Etzioni (1990), en relacién a la funcién
de control que ejercen las organizaciones, se determina que la editorial en cuestiﬁép ﬁené-
nece a la tipologia “‘utilitarias™, pues es una empresa que encamina su control ala fulicién
de procesar los bienes y servicios que produce esta organizacién, y no de manera coerci-
tiva 0 normativa como en los demds casos. s

Finalmente, respecto a la clasificacién de Katz y Kahn (1990), esta casa edllora se colo-

caria en la tipologfa “‘productivas”, porque genera bienes y servicios que ofrece a deterrmna-

dos ptiblicos.
En general. Amalgama Arte editorial se ubnca como una orgamzacnén de producclon
porque su funcién especifica es procesar bienes y servicios para algun sector d 1 socnedad
Por otra parte, Amalgama Arte Edltona] SA deCV es una orgamzacxé pertenecxen-

te al sector terciario, servicios; del ramo edxtorxal y cuyo giro es. prmmpalmente. la pro-

duccidn y edicién de matenn]es 1mpresos. ‘
A continuacién se describird la trayectoria de esta empresa, la cual ha conformndo la

editorial que hoy es.

[
[1%]
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TRAYECTORIA HISTORICA

La trayectoria histérica de esta editorial es relativamerite breve, han pasado ocho afios de
su fundacidn y durante este tiempo se civieron cambios que modificaron la estructura de
la empresa, pero no la esencia de sus funciones. )

La consolidacién de la editorial se divide bdsicamente en tres etapas fundamentales
las cuales trataremos de recuperar de una entrevista realizada al Director General de la fir-

ma, por el periodista César Giiemes para El financiero (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 catilogos, libros conmemorativos'. S

obras de interés general, revistas corporativas, etcétera.

2. Estas entidades editoras emergentes, en su mayoria, carecen de 1nfraestructur matenal o

técnica y humana para realizar ediciones con los criterios'y cahdad que ngen a la in-

dustria editorial.

3. Para estas entidades, el realizar ediciones con ese nivel implica costos altos; :ademis,
de que no es su giro, distraen sus actividadesy se involucran en cuestiones'de otra

industria
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4. El medio editorial y el de las artes gréficas en nuestro pais carece de una regulacién 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 los resultados deseados.

En un principio, Ediciones El Aduanero carecia de una estructura organizacional po-
co o nada definida. No existian departamentos ni dreas que fijardn las actividades de ca-
da uno de los integrantes, para entonces no mis de diez.

La editorial empieza a captar clientes lentamente, y el servicio que requerian, muchas
veces, no iba acorde con los objetivos; sin embargo, la situacién financiera obligaba a cap-
tar ese mercado. De esta manera, la editorial comienza su facturacién por concepto de di-
sefio de tipografia y no por edicién 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 coleccién del sello, titulada La aguja imantada.

Si bien estas dos obras no marcan la ruta que seguird Ediciones El Aduanero, se pre-
tende que dicho sello sea un espacio para ensayos similares. Ambos titulo 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 Editoﬁa] 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

to

. Sefior René Requena Flores con 16 acciones

. Sefiora Yisel Martinez Sdnchez con 5 acciones

(78]

El objeto de esta sociedad era y sigue siendo:
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a) Produccién de materiales grificos y audiovisuales. ; .
b) Todo lo relacionado con la edicién, manual y computanzada, boleunes, rewstas, folle-

tos, libros, tripticos, etc.

De esta manera, la editorial se perfila como oferente de pronths y servicios. .
Bajo tal concepcién, Amalgama Arte Editorial contrae relaciones laborales con-dos

importantes instituciones en 1995,

1. Universidad Auténoma Metropolitana’
Desde 1995 la casa editorial presta diversos servicios a la UAM como: asesorfa editorial,
disefio, diagramacién, correccién y produccién de diferentes obras editadas por esta im-

portante institucién educativa.

2. Berol SA de CV . :
En diciembre de 1995, Amalgama Arte Editorial recibe la propuesta de editar y producir

la revista mensual del ramo papelero, La papeleria de hoy, subsidiada y contro]ada por

Berol, negociacién que terminé en 1999.

cién pubhcada en La Papeleria de hoy.
3. Disefio ¥ Diagramacion. Su actividad consis;"

blando. o :
4. Produccién. Encargados de supervisaf lo'; pfoceso técnicos de las.obras. ..

Para 1999, Amalgama Arte Editorial; tiene como aétividhd principal la produccién de
libros con contenido literario. Para esas:fechas. Ediciones El Aduanero cuenta con diver-

-
I
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sas colecciones: La aguja imantada, Las manzanas de oro, Las cuatrocientas voces, El es-

pejo concéntrico 'y La region durea.

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. Seiiora Yolanda Pérez Torres con una accién - -

Actualmente la editorial estd’ conformada por c sicas que en con_]unto lo-

gran el funcionamiento dc las acnv:dades dentro de la orgamzacnén' (Ver dmgrama 1)

1. Comizé editorial. Esta consntundo} por. personas ajenas a ]a ednonal las cuales van cam-

biando conforme el‘proyecto eduar

2. Administracion.
a) Departamento de contabxhdad y ﬁnanzas :

b) Departamento de compras

3. Coordinacion de produccion editorial
a) Departamento de disefio y diagramacién

b) Produccién técnica

4. Relaciones piiblicas
a) Promocion y ventas

b) Logistica

Veamos el diagrama que esquematiza a la organizacién en:su conjunto.
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DiaGRAMA 1. QRGANleAMA ‘DAE AMALGAMA ARTE EDITORIAL SA DE CV

FUENTE: MANUAL DE POLITICAS ¥ PROCEDIMIENTOS DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL, 2002.

ComrTE EDITORIAL DIRECCION
(ROTATIVO) GENERAL
COORDINACION RELACIONES
Al N
ADMINISTRACION EDITORIAL PUBLICAS
CONTABILIDAD DiacRAMACION . PRODUCCION PROMOCION LogisTica
¥ FINANZAS CompraAs v DISERO CORRECCION TECNICA v VENTAS DE EVENTOS
FILMACION
E IMPRESION

En abril de 2002 se crea una nueva coleccién 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 coednado alnunas de. sus obras con’

instituciones como La Universidad Auténoma Metropolnana y e] ConseJo Estata] para la

Cutltura y las Artes del Estado de Hidalgo.

Algunos de los clientes principales con que cuenta esta’ eduorm] son‘
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1. Universidad Auténoma Metropolitana

2. Asamblea Legislativa del Distrito Federal

3. Instituto Electoral del Distrito Federal

4. Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo.

5. Grupo Santillana

Es importante destacar que esta empresa se perfila como una editorial privada e in-
dependiente. Esta denominacién se originé, precisamente, a raiz del fenémeno de concen-
tracién y comercializacién en el mercado del libro. Esta editorial es independiente porque
conserva autonomia en sus decisiones, pero también porgue mantiene una vocacién cul-
tural frente a la estandarizacion de la industria, es decir, funda su labor mds en la calidad
que en los beneficios comerciales, y le otorga al libro su doble cardcter de bien cultural y
mercancia.

En Meéxico hay cientos de firmas con esta misién, 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 Ydfiez.

Hemos conocido elementos fundamentales de esta organizacién, como la situacién
general que caracteriza al sector y su influencia en el rumbo de las casas editoras en el
pais; también se describid la trayectoria y evolucién histérica de la editorial en particular,
el ramo y giro que la caracterizan, asi como su conformacién actual. Factores que desen-

cadenardn el andlisis de esta editorial.

Uy
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ANALISIS ;S:I,'STE'MI’COV

TEORIA GENERAL DE SISTEMAS -

Tenemos por entendido que es una organizacién y por qué Amnlgama Arte Edltona] SA
de CV es entendedida asi. El paso a seguir es estudiar a la orgamzacnén, ob_]eto de estu-
dio, partiendo de la idea de que ésta es un sistema, para ello es necesano retomar la Teo-
ria de Sistemnas. .. e i
En primer lugar es necesario definir el término “sistema’: k ‘ v
“Un sistema es un conjunto de unidades, partes u objetos con re]acxén cntre s (Ber-
talanffy en Johansen, 1979:17). Lo ‘

Otra definicién mas ocneral esla que da Mamnez de Velasco, qu1en sugler ]a

iente definicién: “Un sistema es un conjunto de elementos mterrelacxonados enu'e si. que
conslituyen un todo organizado, donde el resultado es mayor que Ja suma de sus partes
(Martinez en Fermandez, 1991:49).

Por otro lado. segiin Johansen, una organizacién puede ser representada cOmo un sis-
tema, si definimos a la organizacién como un conjunto de funciones y. las interrelaciones
que existen entre ellas (1979:28).

Ahora bien, esta casa editorial estd formada por un conjunto de unidades, entendidas
como los individuos que en ella trabajan y que tienen relacién porque todos persiguen un
mismo objetivo. También es un conjunto de partes, representadas por las dreas que con-
forman a toda la organizacién, de tal manera que si no existiera el departamento de rela-
ciones piiblicas, el de compras y logistica 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 organizacidn tienen relacién entre si. ‘ :

Segin la Teoria de Sistemas. al tomar esta definicién de sistema.en lns_organi;agio- .

nes es importante que se definan algunos elementos representativos de ellas. -

39



AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA CULTURA ORGANIZACIONAL DIFERENTE

Al aplicar esta definicién en las organizaciones, se deberdn definir algunos elemen-
tos distintivos, como los atributos de un sistema abierto y viviente, la identificacién de los
componentes mds importantes, las fuerzas que les dan forma, la interrelacién entre sub-
sistemas, etc., (Martinez en Fernindez, 1991:49). : '

En este apartado se abordaran algunos de esos elementos mencionados por dicho
autor, lo cual ayudard a situar a Amalgama Arte Editorial dentro de un ambiente e identi-

ficar la relacién que esta editorial guarda con él.
AMBIENTE GENERAL Y ACTIVO

Uno de los objetivos primordiales que toda organizacion debe contemplar es comprender
y observar lo mejor posible el ambiente que la rodea. El aspecto fundamental para preser-
var la existencia de esta organizacién es considerar a su entorno como parte importante
de ella. Cada empresa tendrd una concepcién diferente de su ambiente, incluso las rela-

ciones entre ellos se dardn de manera muy diversificada.

Las empresas no se dan en el vacio. 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 Fernidndez,1991:275), -

Empecemos por definir lo que es el ambiente de una organizacién: “El ambiente 'és-
td formado por todos aquellos factores, tanto fisicos como sociales, externos a ]é} organi-
zacién y que es importante considerar por los individuos del sistema’en la: toma de :
decisiones” (Rogers y Rogers Aldrich en Baptista, 1991:278). ‘ Zib )

El ambiente de una organizacién puede ser muy diverso, como ya se rhenbidné. y ha-
brd elementos de éste que no influyan de manera directa en el funcidnamiéntq del siste-
ma; es decir. este ambiente puede ser de dos tipos: ambiente generﬁl. 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. Estimulos primarios:
a) Las condiciones del mercado
b) Las condiciones de los proveedores

¢) Las Condiciones laborales

2. Estimulos secundarios:

El legislativo (aranceles, tarifas, impuestos), el transporte, los competidores, el desarrolio
tecnolégico y las tendencias econémicas, sociales y politicas de un pais (en Baptista, -
1991:278).

En este caso particular, Amalgama Arte Editorial es una organizacién que realiza una
serie de negociaciones que le permiten funcionar; es decir su relacién con el entorno es

constante. -
Por o tanto, el ambiente activo o estimulos primarios de esta editorial lo conforman -

los siguientes elementos:

1. El lector: Para Amalgama Arte Editorial es muy importante’ corjocé al-lecto atqule‘r') se
dirige. Saber cudles son sus gustos y preferencias referen;és ‘a literatur ter-

pretar muy bien sus necesidades, ya que de éstas dependeﬂlz}s c

editorial que tendrin las nuevas publicaciones.

2. El cliente: Este es un elemento importante para la editorial, se'busca cubrir sus necesi- .

dades de manera eficaz, es el motor que mueve a la.empre

tos, la editorial no tendria razén de ser.

3. Productores y proveedores de papel: En épocas pasadas, los precios del papel eran suma-
mente inestables, éstos no se mantenian fijos ni una semana, ahora es distinto: sin em-
bargo, intervienen directamente en la organizacion, dado que manejan el insumo mds

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

sa, los presupuestos variardn y las caracteristicas de los medios impresos también.

4. Librerias 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 la relacién con
ellos por parte de esta editorial es de manera eventual, pues la distribucién, en mu-

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

5. Impresores y encuadernadores: Constituyen la parte técnica, son 1os que confeccionan,
por llamarlo asi, los libros y los diversos medios impresos, por lo tanto,-debe haber

una relacion directa.

6. Distribuidores: Tienen relacién con los libreros. Estos buscan los canales de distribu-
cién més apropiados para los productos de Amalgama Arte Editorial. De su capaci-
dad para relacionarse y conseguir canales eficaces dependerd el reconocimiento por
parte del mercado. Esta relacién también es eventual, dado que la editorial, como ya

se menciond, no siempre maneja la distribucion.

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

se encuentran los siguientes:

1. Gobierno: Aunque actualmente ha interferido de manera mas directa en el funciona-
miento de la editorial, por su politica de impuestos propuesta en fechas recientes, es
parte del medio general. ‘

2. SEP-derechos de autor: Su funcién no es primordial en el desarrollo de labeditorial; le-
gitima las obras y resguarda los derechos del autor. pero no imerviene‘diréctameme

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

intervienen de manera directa en el funcionamiento 1nlem0 de esta casa edxtora.

4. CANIEM: Su funcién es meramente representatlva y promotora"de este gremlo, no dxc-

secundarxos.

En consecuencia, los émbitos en los que interviene son los siguientes: [

1. Ambito cultural: Mucho se hablé en la parte de la situacién actual de Ia industri;edi-
torial, que ésta jugaba un papel importante en la sociedad, puesto que eran transmi-
soras de cultura, conocimiento y valores. Dada esta funcidn, Amalgamaf.b:.r'te
Editorial cumple también esa labor a través de los diferentes medios que publica. En

consecuencia su relacion es muy directa con este Ambito, quizd la mds importante.

2. Ambiro legal: Amalgama Arte Editorial debe tener un contacto constante con esta drea,
se da a través de La Secretarfa de Educacién Pdblica, de manera mds particular, con
los Derechos de Autor. que funcionan como legitimadores de las obras escritas y pro-
tectores de la obra de los autores. Una publicacién forzosamente debe pasar por es-

ts filiales para su distribucién formal en el mercado.

3. Ambito econémico: 1.a mayoria de las organizaciones. salvo las asociaciones civiles, in-
tervienen de manera directa en este 4mbito, no sélo por el ingreso que generan afio
con aiio al pafs, si no por su caracteristica de “‘negocios”, es decir, buscan una remu-

neracion para las actividades que ejecutan.

De los componentes que constituyen el ambienie general y activo (ver diagrama 2),
dependerd el funcionamiento de la editorial. incluso algunos de estos tendrin presencia en

el ciclo de eventos. tema que desarrollaremos a continuacién:
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DIAGRAMA 2. AMBIENTE GENERAL Y ACTIVO
DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL SA DE CV°

PRODUCTORES
Y PROVEEDORES
DE PAPEL

AMALGAMA

ENCUADERNADORES
E IMPRESORES

COMPETENCIA

ARTE
EDITORIAL S5A DECV

LIBRERIAS ¥
LIBREROS

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

CicLo DE E'V'ENTOS :

Daniel Katz Y. Roberl Kahn (1991), estudiosos de la Teona de Slstemas han deﬁmdo al cn-

clo de eventos como un proceso de intercambio de energia con el medlo de forma cnchca.

continta y repeuuva. Este ciclo de eventos estd conformado por tres. e]ementos Insumos,

transformacién y productos.

Insumos . i
Los insumos son “elementos que se encuentran en el ambiente, fuera de’la organizacién

y son importados a la misma™ (Ferndndez. 1991:14).
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Todas las empresas requieren de: los'i ‘insumos- y éstos obviamente vanan de acuerdov

al tipo de la organizacién y su medlo. v ‘
Amalgama Arte Editorial obtiene del medxo los sxgulenles insumos::

1. Energia eléctrica: Es el motor de la industria, sin ella nada serfa posxb]e' es mdxspen-
sable para el funcionamiento mismo de la editorial. b

2. Factor humano: Conforma el cuerpo ejecutivo y de produccxén de Ama]gama Arte Edi-
torial. Dan cuerpo y forma a cada una de las obras produc:das por este sello edxto-
rial, por ejemplo:

« Disefiadores

* Traductores

* Escritores

* Investigadores

* Correctores de estilo

* llustradores

« Fotografos

* Impresores

* Filmadores

* Negativeros

3. Tecnologza Este insumo permite a la editorial estar a la vannuardna en cucsuones de

produccidn, entre los cuales se encuentran. pnncxpalmente' i
« Software:(Programas especializados en edicién-como el QuarkXpress, Photoshop, lus-

trator, etc.).

» Hardware: computadoras, impresoras, scaner, etc.

4. Obras de arte: Estas le dan un plus a cualquier medio impreso, ademds enriquecen los
titulos y los hacen mads artisticos.

+» Fotografias. ilustraciones y printuras.
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3

5. Materias primas: son, los materiales ﬂsxcos para la producc:én de una obra impresa, Las
‘materias primas que esta edltonal requxere son:i e,

« Papel de diferentes estilos *

» Pelicula de filmacién

« Tintas y quimicos
6. Informacidn: Basicamente se da en dos niveles:
= Informacidn relacionada con el ramo industrial y del entorno

» Informacién necesaria para producir los tftulos

Una vez captados Ios insumos del medio, Amalgama Arte Edntonal inicia su transfor-

macién para concebir los productos que el sello ofrecer{x al m ’ rcado. :

Transformacién -

*“Se llama transformacién al proceso mediamé:él""cual”l insumos ‘se. ¢ ‘iértf:n,“én plr'o-b,'

ductos” (Ferndndez, 1991:15). e . k
Este proceso de transformacion requiere de llhfcoprd,ma,cxé “de;acuwd‘adéscjué se rea-

lizan en la editorial. De esta manera habra un mayor control en los procesos y-los indices
de error serdn minimos. EEE . ‘ :

En Amalgama Arte Editorial el proceso de transformacién para los diversos produc-
tos es relativamente el mismo. Los procesos que se describirdn serdn de libros, revistas,
carteles, tripticos y boletines por ser los productos que principalmente edita.

Cabe mencionar que los procesos de transformacién para cada producto no tienen una
secuencia rigida, al menos en los primeros pasos correspondientes a la edicién y. disefio,
incluso algunos de estos procesos se realizan a la par. Lo que se intenta es esquematizar

la 16gica de la transformacién,
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a) Libros

1.

10.
1L

12

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

Recepcién del material: Amalgama Arte Editorial recibe de manos del autor el ma-
terial necesario para la realizacién de la obra. Por ejemplo texto e imdgenes.
Disefio de la obra o coleccién: Cuando el libro por publicar no se incluird en ningu-
na coleccion existente en el sello, este proceso se lleva a cabo, Sl
Realizacién de la maqueta para interiores (documento con caracteristicas y cﬁteyrjio‘s'
establecidos). : e
Elaboracién y disefio de portadas y camisas

Escaneo y digitalizacién de imdgenes L .

Control de calidad (en este proceso se revisa que el disefio cumpla con' los criterios

y mérgenes establecidos, tanto editorial como presupuestalmente)

Impresidn del texto original

Correccién de estilo sobre texto original g
Incorporacién de las primeras correcciones al texto original
Impresién de las primeras pruebas o

Primera contraprueba

Diagramacién y formacién de texto e imdgenes en la maqueta. '
Incorporacidn de las segundas correcciones sobre la maqueta
Impresi6n de las segundas pruebas k

Segunda contraprueba

Incorporacién de las terceras correcciones

Tercer contraprueba

Realizacién de pruebas finas

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 imdgenes, texto y fuentes).
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20. Preprensa digital
a) Filmaci6n de negativos
b) Pruebas azules o Dylux
21. Impresién de pliegos y forros
22. Acabados (Jaminados, suajes, UV)
23. Formacién de capillas
24. Encuadernacién
25. Obra terminada

Las labores enumeradas anteriormente, describen el proceso de transformacién de li-

bros. para esquematizar dichas funciones, a continuacién se presenta un diagrama.
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DIAGRAMA 3. PROCESO DE TRANFORMACION DE LIBROS

ABRIR LOS
PROGRAMAS
QUARKXPRESS
Puorosior
ILLUSTRATOR

FUENTE: ELABORACION PROPIA,

Diseno
DE LA OBRA O
COLECCION

No

REALIZACION DE
LA MAQUETA
PARA INTERIORES

ELABORACION ¥
DISENO DE PORTADAS
Y CAMISAS

ESCANEO ¥
DIGITALIZACION
DE IMAGENES

CoNTROL
DE CALIDAD

IMPRESION DEL ;
TEXTO |
ORIGINAL }

CORRECCION DE ESTILO
SOHRE TEXTO ORIGINAL

INCORIURACION
DE LAS PRIMERAS
CORKECCIONES |

e

IMPRESION DE LAS
PRIMEKAS PRUCHAS

PRIMER
CONTRAPRUERA

DIAGRAMACION
Y FORMACION
DE TEXTO £
IMAGEN. EN LA
MAQUETA
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PROCESOS RESTANTES

— ! nELAs SEGUNDAS

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

CoNTROL
DE CALIDAD

REALIZACION DE
PRUEBAS FINAS

INCORPORACION
DL LAS TERCERAS
CORRECCIONES

SEGUNDA
CONTRAPRUEBA

IMPRESION DE LAS

N PRUEBAS

I INCORPORACION

| CORRECCIONES

PREPRENSA
DIGITAL

FILMACION DE NEGATIVOS,
PRUEBAS AZULES O DYLUX

IMPRESION

Y
l FORROS ]
FORMACION
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Y
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sunES
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ENCUADERNACION
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b) Revistas

s W

Recepcién del material (texto informativo e imédgenes)

Concepcién de una idea original para el proyecto

Disefio general de la obra (interiores y forros)

Escaneo y digitalizacién de imédgenes

Control de calidad (en este proceso se revisa que el disefio cumpla con los cmenos
y mdrgenes establecidos, tanto ednona] como presupuestalmente; ademds que e‘I’ ma-

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

. Cierre de edicién

Impresién del texto original

Correccién de estilo sobre texto original

Incorporacién de las primeras correcciones

Impresién de las primeras pruebas S .

Diagramacién de texto e imdgenes en la maqueta prevxamente dxsenada -

Primer contraprueba BRI S

Diagramacién y formacién de texto e imdgenes en la maqueta de interiores
Incorporacién de las segundas correccn‘ones i

Impresién de las segundas pruebris

Segunda contraprueba

Incorporacién de las terceras correcciones ’

Tercer contraprueba

Realizacion de pruebas finas }

Control de calidad (en este proceso se revisa que 1odas las observamones hechas por
el corrector se hayan atendido adecuadamente y que e] ma‘enal para preprensa esté

completo en cuanto imdagenes, texto y fuentes).

Preprensa digital

a) Filmacién de negativos y cromalines (pmebas‘dé{color) B
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22. Impresién de pliegos
23. Acabados (laminados, suajes, UV.)
24. Engrapado

25. Obra terminada

Como se aprecia, este proceso de tranformacién requiéfe de otras fuﬁtéiqngs adicio-
nales que no se contemplan en el disefiado para libros, pu‘eys una rcvfsta necesita la con-
cepcién de una idea origina, ya que la editorial no tiene colecciones para estos medios
como en el caso de los libros. Ademds, un cierre de edicién para dinamizar el proceso. Pa-

ra mayores detalle de lo descrito anteriormente, ver el diagrama 4.
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DIAGRAMA 4. PROCESO DE TRANFORMACION DE REVISTAS

DISENO GENERAL
CoNCEPCION DE LA OBRA ESCANEO Y
DE LA IDEA DIGITALIZACION
¥ (INTERIORES Y  IMAGEN
ORIGINAL FORROS) DE IMAGENES

TESIS CON

DIGXTAL

ARRIK LOS

PROGRAMAS

QUARKXPRESS

PuoTosHor

ILLUSTRATOR

FILMACION DE NEGATIVOS l
o ¥ CROMALINES

(o=
L= of IMPRESION DE PLIEGOS
—
2| = Y
Fxy ":‘r‘\‘“ ‘—1 ACABADOS

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

=+
<D

CONTROL
DE CALIDAD

CIERRE DE
EDICION

IMPRESION DEL
TEXTO
ORIGINAL

CORRECCION DE ESTILO
SOBRE TEXTO ORIGINAL

Y
INCORPORACION
DE LAS PRIMERAS
CORRFCCIONES

IMPRESION DE LAS
FRIMERAS PRUEBAS

PRIMER
CONTRAPRUEBA

' RI’.ALILACIO.\ DE
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A
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A
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-
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c) Carteles

w

vk W

17.
18.
19.

Recepcidn del material (si el material no lo proporcxona e] chente. la edltonal lo

produce). :
Elaboracién de la maqueta con ]as medxdas estab]ecndas par: e] carte
Disefio de tipografia i
Escaneo y digitalizacién de imdgenes .
Control de calidad (en este proceso se revisa que el disefi cﬁn;lpl
y mdrgenes establecidos, tanto editorial como presupuestalmenle ademés que las

los cntenos

imdgenes estén digitalizadas adecuadamente).

Correccidn de estilo al texto original
Incorporacién de las primeras correcciones al lexto ongmal
Impresién de las primeras pruebas 3

Primer contraprueba

Disefio y formacién general del cartel en la maquet

Incorporacién de las segundas correcciones sobre la maqueta R .
Segunda contraprueba : ! )

Incorporacion de las tltimas correcciones

Prueba final T IR
Control de calidad (en este proceso se revisa que todas las’ observaciones hechas por

el corrector se hayan atendido adecuadamente.y que el materml para preprensa esté,

S

completo en cuanto imdgenes, texto y fuentes).
Preprensa digital:

a) Filmacién de negativos

b) Cromalines (pruebas de color)

c¢) pruebas azules o Dylux

Impresion

Acabados finales (laminados, UV) ‘

Obra 1erminada (Ver diagrama 5 para mayores detalles)
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DIAGRAMA 5. PROCESO DE TRANFORMACION DE CARTELES

ST LAS MAGEIRS

LAS ELARORA
ELABORACION wf
DE LA MAQUETA ESCANEO ¥ SILAS IAENES LS
s PROKNINA
CON LAS DIGITALIZACION [—=2 | e cems. 3¢ meuryti
MEDIDAS DE IMAGENES AL E3°ANEG ¥ Ui ALLAYw |
ESTABLECIDAS
- 51 EL TEXTO SE S1 EL TEXTO ES
5 ‘-f\ REALZA EN LA PROPORCIONADO
Jubainavel i IEN EDITORIAL SE LLEVA A NO [ CORRECCIBN DE ESTILO POR EL CLIENTE,
i CABO LA INVESTIGACION SOBRE TEXTO ORIGINAL SE LLEVA A CARO
Y POSTERIORMENTE LA - DE INMEDIATO LA
COKRECCION CORRECCION
INCORPORACION
AHRIR LOS DE LAS PRIMERAS
FROGRAMAS CORRECCIONES
QUARKXPRESS SOBRE TEXTO ORIGINAL
Puotosior
ILLUSTRATOR

IMPRESION DE LAS
PRIMERAS PRUERAS

PRIMER
CONTRAPRUEBA

Diseno
Y FORMACION DEL
CARTEL EN LA
MAQUETA

INCORPORACION DE
LAS SEGUNDAS
CORRECCIONES
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CONTRAPRUEBA

Y
INCORPORACION
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LaAMP LS
" ACABADOS FINALES CORRECCIONES
[

EMPRESION PRUEHA FINAL
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¥ CROMALINES ] DIGITAL |

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

OBRA TERMINADA
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d) Tripticos

IS

10.
11.

12

13.
14.
15.
16.

17.

18.
19.
20.

Recepcién del material (si el material no lo prbporcioha el cliente, 1a editorial Io
produce). ‘ )

Elaboracién y disefio de la maqueta

Disefio de tipografia
Escaneo y digitalizacién de imdgenes

Control de calidad (en este proceso se revisa que el diseﬁo'cufnplé,' or

y madrgenes establecidos, tanto editorial como presupuesta]merite;
imégenes estén digitalizadas adecuadamente). g
Correccion de estilo sobre texto original
Incorporacidn de las primeras correcciones al texto original § ' :

Impresién de las primeras pruebas 3

Primer contraprueba

Disefio y formacién del texto e imdgenes en la maqueta

Incorporacién de las segundas correcciones sobvr4e' la maqueta

Segunda prueba L

Segunda contraprueba

Realizacién de prueba final

Control de calidad (en este proceso se revisa que todas las observaciones hechas pbi‘i .
el corrector se hayan atendido adecuadamente y que el material para preprensa esté -
completo en cuanto imagenes, texto y fuentes).

Preprensa digital:

a) Filmacién de negativos

b) Cromalines

Impresién )

Acabados finales (laminados, suajes, UV)

Obra terminada (Ver diagrma siguiente).

’
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DIAGRAMA 6. PROCESO DE TRANFORMACION DE TRIPTICOS

SILAS IMAGENES
NO LAS PROPORCIONA
EL CLIENTE. LA EDITORIAL
LAS ELABORARA

NO
ELABORACION . 51 LAS IMAGENES
DE LA MAQUETA DI(l}:sc,sz[f::‘O | 51| Las PROPORCIONA EL
1TAl ON
CON LAS MEDIDAS i DE IMAGENES CLIENTE, SE PROCEDE AL
ESTABLECIDAS : SCANEQ Y DIGITALIZACION
SI L TEXTO SE Si EL TEXTO ES
REALIZA EN LA PROPORCIONADO
EDITORIAL, 5E LLEVA A NO st POR EL CLIENTE,

CAHO LA INVESTIGACION
Y POSTERIORMENTE LA

SE LLEVA A CABO
DE INMEDIATO LA

CORRECCION DE ESTILO
SOBRE TEXTO ORIGINAL

CORRECCION " CORRECCION
INCORPORACION
‘Auxm 105 DE LAS PRIMERAS
. PROGRAMAS CORRECCIONES
QUARKXPRESS SOBRE TEXTO ORIGINAL
ProrosHor
! ILLUSTRATOR |

IMPRESION DL LAS
FRIMERAS PRUEBAS

PRIMER
CONTRAPRUEBA

Y

DIsSEND
Y FORMACION DEL
TEXTO E IMAGENES
EN LA MAQUETA

INCORPORACION DE
LAS SEGUNDAS
CORRECCIONES

OBRA TERNINADA SORRE LA MAQUETA

SEGUNDA
ACABADOS FINALES CONTRAPRUERA

| IMPRESION { PRUEBA FINAL

FILMACION DE NEGATIVOS | PREPRENSA |

i Y CROMALINES * . DIGITAL
FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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¢) Boletines

(]

woE W

6.

18.
19.
20.

Recepcidn del material (si'el matenal no lo proporcxona el chente, Ta editorial lo
produce). : e

Elaboracién y disefio de la maqueta
Diseiio de tipografia

Escaneo y digitalizacién de imdgenes
Control de calidad (en este proceso se revisa que el dxseno cump]a con los 'ntenos

y mdrgenes establecidos, tanto editorial como presupuestalmente. ademas_que las
imdgenes estén digitalizadas adecuadamente). : .
Correccidn de estilo al texto original
Incorporacion de las primeras correcciones al texto orlgmal
Impresién de las primeras pruebas i :
Primer contraprueba

Disefio y formacidn del texto ¢ imdgenes en la maqueta SR

Incorporacién de las segundas correcciones sobre la miiquéta ,

Impresion de las segundas pruebas S

Segunda contraprueba

Incorporacién de las ititimas correcciones

Realizacién de prueba final

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 imzigeﬁes. texto y fuentes).

Preprensa digital:

a) Filmacién de negativos

b) Cromalines (pruebas de color)

Impresion

Acabados finales y engrapado

Obra terminada (Ver diagrama 7 para mayores detalles de este proceso de tranformacién).
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DIAGRAMA 7. PROCESO DE TRANFORMACION DE BOLETINES

ELABORACION
DE LA MAQUETA
CONLAS  t——pm|
MEDIDAS
ESTABLECIDAS
51 EL TEXTO SE

REALIZA EN LA

CAHO LA INVESTIGACION
Y POSTERIORMENTE LA
CORRECCION

AHRIR LOS

PROGRAMAS
QUARKXPRESS
PrHoTosHOP
ILLUSTRATOR

ENGRAPADO
LastNatos ]
suntts tte——d ACABADOS FINALES
w | A S

{MIRESION

FILMACION DE NEGATIVOS
¥ CROMALINES

PREPRENSA
DIGITAL

A
INCORPORACION

PRUERA FINAL <———‘ DE LAS ULTIMAS bt

] CORRECCIONES

FusnTz. ELARORACION PROPIA,

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

NO

51 LAS IMAGENES
NO LAS PROPORCIONA
EL CLIENTE, LA EDITORIAL
LAS ELABORA

NO

Escaneo v s
DIGITALIZACION
DE IMAGENES

Co~NTrROL
CALIDAD

l

CORRECCION DE ESTILO
SOHRE TEXTO ORIGINAL

Y
[NCORPORACION
DE LAS PRIMERAS
CORRECCIONES
SOBRE TEXTO ORIGINAL

!

[MPRESION DE LAS
PRIMERAS PRUESAS

PRIMERA
CONTRAPRUEHA

DisenO
¥ FORMACION DEL
TEXTO E IMAGENES
EN LA MAQUETA

INCORPORACION DE
LAS SEGUNDAS
CORRECCIONES

SOHRE LA MAQUETA

[MPRESION DE LAS
SEGUNDAS PRUEBAS
SEGUNDA
CONTRAPRUERA

S

51 LAS IMAGENES
LAS PROPOKCIONA
EL CLIENTE, SE PROCEDE
AL ESCANEO ¥
DIGITALIZACION

St £L TEXTO LS
PROPORCIONADO
POR EL CLIENTE,
SE LLEVA A CABO
DL INMEDIATO LA

CORRECCION
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Productos
Los productos son la culminacién de los procesos de transformacién descritos anterior-

mente, es decir: “El resultado del ciclo de actividades coordinadas en la organizacién que
suelen reintegrarse al medio ambiente” (Ferndndez, 1991:15).

Finalmente los productos que Amalgama Arte Editorial ofrece al mercado son medios
impresos, bdsicamente los nombrados en el punto anterior: Libros, revistas, carteles, trip-
ticos y boletines. L

Es importante aclarar que estos productos resultan de las necesidades del cliente, de
tal manera que no son publicaciones periédicamente establecidas. La constante, en este

sentido, son los titulos editados bajo el sello de la editorial: Ediciones El Aduanero.

Fronteras
Las fronteras pueden interpretarse como barreras en una organizacién, barreras que no
permiten una fluidez de elementos del medio hacia la organizacidn. ‘

No es sencillo dar una definicién clara-y concisa de lo que este término sxamt‘ca por-
que estas fronteras estdn sujetas a interpretacion. Lo

Carlos Ferndndez Collado explica que cualquier organizacién tiene una frontera que

la delimita del ambiente, por lo menos en un nivel abstracto, por lo general Ia frontera s se

define en términos de quienes integran la organizacién en un tiempo y:1 ina'- ‘

dos (1991:14). s
Trist (1991), uno de los estudiosos de la’ Teorfa de Sistemas, ha pz;r_ndovde‘]a 1d§:‘5 que -

un sistema estd integrado por subsistemas, entre estos se encuen'trélﬁ: lgivs"srl'.xbsistij.ma_'si fron-

de co seleccién

tera o de soporte a la produccién y los ubica en los departamentos de comp
de personal, etc., (en Ferndndez, 1991:50). . .
Estos subsistemas frontera tienen relacién o se determinan de acuerdo a la compleji-
dad o simplicidad de la organizacién. Por lo tanto, un sistema complejo se entiende de la
siguiente manera: **Uno que estd compuesto por un gran nimero de partes que interactdian

en una forma no simple™ (Simon en Johansen. 1979:21).

"
0
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La complejidad o simplicidad de una organizacién 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 numero de

personas y departamentos que conforman esta editorial (ver diagrama 1).
En consecuencia, las fronteras que existen en Amalgama Arte Editorial son las

siguientes:

1. Editor publisher: 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 informacidn es particular de ellos y no llega a la edi-

torial, ya que ésta no interviene en dicha negociacién.

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 situacién del mercado; es decir, qué se vende, por qué, en qué niveles, etc.

Ellos manejan esa informacién y la controlan.

3. El Departamento de Compras: Aquf sucede algo muy similar al departamehto de ven-
tas, su relacién 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 ocas:ones son
clegidos por interés personal, de manera que limitan la entrada de otros.yqunzva con

mejores precios y propuestas.

4. Departamenio de Relaciones Piiblicas: Esta frontera es muy obvia, manejan la imagen

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

5. Gerente de produccion y control de calidad: E) trato es directo con los proveedores que

din un servicio a esta editorial, su funcién consiste basicamente en dar el visto bue-
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no o de aprobacién a los productos. Son una frontera porque existen procesos que
son controlados exclusivamente por ellos, deciden si el producto cumple las expec-

tativas deseadas fuera de la editorial.

6. Distribuidores: Son las personas que ubican los libros en los lhgares donde el lector los
puede adquirir, principalmente librerias. Para Amalgama Arte Editorial esta frontera
es eventual, ya que el proceso de distribucién, como ya se habia mencionado, en mu-
chas ocasiones no depende de la empresa, sino del cliente en particular. Esta edito-’
rial distribuye sélo las obras publicadas bajo su sello y no las que produce en el 4rea.
de servicios; ademds, es pertinente destacar que este es uno de los problémas primor-
diales de la organizacidn, pues no ha logrado constituir su drea de distribucién. :

R
[

Como se puede apreciar las fronteras que Amalgama Arte Editorial tiene, son bdsi-
camente referentes a la informacién. impiden su entrada a la editorial,-ya sea informa-

cién referente al ambiente o a las necesidades del cliente. -

Veamos el siguiente diagrama para ejemplificar esquematicamente lo’expuésto ante-

riormente.

DIAGRAMA 8. PROCESO DE TRANFORMACION DE BOLETINES

ENTORNO -
[ Distribuidores—] | Departamento =
de Ventas =3
—
AN = o
’ Departamento AMALGAMA Editor 8 S
publics [ 3
de R. Publicas ARTE EDITORIAL Publisher oy £
Sl
\ : / £ =g
Gerente de ,"J
}l Departamento Produccién 13
| de Compras y control de calidad Fxe

FuenTE: ELABORACION PROPIA,

6]
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Grados de interrelacién o

Los grados de interrelacién de una organizacién dada, dependen de la apertura que tenga

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

tizard la supervivencia del sistema. .

Por lo tanto, el grado de interrelacién se evaluard de acuerdo con el grado de apertu-
ra, Al respecto, los sistemas se dividen en dos tipos:

1. Sistemas abiertos: “‘Es aquel que se visualiza en interrelaci6n directa y continua con el
medio que lo rodea, del cual importa energia para funcionar, la transforma interna-
mente y exporta alglin producto, bien o servicio diferente” (Katz .y Kahn en
Ferndndez, 1991:52).

2. Sistemas cerrados: *No tiene interaccién con el medio que lo rodea, funciona de ma-

nera independiente de su entorno’” (Katz y Kahn en Fernéndez, 1991:52).

Sin embargo, no se puede hablar de sistemas extremos, es decir, ni toialinente 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 interrelacidn, tanto interno como externo son amplios.

Dentro de la organizacién, la relacién que existe entre los diversos departamentos es
clara, pues el proceso de transformacién para producir una obra impresa es contintio, de
manera que las actividades de cada una de las dreas que conforman a la editorial deben
estar coordinadas para lograr eficazmente el objetivo final, Asi, el drea de Disefio y Dia-
gramacion estd en contacto con la de Correccion, ya que las pruebas realizadas por los
disefiadores son revisadas por los correctores hasta dar el visto bueno. Por otra parte,
Promocidn y Ventas mantienen relaciones directas con Logistica de Eventos debido a
que su trabajo en conjunto hace posible las presentaciones de los nuevos libros. De igual
manera, Contabilidad y Finanzas interactian con Compras porque las dos primeras dreas
determinan el presupuesto disponible para adquirir los diversos insumos que requiere la

editorial.
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Lo descrito anteriormente, es facil de entender, dado que esta organizacién es infor-
mal, con un estilo orgdnico en su administracién, por ello la correlacién entre las dreas es
reciproca, como veremos en el capitulo I1I, mantienen relaciones solidarias. Por ello, la
comunicacion entre ellas deberia ser mis flexible y en los diferentes niveles; sin embar- .
go, en el capitulo IV se evidenciardn diversos conflictos comunicativos.

Por otra parte, la interrelacién con el ambiente también es significativa. Anteriormen-
te, se dijo que esta editorial era auténoma en sus decisiones, lo cual es caracteristico de
las editoras independientes; sin embargo, es necesario que esta organizacién mantenga
una constante relacién con su entorno por diversas razones, principalmente, porque de és-
to depende su supervivencia.

Por ello, esta organizacién guarda relaciones con diferentes organismos, tanto guber-
namentales como auténomos. Por ejemplo La Secretarfa de Educacién Piblica, 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 Secretaria de Hacienda por las modificaciones fiscales pro-
puestas para los editores de libros, periédicos y revistas.

De igual forma. existe una interaccién significativa con las cimaras que integran a es-
te sector; es decir, la Cdmara Nacional de la Industria Editorial Mexicana, CANIEM,; la
Cdmara Nacional de las Artes Grificas, CANAGRAF; pues mediante estos organismos,
Amalgama Arte Editorial se mantiene enterada de las diversas ferias de libros, de la situa-
cién general de la industria, de Jos nuevos mecanismos para promover el libro, etc.

Pero, sobre todo. la interrelacién mds 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 organizacién no se mostrara abierta al entorno,
seguramente su desaparicion ahora seria un hecho.

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

responder adecuadamente a las problematicas suscitadas.
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ANALISIS CON_TINGENTE

TeORIA CONTINGENTE

Uno de los aspectos mds importantes en el estudio de las orgamzacxones es la caracten-
zacién del medio que las rodea y la relacién que los sistemas guardan con €él, pnncxpxo
fundamental de la Teoria Contingente, en la cual nos apoyaremos en esta parte de la in-
vestigacién. ' )

La Teoria Contingente surge a finales de la década de los cincuenta y principios de
los setenta. En términos muy generales, esta teorfa retoma aspectos importantes de la Teo-
ria de Sistemas; sin embargo, intenta ir mds alld de lo ya estipulado, le interesa estudiar
el impacto del medio ambiente o contexto dentro de una organizacidn.

Propone que las organizaciones deben responder a las condiciones de su entorno, to-
mando en cuenta las caracteristicas que las identifican, por ejemplo, giro, tipo de merca-
do, avances tecnoldgicos, etc. : :

Dicha escucla estd representada por diversos estudiosos de las orgamzacxones comor
Joan Woodward. Tom Burns, G. M. Stalker, Paul Lawrence y Jar Lorsch qunenes propor-k
cionarin el sustento tedrico para el presente estudio.

“En resumen, esta corriente considera, que, si bien, hay elementos presentes en toda
organizacién, su forma, su sentido y su profundidad dependerdn de si son o no contingen-
tes al tipo de demandas que el medio presenta a distintos tipos de organizacién” (Marti-
nez en Ferndndez, 1991:54). : o

Por lo tanto. la mayorfa de las organizaciones deben ser contingentes para garantizar
un buen funcionamiento. el -

En este apartado, explicaremos los elementos més importantes que conforman el en-
torno de Amalgama Arte Editorial, SA de CV, para detexjmin‘nrfsi' es una organizacién con-

tingente v por queé.
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CARACTERIZACION DEL MEDIO AMBIENTE

Hemos comprendido, hasta el momento, que las empresas no surgen dela nada, smo que
se encuentran inmersas en un complejo social formado por un smnumero de relacxones

con diferentes actores que intervienen en el funcionamiento de la orga‘mzac;én. Estas re-

laciones varian notablemente en cada organizacion.
Evidentemente, uno de los objetivos primordiales de cualqmer empresa. mdepen-,

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

a su entorno, , v
Pilar Baptista sefiala que el ambiente de la organizacién posee atributos més o menos

distintos (en Ferndndez, 1991:261), ;
En consecuencia, el ambiente que circunda a esta editorial tiene‘caracterfsticas parti-

culares que deben ser comprendidas por la empresn p a prev

dada y responder de manera adecuada.

a) Turbulencia .
Un ambiente turbulento puede caracterizarse como: rédpidos cambios en la tecnologia,
constantes modificaciones a las leyes mercantiles, la inflacién ec’onémica, asf como un‘

mercado de gustos y valores variantes, son instancias que contribuyen a’ crear turbu]encna‘ .

en el entorno de una organizacién (Baptista, 1991:261). :
De acuerdo con la idea, anterior, un ambiente turbulento se carﬂcteriidﬂbor la présen-
cia de diversos cambios abruptos e impredecibles. b B
Particularmente, el ambiente donde se desarrolla esta ednonal es con i

lento. Quizd, hace algunos afios esta situacién era méds notoria, pues e] precno del papel no
se mantenia estable ni una semana consecutiva, por lo tanto los costos en la produccxén

variaban notablemente de un momento a otro.
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Ademﬁs, en cuestiones técnicas el cambio tamblen fue répld / pues la prcprensa di-
gital pronto desplazé a la fotomecinica, incluso algunos proceéos de 1,, edlcnén se elimi-

naron con los avances tecnolégicos, por ejemplo, la captura del texto (ahora se utiliza el

scaner para realizar esta actividad).

Innegablemente, cl ambiente de la editorial en ese uempo era por demzis turbulento,
ahora la situacidn se encuentra un poco mds estable, aunque la turbulenc;a sigue siendo
caracteristica del entorno. ' '

Actualmente, el gobierno federal ha planteado nuevas politicas fiscales para los edi-
tores de libros, periédicos y revistas, que vienen a marcar una diferencia funcional enor-
me en el sector en general. Si bien los avances tecnolégicos para esta editorial no han sido
abruptos, si representan transformaciones significativas en los procesos de edicién, 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 afios.

b) Hostilidad

Padrid Khandwalla sostenia que un ambiente hostil se caracteriza por ser dominante, es-
tresante, y arriesgado. Afirmaba que lo contrario serfa aquel entorno que es noble, y be-
nigno, seguro, rico en oportunidades y confiable para la organizacién (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, organizacién que se enfrenta a diversos conflictos sindicales, laborales
y legales. o R
Para Amalgama Arte Editorial la situacién no es tan radical, sin emﬁaigé; Vhégy,,:clcma-

siada hostilidad en el entono por las siguientes razones:
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1. Hoy en dfa, la industria editorial no cuenta 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, prdduce hostilidad.

2. En nuestro pais existen muy pocos lectores, de manera que el negocio de la edicién re-
sulta poco rentable y arriesgado en un pais en donde se leen en promedio dos libros

al aiio por habitante. Condicién que preocupa a los editores de México.

3. Existe una colonizacién cultural por parte de las empresas transnacionales, que dificul-
tan el desarrollo de editoras independientes; ya que sus recursos tanto econémicos,

tecnolégicos y humanos no tienen punto de comparacion con estos grandes grupos.

Por todo lo citado anteriormente, el contexto de esta pequefia organizacién no puede

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

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

¢) Diversidad

Anteriormente, se hablé de la influencia de la globalizacién en el funcionamiento de esta
industria. De manera que. con dicho fenémeno las editoriales deben abrir sus horizontes
y ampliar sus nichos de mercado. ya que con esta eliminacién de las fronteras, la diversi-
dad en cuanto a mercados, gustos y productos serd inevitable: ‘‘un ambiente es diverso o
heterogéneo cuando los mercados de una organizacidn son variados en sus caracterfsti-
cas’ (Katz y Kahn en Baptista, 1991:283).

La deduccion en este sentido es muy sencilla. Amalgama Arte Editorial se encuentra
en un ambiente sumamente diverso, sus objetivos no se centran en un sélo sector de mer-
cado, es decir, no edita libros para un tipo de lector en especial.

Por elio. 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 coleccién

Las cuatrocientas voces no es igual a la de Ojo de agua. pues su publico lector es diferente.
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d) Desintegracién

Actualmente, uno de los atributos que caracterizan al ambiente de la industria editorial
mexicana en general, es su integracion 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 beneficién a las casa editoras.

Para Baptista,”los entornos que rodean a una determinada organizacién también va-
rian en su grado de integracién, 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 ¢l contexto que podrian decir lo contrario.

Se puede partir de la idea de que el ambiente que rodea a la presente organizacién estd
integrado si tomamos en cuenta que existen diversos organismos que agrupan, representan
y promueven a este sector, lldmese 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 integracion que existe son las diversas ferias,
tanto nacionales como internacionales que se llevan a cabo, eventos organizados por las

camaras o alguna otra institucién del ramo.

¢) 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 organizacidn necesita para.vivir, por.
ejemplo: materias primas, recursos humanos, naturales, energéticos, etc.

Para esta editorial el ambicnte se presenta abundante en todos los sentidos, por ejem-
plo, existen diversos proveedores de papel que ofrecen tanto productos nacionales como
importados. asi como de diferente calidad y precio.

El factor humano también es muy abundante. afio con afio las diversas universidades
ptiblicas y privadas. egresan a cientos de profesionales de las dreas de disefio, periodismo

o comunicacion. profesiones con mayor demanda en la casa editorial.

a2



CAriTULO |

Es importante destacar que este atributo de la escasez se ve reflejado, principalmen-. -
te, en ¢l lector, como hemos venido mencionando a lo largo de esta investigacién, en nues-
tro pais cada vez sc lee menos, por consiguiente cada vez se venden menos libroé,
situacién que perjudica significativamente el desarrollo de las editoras. ‘

En otro sentido, también hay escasez en cuanto a la fluidez econémica, 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 organizacidn requiere, no sélo para generar sus
productos, sino para tomar decisiones adecuadas es, sin lugar a dudas, la informacién, la
cual permitird la reduccién de la incertidumbre, entendida como la carencia de los ele-
mentos indispensables para contrarrestar adecuadamente los embates del entorno y de la
propia organizacion.

Por lo tanto, es necesario conocer cudles son aquellos elementos que propician la
incertidumbre en la editorial. Hemos mencionado los atributos que caracterizan su ambien-
te, los cuales proporcionaron las caracteristicas elementales del entorno que la enmarca..

Para Baptista, la combinacién de estos atributos para la situacién de cada empresa es
una mezcla tdnica de obsticulos, coyunturas, oportunidades y problemas (1991:283). A

continuacién se explican dichos conceptos:

a) Obsticulos
Un obstédculo en su definicién mds general es visto como una barrera que limita o impide

la dindmica o desarrollo de cierto cuerpo, objeto, persona y, en este caso, una drgani-
zacion; es decir, “algo” que dificulta el 6ptimo desempefio de las funéiof}es enqamiha&hé;

Para Khandwalla “un obstdculo es algo con lo que una organizaciéﬁ tiene que 5pren-
der a vivir. tal como lo son las imposiciones de la Ley Federal del Trabajo” (en Baptista,

1991:285).
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De acuerdo con el argumento de Khandwalla (1991), Amalgama Arte Editorial pre-
senta diversos obstdculos. El primero, y uno de los més importantes actualmente es la eli-
minacién de la tasa cero a los productores de libros, periédicos y revistas; evidentemente -
es un obsticulo enorme, dadas las condiciones econémicas que enfrenta la industria edi-
torial en general.

En segundo lugar, existe una obsolescencia en los mecanismos de comercializacién
o distribucién del libro en todo el pais. No existen suficientes canales de distribucién, y
los que existen se encuentran controlados por los grandes consorcios editoriales. Ademds,
las distribuidoras imponen una serie de condiciones a los editores que obstaculizan la co-
mercializacién de las obras. En consecuencia, esta organizacién no ha podido consolidar
su drea de distribucién de manera éptima.

En tercer lugar. y de manera general, se encuentra la crisis econémica que enfrenta el
pais, no existen los recursos suficientes para funcionar y producir adecuadamente, lo cual
ha provocado la situacién actual de la industria editorial mexicana. ,

Finalmente, se puede mencionar que los grandes grupos editoriales transnacionales,
actiian como un obstdculo para esta editorial, ya que cuentan con mayores recursos tanto
econdmicos como tecnoldgicos para captar mds lectores y promover sus productos, es de-
cir, han monopolizado el mercado, por tanto, han impedido el crecimiento de editoriales
pequeias e independientes como Amalgama Arte Editorial.

Principalmente son estos obsticulos los que impiden que la editorial evolucxone sa-
tisfactoriamente; por ello, debe emprender una labor importante en este senudo,,necesvlta :

proponer soluciones viables que erradiquen la situacidn que ahora enfrenta.

b) Contingencia/coyuntura

“Una contingencia es un evento probable (aunque no seguro) que, ldealmeme, la orgam-

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

el estallido de una huelga™ (Baptista, 1991:286). . Sk ‘
Es importante que las empresas se encuentren capacitadas para.una comingencia;

porque de ello dependerd su existencia o extinciéon como organizacién.
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Existen muchas contingencias que no son exclusivas de una organizacién dada, sino
que competen a todas en general, por ejemplo, una devaluacién, esta eventualidad no dis-
tingue ramas, giros o seclores, se presenta por igual y afecta gravemente el funcionamien-
to y desarrollo de las empresas.

En lo particular, esta editorial debe prever diversas coyunturas, por ejemplo:

1. Un cambio abrupto en la tecnologia, lo cual podria implicar una obsolescencia en esta ca-
sa, en consecuencia, el negocio ya no Je seria rentable pues los costos, tiempos y proce-
sos se incrementarfan notablemente y habria una gran desventaja con relacién a las

demas editoriales.

. Escasez en el medio, esto provocaria un descontrol en el funcionamiento de la editorial,

[

précticamente la produccién se detendria o los costos se incrementarian radicalmente.

3. Transformaciones en los gustos y preferencias del lector, es claro que en estos tiempos de
globalizacidn, 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 estdn a la vanguardia en novedades editoriales.

Como se ha mencionado, existen numerosas contingencias que esta organizacién de-
ben prever. sin embargo, las citadas anteriormente son primordiales y en su potencial pa-

ra enfrentarlas dependerid el éxito de esta editorial.

¢) Oportunidad
Para Baptista. una oportunidad es una situacién potencial de ganancia para la organiza-
cién. como cuando el gobierno protege mds mercados (1991:287).

En este sentido. Amalgama Arte Editorial, y la industria en general, han carecido de
oportunidades: actualmente ya no vivimos los tiempos de paternalismo y concesiones pa-

ra este ramo, ahora la situacién es muy diferente.
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Las oportunidades para esta editorial son casi nulas, basta ver la situaci6n actual de
la industria editorial mexicana para convencernos de ello. Quizi, la oportunidad que esta
organizacion ha tenido es atender el mercado que las grandes editoriales han ignorado co-
mo autores independientes o instituciones ptiblicas y privadas que requieren de servicios
y asesoria 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 desempeiio de la or-
ganizacién de forma temporal” (Baptista, 1991:286).
Como dirian por ahi, que por problemas no se para, y evidentemente esta casa edito-
ra tiene muchos, pero los mds importantes son los siguientes: '
1. No cuenta con canales viables de distribucién y comercializacién del llbI'O y.sus pro-
yectos para enfrentar y asumir esta falta de acuerdos o estrategias’ no llggan acon-

cretarse por la falta de liquidez econdémica.

2. Actualmente la empresa no cuenta con solidez ﬁnancnera para emp d

tos, capacitar al personal y renovar su acerbo tecno]omco

Por dltimo, es importante destacar que la mayoria. de los obstacu]os. coyumuras,'
oportunidades y problemas que provienen del amibiente turbulento, hostxl lechO y de-
sintegrado son, segin Khandwalla, identificados y deben ser evaluados oportunamente -

por los miembros de una organizacién (en Baptista, 1991:287).
MECANISMOS PARA OBTENER INFORMACION 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 relacion al tema del ambiente es interpretar los sucesos del entorno relevante de
la organizacién, de informacién ‘de facto’ que sirva para planear, organizar y dirigir las
metas de la organizacion’ (Baptista, 1991:286).

Por ello, es importante conocer lo que sucede en el entorno de la organizacién, saber

interpretar al ambiente, pero, ;cémo lo logramos? Vel

Muchos autores han sefialado a la incertidumbre como el pnncxpal problema que en-

frenta una organizacién. :
Para erradicarla es de suma importancia que existan canales eficaces de comunica-

cién interna y externamente.

Goldhaber define a la incertidumbre como “la diferencia que existe entre la ihforma-
cién disponible y la que en realidad se necesita” (en Baptista, 1991:286). ‘

Dada la definicién anterior, podemos concluir que la incertidumbre produceincaba’-
cidad en la organizacién para enfrentarse a una determinada eventualidad, de ahf la nece-
sidad primaria de incorporar informacién del ambiente que le 1ndxquen en. qué
condiciones se encuentra el entorno. o :

Para cumplir esta meta. existen diversos mecanismos que utilizan las organiiacioné§
para extraer informacidn del ambiente: :

a) Feedback o retroaccion. Entrada directa de informacién respecto del entorno.

b) Biisqueda activa de informacion: Se apoya en otros elementos para mantenerse infor-
mada de los cambios en su ambiente, como por ejemplo: despachos de consultoria,
publicaciones especializadas, entre otros.

c) Control direcio a través de un indicador externo.

d) Control directo a rravés de la incorporacion.

e) Control indirecio a través de campaiias de relaciones piiblicas.

)
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Particularmente, Amalgama Arte Editorial sélo hace uso de los dos primeros meca-
nismos. Por un lado, obtiene informacidn 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 graficas 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 alglin 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 cdmaras.

Es evidente que sin informacidn confiable, la organizacién no puede adaptarse a los
cambios del ambiente, de ah{ la importancia de que las organizaciones busquen informa-

ci6n para responder adecuadamente a estas dindmica.
TOMA DE DECISIONES CON RESPECTO DEL ENTORNO

Las organizaciones deben incorporar informacion referente al ambiente en el que se desa-
rrollan; pero, informacién confiable y precisa que proporcione datos concisos de la situa-
cién del entorno, pues de ésta dependerd la capacidad de ciertos individuos -en la-
organizacion para tomar decisiones sobre bases mads reales.

Dados los mecanismos que utiliza la editorial para introducir informacién 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, principalmeme, de la di-
reccién general. ya que, a esta drea llega la mayor informacién, ya sea del entorno, clien-
tes, proveedores. elc.

No obstante. la principal fuente de incertidumbre que enfrenta esta casa editora son
los obstaculos que presenta el entorno, los cuales no son estudiados y controlados satis-

factorinmente. loda vez que la lectura del contexto no es eficaz.
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Tom Burns y G, M Stalker distinguieron dos estilos de administracién (en Ferndndez,
1991:55):

1. Mecdnico: Predomina en un medio estable, por ser una estructura formal, y altamente di-

ferenciada, definicién de deberes y derechos muy articulados, jerarquia de autoridad

formalizada y patrones de comunicacién también formales y esencialmente verticales.

2. Orgdnico: Se caracteriza por su flexibilidad e informalidad organizacional. Dentro de
€l hay una mayor interrelacién y participacioén en los distintos niveles para la solu-
cién de problemas y la toma de decisiones. Esto implica necesariamente una comu- 5
nicacién mis frecuente y que incluya no sélo patrones verticales, descendentes o

formales, sino horizontales, ascendentes e informales.

Amalgama Arte Editorial se ubica dentro del modelo orgédnico, pues hay una mayor
flexibilidad en cuanto a las normas y funciones que cumplen los miembros de esta orga-
nizacién; no obstante, la comunicacién no es adecuada, de manera que se da en un nivel
vertical-descendente y es mds usual que los mandos superiores se comuniquen con los in-
feriores, y no al revés. En conclusién, esta empresa presenta mecanismos mds informales
en su funcionamiento.

En consecuencia, la empresa deberia responder de manera més 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 tendrd mayores oportunidades.

Es decir, Amalgama Arte Editorial no estd leyendo adecuadamente el entorno que la
enmarca.

Al respecto, tomar una decisién en esta organizacién implica considerar las conse-
cuencias para la empresa en general, aunque el nivel de informacién 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.






CONSIDERACIONES FINALES

La funcién social que la industria editorial cumple en México es muy impottante, pues es
portadora y promotora de conocimientos y valores que conforman la conciencia humana.
Por lo tanto, el entorno que enmarca a este sector deberfa ser favorable y lleno de oportu-
nidades; sin embargo, en la realidad no sucede asi.

Amalgama Arte Editorial es una organizacidn pequefia, representativa de este sector,
tiene funciones y objetivos especificos. fincados sobre bases mds flexibles que hacen de
la editorial una organizacidn informal; por lo tanto, aqui los ﬂujos de comunicacidn, tan-
to internos como externos, se dan en varios niveles, lo cual permite una mayor interrela-
cién de las partes que conforman al sistema.

No obstante, actualmente, la situacién 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 pequena edltonal

En general, algunos de estos factores son los mgunentes.,

. Nuevas politicas de impuestos para editores de libros, periédicds‘y revistas, propuestas

por el gobierno federal (eliminacién de la tasa cero)

2. Monopolizacién del mercado por parte de Ias grandes empre s editoras tra snacm-‘

cion del libro en todo el

4. Falta de mecanismos nubemamenta]es que promuevan est secto

5. Cambios tecnoldgicos en materia de edxcnon (novedosos provramas de computacnon y

mejores soportes técnicos).
6. El escaso gusto por la lectura en nuestro pais.

7. Crisis econémica en general.

~
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CONSIDERACIONES FINALES

Bajo estas condiciones devastadoras, es casi imposible lograr un avance en este sec-
tor. Es evidente que el Estado estd eludiendo su papel de proveedor social; en cambio, ha
sentenciado a la industria editorial mexicana, pues la falta de polilicas 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, mds atin, para las pequefias 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 obsta-
culos que las oportunidades; ya que estos vaivenes politicos, econdmicos y culturales han
dificultado el desarrolio de la casa editora.

De esta manera, las oportunidades para la editorial son irrisorias, inexistentes, De ahi
la imperiosa necesidad de crear estrategias para reactivar el funcionamiento de la empre-
sa y responder contingentemente a las dindmicas del medio.

En este sentido, es importante que la organizacién 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 interrelacién que
guarda con él, los mecanismos que utiliza para extraer informacién del ambiente no son
suficientes, dadas las condiciones criticas del entorno, las publicaciones especializadas y
los organismos representantes de este sector, como las diversas cdmaras, no son indicado-
res reales para hacer frente a esta situacion.

En conclusidn, es necesario y urgente que esta empresa cultural mantenga una rela-
cién mds estrecha con su ambiente, para conocer los elementos que lo caracterizan y en-
frentar las problemadticas venideras, pues sélo asi garantizard su existencia.

Como se puede apreciar. la situacién de la industria editorial, en general, es cadtica,
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 serd permanente.
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Si la situacién es critica para el gremio en su totalidad, imaginemos lo que ocurre con
las pequefias editoriales, como Amalgama Arte Editorial. En tal contexto, es poco prome-
tedor el futuro para la empresa; sin embargo, no determinante, pues aiin quedan muchas
cosas por hacer para cambiar este panorama: quizd seguir el ejemplo de los grandes con-
sorcios e idear alianzas estratégicas con otras casas independientes; asf, se fortalecerfa es-
ta organizacién y conseguiria mayor impacto en el mercado. ' ]

Lo importante es que este tipo de editoriales luchen por prevalecer activas; ad:emz”ls,"
conscguir mecanismos alternativos para distribuir y comercializar sus productds; los cpa-
les, en la mayoria 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 estard destinada, seguramente, al fracaso total. Por lo tanto, debemos poner mayor
atencion e interés en estudiar el funcionamiento organizacional de esta pequeiia 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 4rea que
no ha sido explorada arduamente, razén 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-
cién de muchos individuos.

Una persona pasa la mayor parte de su vida ligado o inmerso a una organizucién, por
ejemplo, la familia, la escuela, la iglesia, 1a oficina, los clubes deportivos, etc. Pese a es-
ta trascendencia, en nuestro pafs, esta temdtica es un campo poco explorado én,rclacién L
con otros paises. ' .

Por ello, los estudios existentes sobre el andlisis de las organizaciones no .cidrreép'd'h-
den con el contexto en el cual se desenvuelven las instituciones mexicanas: aspecto que
impide conocer. a ciencia cierta, ;cémo son las organizaciones mexicanas o cudl es la cul-

tura que las caracteriza?




CONSIDERACIONES FINALES

Por consiguiente, en el siguiente capitulo se estudiard a Amalgama Arte Editorial des-
de su dimensién formal, es decir se analizard el “ser” y se reflexionard sobre el “deber
ser” de la organizacién. '

Para lograr dicho objetivo se abordarén diversos factores que, en conjunto, edifican
a esta firma editora: sus antecedentes, objetivo que persigue, politicas y procedimientos
institucionales, proceso formal de trabajo, la divisién y cooperacién del trabajo, mecanis-
mos de motivacion, descripcién de puestos y actividades, estructura formal de poder y co-
municacién, entre otros.

Ademds, se hard un diagndstico de los recursos humanos y tecnoldgicos con que .
cuenta la empresa.

Es importante destacar que el estudio no es una mera descripcién detallada de esta

cditorial, por ello, se realizardn diversas reflexiones sobre las vicisitudes de la orgamza- ‘

cién y se propondrin algunas soluciones minimas al respecto.
Finalmente, se hard uso de la reflexién para proponer una nueva visién de ]a edito-

rial: se intentard realizar una metdfora de esta entidad con base en las xdeas propuesta por‘

Morgan; es decir, explicaremos esta organizacién de una manera 51mb011ca

Con estos conocimientos adquiridos, se espera definir parcxalmeme ]a cultura que ca-

racteriza a esta entidad y, con ello, aproximarnos a una cultura de las organizaciones en

México.

Es oportuno aclarar que el siguiente apartado es una propuesta. cuyos fundamentos
metodoldgicos se basan, principalmente, en la experiencia de mds de cuatro afios dentro
de dicha organizacidn; lo cual no resta, de ninguna manera, vahdez al estudxo. Por lo tan-

to, se espera que las ideas presentadas a continuacién sirvan de referenc:a para otras in-

vesngacnones.
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LAS ORGANIZACIONES EN MEXICO.
ORGANIZACION FORMAL CONTRA ORGANIZACION REAL

Uno de los contenidos mds importantes de toda investigacién es, sin duda, el susten-
to tedrico en el cual se fundamenta el desarrollo de todo estudio, ya que dichos co-
nocimientos no sélo proporcionan el cardcter formal al anilisis, sino que también ayudan
a crear un “modo” de abordar el objeto de estudio; es decir, la metodologia y las técnicas
pertinentes.

Este capitulo tiene como objetivo realizar un diagnéstico de los aspectos formales
que constituyen a Amalgama Arte Editorial, identificar el “‘ser’” de la organizacién y con-
frontarlo con el “deber ser”, para lo cual se abordaron diversas teorias de la organizacién,
algunas de ellas estudiadas en el capitulo anterior, por ejemplo: la Teoria Clisica, cuyos
principios bdsicos 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-
malizacién que caracteriza a las organizaciones, pues factores como la estructura
jerdrquica organizacional, el sistema de reglas, la calificacién técnica del empleo o la es- *
pecializacion de las tareas, entre otros, dan cuenta de ello.

La Teorfa Humanista, llamada también de las Relaciones Humanas proporciona un
amplio conocimiento de aquéllo que deja de lado la Teoria Clisica: el factor humano, es
decir, el papel que desempeiia el individuo en la organizacién, los factores que motivan
su cooperacion y las necesidades que desea cubrir, etc.

Finalmente. la Teoria de Sistemas es importante, toda vez que de ella se desprenden
los fundamentos relevantes para entender a la organizacién como un conjunto de unida-
des interrelacionadas que conforman un todo: ademds. se puede saber. con base e_h estas
apreciaciones. cémo funciona y de qué manera evoluciona el sistema. ‘ »

Veamos entonces el diagndstico general de 1a presente editorial.
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DIAGNGSTICO FORMAL DE AMALGAMA ARTE EDITORIA

TIPOLOGIA DE LA ORGANIZACION

En los diversos estudios sobre las organizaciones han existido varios intentos por estable-
cer'una tipologia de estos sistemas sociales, tarea que no ha resultado ficil, pues como
bien afirma Salaman, seria engafioso y extremadamente dificil ajustarlos a una termino-
logia especifica; ya que pueden sujetarse a varios tipos y no a uno sélo (Salaman,
1984:76). No obstante, algunos estudiosos han optado por clasificarlas tomando en cuen-
ta una serie de rasgos, por ejemplo, los dmbitos en los que interviene {politico, econémi-
co, cultural, legal, etc.); los objetivos que persiguen e incluso han hecho metdforas de
ellas para explicar su complejidad.

Sin embargo, Mayntz asegura que dichos intentos realizados hasta ahora, son clasificacio-
nes “empiricamente ordenadas™ y cientificamente son “poco fecundas” (Mayntz, 1990:71).

En el capitulo I de la investigacidn se intentd dar una aproximacidn de las diferentes
tipologias acerca de las 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 tipologias, se concluye que la editorial se adapta a las organi-
zaciones que buscan determinado objetivo hacia fuera, clasificacién propuesta por Rena-
te Mayntz. quien hace la distincion de las organizaciones con base en los objetivos. La

tipologia que ofrece este tedrico es la siguiente:
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TaBLA 1. TIPOLOGIA DE RENATE MAYNTZ

T1PO DE ORGANIZACION EJEMPLOS
a) Que se limitan a la coexistencia de a) Circulos de esparcimiento o
sus miembros recreacién
b) Que actiian de manera determinada b) Escuelas, universidades, prisiones,
sobre las personas admitidas hospitales
¢) Que buscan el logro de cierto ¢) Administracién, policia, partidos y
resultado hacia fuera asociaciones benéficas

Fuente: (MENDEZ, 1990:85).

Con base en esta clasificacién, Amalgama Arte Editorial tendria lugar en las organi-
zaciones que buscan el logro de cierto resultado hacia fuera. Veamos por qué.

Como se verd mas adelante, el objetivo que persigue esta editorial es: “Divulgar el pen-
samiento y la cultura vigente del pafs, mediante ediciones de calidad literaria y editorial”.

Notablemente, esta firma centra sus funciones en dirigir una accién hacia el exterior,
pues como bien lo expresa el objetivo, pretende difundir determinados conocimientos a la
poblacién. '

Independientemente de que sea oferente de productos y servicios, aspecto que la ¢cla-~
sificarfan en la tipologia de las organizaciones productivas propuesta por Katz y Khan
(1990), es indispensable aclarar que dirige los bienes y servicios a cubrir su objetivo. Por :
ello, esta organizacidn tiene lugar en la tercer tipologia de Renate Mayntz (1990). A

Para comprender con mayor precisién la finalidad de esta clasificacién, veamos los

elementos que conforman su filosofia organizacional.

A
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FiLOSOFIA DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL

Muchas de las organizaciones que operan en nuestra sociedad tienen una manera “parti-
cular” de expresar cémo son y con base en qué principios o valores . funcionan. A esta se-

rie de ideas, que finalmente representan la ideologfa de la empresa, comdnmente suele

llamarse “‘filosofia de la organizacidén™,
Actualmente, hay empresas que centran su filosofia en la cahdad total de sus produc-

tos, otras identifican a sus miembros como una enorme fanuha, y muchas mas ﬁ_]an sus

ideas en la competencia.
Evidentemente, la filosofia es importante, ya que no sélo anima el trabajo organiza-

cional y genera, en cierta medida, la identidad, sino que también ayuda'a mfe_nrrla cultu-

ra que la caracteriza, temdtica que se abordard en el tiltimo capitulo, :
Amalgama Arte Editorial tiene una filosofia enmarcada por su mlslén. VlSlOl‘l Y vnlo-
res, los cuales se encuentran en el Manual de politicas y pzocedmuentos A conunuacxén se

describen dichos tépicos:

Misién
“En Amalgama Arte Editorial SA de CV producimos ideas que se traducen en servicios
editoriales mediante la aplicacién de la mejor tecnologia y trabajo en equipo. Siempre con

apego a la satisfaccion total del cliente y en pro del crecimiento estructural de la empresa”.

Vision

“Desarrollar estrategias de trabajo y crecimiento en la calidad de los servicios editoriales
para incrementar la captacidn de clientes potenciales, a partir del disefio de productos de
altura, como son: libros de texto, voliimenes de interés comiin, literatura contemporinea
y ediciones corporativas. Para lo cual instituiremos esquemas de alianza estratégica, mo-
delos de inversion para la atraccién de capitales externos y perfil de produccién outsour-
cing; con lo que elevaremos el potencial de nuestro factor humano. en relacién directa al

crecimiento generalizado de la organizacion™.
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Valores
a) Responsabilidad: Valor con el que consolidamos la optima funcionalidad de la organi-
zacién, con la seguridad de que los integrantes de la empresa mantienen un compro-

miso “responsable” con la editorial.

b) Respeto: A partir del establecimiento de una cultura de la organizacién, somos capaces
de respetar a cada individuo que conforma la organizacidn, asi como la diversidad
de ideas que fortalezcan el desarrollo de nuestras funciones y relaciones con los
compaiieros de trabajo, proveedores, clientes y productores externos.

c) Libertad: Sabemos que el principal factor de una orgamzamdn dedicada a la produc- .
cién de ideas es la libertad para actuar, pues sin ella es: lmprobable la gestac:on de'

un clima favorable de creatividad.

d) Confianza: Entendemos que la confianza es un valor que'se gnna con la acmud cotldxa- ;
na y a partir de acciones que cohesionen al equipo de trabajo, asf como a las enuda-

des externas que colaboran en el desarrollo de la organizacién.:

e) Compaierismo: Es importante que desarrollemos un ambiente de solidaridad y coope-
racién para los integrantes de esta organizacién, 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 filosofia de la empresa existen diversasfrases

que resaltan la esencia de la misma. por ejemplo: “aplicacién de la mejor tecno]ogxa ,
estrale-

“trabajo en equipo™. “satisfaccién total del cliente”, “crecimiento estructura]
gias de crecimiento y calidad™. “captacién de clientes™, “proyectos de allura etc.
Con base en estos ejemplos se deduce que la organizacién tlene_una ﬁ]osofm edifica-

da sobre cuatro ejes principales:
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a) Tecnologia

b) Satisfaccién al cliente - - EE D

¢) Trabajo en equipo _ o

d) Calidad . L .

Todos ellos, aspectos que se verdn reflejadados en el objetivo de la institucién, el cual

abordaremos a contmuacnon.

OBJETIVO: EL PORQUE DE LA ORGANIZACION

A lo largo de esta investigacién ha quedado claro el concepto de organizacién y los ele-
mentos que hacen posible su conformacién. Se han presentado algunas definiciones al

respecto, pero una de las mds completas es la que hace Schein:

Una organizacion es la coordinacién planificada de las actividades de un grupo
de personas para procurar ¢l logro de un objetivo o propdsito explicito y comiin, -
a través de la divisién del trabajo y funciones y a través de una jerarquia de au-

toridad y responsabilidad (Schein, 1982:14),

Es interesante apreciar que este tedrico incorpora en su definicién Gna serie de aspec-
tos que conforman el sentido de una organizacion como son: coordinacién; divisién del
trabajo. objetivos comunes, jerarquia y autoridad, ’ . ; o

Poco a poco se van encontrando elementos claves que uyudaran a precxsar e] anahsns ‘

de la organizacién. Para encontrar similitudes en este sentido, es 1mporlan

autor. Para Renate Mayntz una organizacién se define con base en los sngulentes rasoos,

(1990:47): .
a) Son formaciones sociales, de totalidades articuladas, con.un cxrculo precxsab]e de

miembros y una diferenciacién interna de funciones.
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b) Estin orientadas de manera consciente hacia fines y objetivos especificos.
¢) Estdn configuradas racionalmente, al menos en su intencién con vistas al cumplimien-

to de estos fines u objetivos.

Pensar en una organizacién con las caracteristicas que se mencionan resultaria algo
reduccionista, pues existe otra gama de factores indispensables que no contempla el au-
tor, como jerarqufas, motivacion, control, etc. )

Sin embargo, la intencién no es confrontar las ideas de diversos teéricos. La finali-
dad de proponer estos conceptos es evidenciar que en la conformacnén de las orgamzacno— :
nes existe un rasgo importante: los objetivos. o :

Siguiendo en la 16gica de Mayntz “un objetivo es algo a ]o que'se aspnra y tal vez se-'
‘xsma y: puesto por su

rd alcanzado algtn dia... parece indicar algo de la orgamzacxén

propia voluntad™ (1990:75-76).
Bajo esta percepcidn se entiende que todas las orgamzacnones actijan para lograr al-

20, para conseguir un propésito, se encuentre o no explicito de manera formal.’

Asi, por ejemplo, la Iglesia tiene como uno de sus objetivos principales conseguir un
mayor ntimero 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 pais,
mediante ediciones con calidad literaria y editorial™.

De acuerdo con las ideas de Mayntz. la editorial se centraria en dirigir una accién 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 propésito fuera del sistema
pero con base en funciones internas. Para este investigador, a esta tipologia tamblen per—

tenecen las organizaciones de la vida econémica. la Administracién, la pohcxa los pam- :

dos, las asociaciones benéficas. etc.. (Mayntz, 1990:78). :
Mis adelante se verd que un objetivo organizacional no compartido o mnl dxfundldo

eenera numerosias problemiticas que infieren en el desarrollo éptimo de 1a empreqa Por
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lo tanto, es 1mportante poner atencién enla congruencna de éste con la ﬂlosofla de la insti-

tucién o la 1dent1ﬁcac1on de los miembros con él.

Problemas derivados del objetivo de la organizacién

Anteriormente se menciondé que la concepcién de los objetivos de la organizacién trae a

colacién algunos problemas. Estd claro que dichas vicisitudes varian de acuerdo con las

caracteristicas de la empresa e incluso al tipo de miembros que la habitan.
Especificamente en la presente editorial se observan dos tipos de problemas, los cua-

les se describen a continuacién:

1. Objetivo desconocido: Se ha hecho hincapié en temas anteriores de la investiga-
cién, que el objetivo que persigue la casa editora se encuentra establecido en el Manual
de politicas y procedimientos de dicha organizacién. {Qué significa esto?, en primer lu-
gar, que se tiene una meta especificada claramente y ubicada en un documento institucio-
nal, lo cual le da el cardcter de formal. Sin embargo, no existe difusién de este objetivo
en la editorial, es decir, sus miembros no lo conocen de manera expresa por la institucién.
Entonces, vale la pena proponer esta interrogante: ;con qué finalidad realizan sus tareas.

Seria un tanto arriesgado, en este punto de la investigacién, dar una respuesta a esta
pregunta. Lo cierto es que los colaboradores intuyen, se imaginan, sospechan cudl es el

objetivo que persiguen.

2. No hay difusion del objetivo entre los integrantes: Evidentemente, este problema es
un ejemplo de falta de comunicacién en la organizacién, pues no existe una labor destina-
da para difundir las politicas y procedimientos, en los cuales se sustenta la editorial; sabi-
endo que dichos conocimientos pueden ayudar a identificar a los rruembros con l_a entidad.
Por ello, éste es uno de los principales problemas que enfrenta la empresa, situacién que se
abordard con mayor amplitud en el capitulo V.

Finalmente, es importante aclarar que en la organizacidn se desconoce, generalmen-

te, ¢l cometido que persigue: pero si se lievan a cabo 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 la organizacién funciona bajo tales circunstancias,
aunque no en éptimas condiciones,

A continuacidn, se describen otros aspectos derivados de la concepcién del objetivo

en la organizacién.

Correspondencia entre objetivos y filosofia )
Se describid anteriormente la filosofia que rige en Amalgama Arte Editorial y €l objetivo
que persigue. Cada uno de estos elementos son parte importante en la conformacién de la
organizacion. Se puede decir que la filosofia marca el c6mo realizar el objetivo; por lo
tanto debe existir una correspondencia entre ellos. o
Retomandolos se aprecia lo siguiente: o :
La filosofia se fundamenta en su misi6n, visién y valores. Resumiendo estos puntos,

se obtienen estas observaciones:

1. La mision hace énfasis en estos tdpicos:
a) Produccién de ideas

b) Tecnologia sofisticada

¢) Trabajo en equipo

d) Satisfaccion total al cliente

¢) Crecimiento estructural de la empresa

2. La visién acennia lo siguiente:

a) Calidad de los servicios editoriales
b) Captacién de clientes

¢) Productos de altura

d) Alianzas estratégicas

¢) Potencial del factor humano

) Crecimiento de la organizacidon
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Finalmente, los valores que predominan en esta organizacién son:; "
a) Responsabilidad

b) Respeto

c¢) Libertad

d) Confianza

¢) Compafierismo

Hasta el momento se conocen varias premisas importantes para determinar una corres-
pondencia entre el objetivo y la filosofia de la editorial. Se aprecia claramente que uno de los
aspectos que mds se procuran es realizar un producto de calidad para satisfacer al cliente.

En este sentido, se entiende una correspondencia notable entre la filosofia y el obje-
tivo. Sin embargo, /en dénde quedan los valores?, €stos no se ven incorporados en el ob-
jetivo de manera formal.

Dicha percepcién no necesariamente tiene que traducirse en un problema; ya que, por
lo general, los objetivos de las organizaciones que se ubican en la misma tipologia de la
presente editorial, no enfocan sus metas a sobrevalorar y reconocer el factor humano de
la empresa; lo que si 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 organizacidn, al respeto no se infiere correspondencia alguna.

Seria arriesgado. en este punto de la investigacion, afirmar que la organizacién deja
de lado el factor humano y se enfoca principalmente a elaborar productos de calidad pa-
ra satisfacer al cliente. dicha hipdtesis se comprobard 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 filosofia, a nivel

formal, pero no se aprecian explicitos los valores de la organizacién en el objetivo.

Congruencia entre objetivo y estructura formal
Antes de cualquicer andlisis o reflexidn al respecto. se debe recordar que uhfobj'etivo se

traduce en actividades. Esto implica. necesariamente, que en la organizacién se deben
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cumplir funciones especificas para el logro del mismo, por lo tanto, serfa I6gico una con-
gruencia entre éste y la estructura organizacional. '

¢ A qué se refiere esta congruencia? Especificamente a que la organizacién debe con- .
templar las diversas actividades para el logro de los objetivos, es decir, cada parte integral
de la actividad tendrd a su cargo un cometido particular de la meta.

Lo descrito anteriormente, obliga a una divisién del trabajo, de la cual se hablar4 con
detalle mds 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 organizacién 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 fdcil, pues a los miembros de la organizacién se
les instruye para efectuar determinada fase del proceso de produccién de dicho sistema.
Sin embargo, como se aprecia en la descripcién de puestos y tareas en piginas siguientes,
en la editorial no existe una divisién del trabajo estrictamente formalizada.

Autores como Schein apoyan la idea anterior, quien ademds sostiene: “la divisién del
trabajo es un aspecto esencial de organizacién, un proceso de clasificacién 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 Teorfa'Gene-
ral de Sistemas. la cual ve a la organizacién como un conjunto de unidades (subsistemas) .
interrelacionadas, pero con fines especificos. o s

Lo realmente importante de las propuestas descritas es demostrar que cada sector de
la organizacién cumple ciertas funciones para el logro de objetivos, los cuales deberdn
especificarse en la estructura formal de la empresa. Si esta regla se cumple, entonces se
hablard 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 v la cultura vigente en el pais. mediante ediciones con calidad literaria y editorial™.
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Evidentemente, en la estructura de la organizacién se identifican las funciones bdsi-
cas para‘llevnr a cabo el objetivo, por ejemplo, existe un comité editorial que determina
cuiles serdn los conocimientos apropiados para la realizacién de las ediciones; asi como
un departamento de coordinacién editorial que incluye las funciones de diagramacién, di-
seifio, correccidn de estilo, produccidn técnica e impresién, dreas que en conjunto confec-
cionan las publicaciones que servirin como medio para divulgar determinadas ideas.

La funcién que no estd explicita en la estructura formal de la editorial es es trabajo
de un drea que realice las funciones de control de calidad; sin embargo, dicha actividad s{
se realiza, tanto en el diseiio editorial como en la produccién técnica. Para fundamentar
esta idea, se puede revisar el ciclo de eventos que se encuentra en el capitulo I.

De manera contraria a lo anterior, en la estructura de la organizacién si se contempla
un drea de promocién y ventas; cuya actividad es llevar a cabo la distribucién, situacién
que, hasta fechas recientes, se comenzé a realizar con mayor formalidad.

En consecuencia, se concluye que la congruencia en este sentido, estd determinada
por diversos aspectos pero hay factores que podrian decir lo contrario, por ello, es impor-
tante atender las dreas vacantes para una mayor correspondencia entre el objetivo y la es-
tructura de la organizacién,

Para mayor precision de lo expuesto en este punto, enseguida se presentard 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 sociolégicas; sin embargo, todas conver-
gen en la importancia de este elemento para el andlisis e interpretacién de las organizaciones,
Mayntz se refiere a la estructura como “el modelo relativamente estable de la organi-
zacidn, es tan sélo un aspecto del todo y nunca es idéntica al sistema social” (1990:105).
Esta aproximacién presupone que la estructura de una organizacién puede variar con-
forme a las necesidades de la empresa, incluso a las de la sociedad y cuya exactitud y ri-
gurosidad no estd determinada.

Dentro de la estructura organizacional, asegura este estudioso, se pueden identificar
aspectos tales como la divisién de los cometidos, la distribucién de los puestos y la orde-
nacién 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 burocritico, deja ver que la estructura organizacional
muestra diversos factores sustanciales para comprender, de entrada, la naturaleza de la or-
ganizacion.

Otro expositor importante en la materia es Graeme Salaman, quien usa el concepto de es-
tructura organizacional para referirse a la observada continuidad esquemadtica en el comporta-
miento y las actividades de los miembros organizacionales en el tiempo (Salaman, 1984:70).

Ambos tedricos 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 organizacién. Mayntz ha sido mds amplio en sus consideraciones, de manera que pa-
ra €l la estructura no se limita a un aspecto especifico de la institucién, sino a una serie de
indicadores importantes: algunos de los cuales se mencionaron anteriormente.

En los siguientes puntos de la investigacidn, se hablard particularmente de dos rasgos
caracteristicos de la estructura de la organizacién objeto de estudio: la cooperacién y la

divisién del trabajo.
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Cooperacién y divisién del trabajo

La Revolucién Industrial fue un hecho histérico determinante para el surgimiento de una
sociedad organizacional y productiva, dadas las condiciones dindmicas e innovadoras que
la época imponia. En consecuencia, los procesos de produccién se vieron modificados rd-
pidamente; asi, se dejé de lado la produccidn artesanal y nacié la produccién en serie,

Esta nueva forma de producir implicaba, necesariamente, otra manera de organizar el
trabajo; de tal suerte que la actividad productiva se planificé y se especializé. Es decir,
surge la cooperacién y la divisién del trabajo. Con ello se da paso a lo que ahora se cono-
ce como ‘“‘organizacién”.

Evidentemente, la cooperacion es un elemento necesario e importante en toda empre-
sa, ya que se requiere del desempeiio conjunto de los miembros para realizar el objetivo,
pues un individuo por si solo, dificilmente conseguiria llegar a la meta.

Schein planteaba una situacién similar, €] la nombraba *“‘coordinacién” y aseguraba

que era un elemento imprescindible para hablar de una organizacién. Sostenia que:

El Hombre solo es incapaz de satisfacer todas sus necesidades y deseos. Parti-
cularmente, en la sociedud moderna, el hombre descubre que no tiene la habili-
dad, la fuerza, el tiempo o la resistencia para poder satisfacer sus necesidades
basicas de alimento. techo y seguridad (Schein, 1982:11).

Esta reflexién se enfoca mds a la necesidades individuales y no, estrictamente, a las
relaciones organizacionales; sin embargo, la idea expresa la necesidad del ser humano
pasa asistirse de los demis.

En Amalgama Arte Editorial, la cooperacién es determinante para llevar a cabo el pro-
ceso de produccién y edicion de un libro. Si bien es cierto que cada drea tiene funciones es-
pecificas y especializadas, éstas estdn conectadas de manera que cada actividad tiene
relacidn inmediata con la siguiente: es decir, existen relaciones solidarias entre ellas (al
respecto hablaremos con mis detenimiento en el capitulo III). Por citar un ejempilo, el drea

de diagramacion v disefo necesita coordinar esfuerzos e ideas para concebir la publicacién.
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De tal manera, la cooperacién en esta organizacién es un hecho que se da implicita-
mente en el proceso formal de trabajo, ¢qué quiere decir esto? En primera instancia, que
la editorial no exhorta, ni crea mecanismo de motivacién para conseguir la cooperacién;
ya que el proceso de produccién y de edicién de libros es una actividad continia que pre-
supone la participacidn de todos. Asi que si una funcidn se pasa por alto, seguramente el re-
sultado no serd ptimo.

Estructuralmente esto es fdcil de identificar, ya que cada drea tiene relacién con los
demds, unas de manera mds directa, pero todos estdn 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-
cién es lo que nombra como ‘el esfuerzo coordinado para la ayuda mutua” (Schein, 1982:12).

Sin embargo, seria un poco limitante concebir a la organizacién sélo en términos de coo-
peracion; ya que existen otros aspectos igualmente importantes como la divisién del trabajo.

Se menciond anteriormente que la divisidn del trabajo surge a medida que el proce-
so se vuelve mis complejo y requiere de la especializacién de funciones para cumplir un
fin. Esta asignacién de tareas tiene estrecha relacién con la cooperacion, es decir, la divi-
sién del trabajo es un tipo de cooperacidn.

Schein decia que la divisién del trabajo es una propiedad comtin en las organizaciones
humanas, pues el logro de los objetivos se pueden alcanzar mds facilmente si cada.perso-
na realiza una cierta actividad, pero en forma coordinada (1982:12),

Evidentemente. la idea prefijuda de dividir tareas tiene fundamentos en la burocracia
de Weber, pues la designacién de funciones actiia como un organizador del trabajo.

Una de las maneras mds sencillas de identificar la divisién del trabajo es a través del
organigrama de la institucidn, en el cual se detallan los diversos puestos que existen en el
sistema y. por ende, las funciones. ademds de los niveles jerdrquicos y de autoridad,
aspectos que se estudiarin mds adelante.

Sin lugar a dudas. todas las organizaciones designan tareas especificas a sus miem-

bros. va 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 organizacién 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 politicas y procedimientos, particularmente en el “diagrama general de flu-
jo™ referente al proceso formal de trabajo (en el cual se ahondard mds adelante) se pre-
sentan de manera muy general las actividades que se llevan a cabo en la produccién y
promocién de una obra; desde el contacto al cliente hasta la presentacién piblica del titu-
lo. Actividades que obviamente tienen un responsable en la organizacion, ‘

Por lo tanto, la divisién del trabajo estd formalizada, aunque no clara y detalladémen-
te. En este punto, valdria la pena reflexionar sobre la siguiente pregunta: Lrealmeme‘exis-
te divisién del trabajo en la organizacién? A :

Estrictamente sf existe divisién del trabajo; no obstante, es importante aclarar que los
miembros tienen a su cargo una serie de tareas que deben cumplir en el pro¢e§o de pro-
duccidn, pero esto no es una norma cien por ciento establecida y cumplida; ya que la ma-
yoria de las personas que integran el sistema, conocen y saben cémo realizar algunas de
las demis actividades que no estdn a su cargo. Por ejemplo, en situaciones cuando llega a
faltar personal, por diversos motivos, los colaboradores vigentes, aunque no sean de la
misma drea. pueden responder a esa eventualidad. Como veremos a lo largo de la inves-
tigacién, principalmente en los capitulo II1 y 1V, dicha peculiaridad es fuente de diversas
problemiticas en la organizacién. '

Al respecto, se recuerda la metifora que Morgan hace de las organizaciones como ce-
rebro. donde describe el experimento que Karl Lashley hizo con las ratas; a las cuales les
extirpd una buena parte del cerebro y observd que, atin asf, éstas eran capaces de funcio-
nar razonabiemente (Morgan, 1991:68).

De manera similar sucede en la firma, pues ain faltando integrantes esenciales para el
funcionamiento de la editorial, ésta sigue en marcha con los miembros que permanecen en ella.

Por su puesto que no se trata de una entidad grande, con decenas de trabajadores, en
donde la especializacién y divisién del trabajo es un asunto mds rigido. quizd en una or-

canizacion de esta magnitud el método de Amalgama Arte Editorial no funcionaria.
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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-
tigiledad en la organizacién, ya que una persona de ‘“‘confianza”, por llamarla de algtin
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 la organizacidn es el hecho de que uno no sélo
tiene algo determinado que hacer y un nivel jerdrquico y estatus formal, sino
que también puede uno variar en la 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 organizacién. Cuando se aborden los aspectos como el control y la
autoridad se verd como es que los miembros de la editorial actian decisivamente en di-
versas circunstancias; no obstante, carecen de la informaci6n y elementos necesarios para
realizarlo adecuadamente.

Tal vez, en este sentido, Morgan ha sido uno de los tedricos mds reflexivos porque
afirma que *“la descripcidn detallada de las tareas tiene un arma de dos 'ﬁlos. creando mu-
chos problemas, cuando la organizacién encara circunstancias cambiantes que recurran a
la iniciativa de la flexibilidad como respuesta” (1998:26).

La idea de Morgan es muy acertada, cuando un individuo actia mecdanicamente su
capacidad reflexiva y propositiva es limitada, pues su actividad, impuesta como norma, lo
obliga a mantener la atencién puesta en ella. El propdsito aqui no es profundizar acerca
de las tareas en la organizacidn. sino de expresar de qué manera se da la divisién del tra-
bajo en ella. Asi. como conocer el papel que cada elemento desempeiia, incluso las fun-
ciones que cumplen los grupos que habitan la editorial. Para ello, a continuacién se

presentan los grupos psicoldgicos que existen en la empresa.
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Grupos psicolégicos que habitan la editorial
Se ha expuesto anteriormente que cada individuo cumple una tarea espemﬁca dentro de
la organizacidn, estos miembros se integran con otros mds para formar grupos, ya sean
formales o informales, los cuales también responden a una funcién.

El paso a seguir es definirlos e identificar cudles se localizan en la editorial; as{ como des-
cribir las actividades que realizan; es decir, con qué finalidad se crean,” ’

Antes de comenzar con el diagndstico, es preciso definir bqué es un grupo psicolégi-
co formal e informal? i

A prop6sito Schein presenta tres caracteristicas esenc:ales que deﬁnen nl grupo psi-
colégico (1982:135): e
1. Un grupo de personas que interactiian unas con otras
2. Son psicolégicamente conscientes unas de otras

3. Se perciben a s{ mismo como grupo.

Es importante aclarar que con esta concepcién Schein no pretende-"ver como:grupo
psicoldgico a cualquier aglomeracién de personas, pues aquf los integrantes no interac-
tian ni se perciben a si mismos como grupo.

El grupo psicolégico tiene dos tipologfas:

1. Grupos psicolégicos formales: “Son aquellos que deliberadamente conforma un
gerente de la empresa para realizar una tarea especifica, claramente relacionada con la mi-
sién organizacional™. ‘

Pueden ser de dos tipos. seguin el tiempo que dure su conformacidn:

a) Permanentes: “Estan integrados por miembros de algunas dreas de la organizacién,

como los ejecutivos de cierto rango™.
b) Tempaorales: “Como los que conforman los comités o comisiones especiales crea-

dos para llevar a cabo una misién muy particular”, """

2. Grupos psicoldgicos informales: “Estos grupos casi siempre surgen. si las opor-

tunidades existen. Estos grupos vienen a servir una funcién **contra—organizacional” en la
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medida en que puedan contrarrestar las tendencias ::c':Oe'rc;/itivns de la organizacién (Schein,
1982:136-137): S Rt
Estos grupos psicolégicos informales se c]a51fcan en ]os siguientes tipos, segiin Dal-

ton (en Schein, 1982: 138):
a) Grupos horizontales: “Asocmcnones mformales de trabajadores, empresarios u

otros miembros de la organizacién que tienén més o menos el mismo rango y trabajan en
la misma 4rea”. ‘
b) Grupos verticales: “Estdn conformados por miembros de un mismo departamen-
10, pero ubicados en niveles diferentes”. o
¢) Grupo mixto o conformado al azar: “Compuesto por miembros ubxcados en mve-

les diferentes, pertenecientes a diferentes departamentos y a diferente. locallzam f fxslca

Ya resuelta la parte tedrica acerca de los grupos psxcologxcos en la.org mzacndn. la

tarea siguiente es identificar, con base en los conocimientos exphcntos antenormente, los

grupos que se encuentran en Amalgama Arte Editorial.
Antes de empezar a nombrarlos, es importante aclarar que en la cés'ai:edl‘tlérzi;'lzis"con—
diciones son proclives para el surgimiento de los grupos. : L
Schein hablaba de tres tipos de factores bdsicos (Schein, 1982: 142—144)
1. Factores ambientales: “Tales como la organizacién de trabajo, la localizacién fisica de
los trabajadores y el horario requerido™. -
Al respecto, se debe recordar que la editorial es una organizacién pequeiia; por"éllo
sus colaboradores se localizan en el mismo lugar, es decir, hay muy pocas barreras

fisicas, tienen contacto permanente. Ademas cump]en un mismo horario de traba_]o

generalmente.

2. Factores de afiliacién: “Los tlpos*de personas que’ conforman al ut*upo Categorizados .

en términos de los anlecedcntesl personales de sus va]ores’ : lativo, de

sus actividades, ete,”. i

Mis adelante se explicard que la mayoria dc'1053ikntegranktes.d_ellaempresn’lfenen un -
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perﬁl snml]ar. dado porl la edad escolamdad mvel econémxco género, etc, Aspectos

que facilitan la 1n1egracn6n de grupds

3. Factores dindmicos: “Son aquellos eventos y procesos que ocurren durante la vxda del

grupo mismo o que llevan a la conformacién del grupo S

La mayoria de los individuos de la organizacién uencn rasgos sxmxlares y sus res-

ponsabilidades son, bisicamente, 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 temdtica de éstos, en consecuencia, su actividad como
grupo estd vigente hasta la conclusién del proyecto. Por lo tanto, este es un grupo psico-
I6gico formal-temporal.

. Qué funcién cumple dicho grupo en la organizacién?

Para dar respuesta a esta interrogante, es preciso describir qué son las funcxones or-
ganizacionales formales y enumerar las que propone Schein.

“Las funciones organizacionales formales son aquellos aspectos de la acnvldnd gru-
pal que coinciden con la misién bdsica de la organizacién™ (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.
¢) Un grupo puede desempeiiar funciones de coordinacidn o servir de vinculo entre varios

depurtamentos. cuya labor en cierto modo es interdependiente.

d) Un grupo puede ser un mecanismo de resolucién de problemas.
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e) El grupo facilita la implementacién de decisiones complejas:
/) El grupo se utiliza como medio de socializacién o entrenamiento. - -

Anteriormente se dijo que el comité editorial se constituia para que sus miembros parti-
ciparan en algiin proyecto de la empresa, y por lo general, son personas especializadas en :las
temiticas que se abordarin en las publicaciones. Por lo tanto, se infiere que este grupo for-

mal cumple las tareas de: Realizar una tarea compleja e interdependiente, ya qule s6lo. las

ideas conjuntas de estos expertos asegurardn un producto de calidad. » ;
También, desempefian la labor de generar nuevas ideas o soluciones c_réatiy'as,' pues

su misién primordial es proponer no sélo conocimientos, sino estrategias viables para q‘ue

la publicacién sea atractiva y exitosa. : D
Finalmente, 1a tarea que cumple el comité es de coordinar, puesto que _eé un grupo de

trabajo conformado para dirigir y organizar determinado proyecto.

Informales

Se identificé a un sélo grupo psicoldgico informal, constituido por personas de diversas
dreas y con rangos casi similares. Es importante decir, que dicho grupo generalmente se
redne fuera de la editorial para socializar e intercambiar ideas. Por ello, se define como
informal-mixto.

Esta claro que los individuos necesitan satisfacer diversas necesidades para sentirse sa-
tisfechos, muchas requieren la comunién de otras personas para lograr alcanzarlas; es por
esta razén que los seres buscan agruparse e identificarse con sus semejantes.

De manera similar sucede en las organizaciones, al igual que los grupos psicolégicos
formales, los informales buscan el cumplimiento de alguna tarea para satisfacer ciertas ne-
cesidades. pero en estos grupos son proyectadas de forma mas individual, pues cada inte-
grante desea obtener algo. ) :

Para Schein las funciones individuales de los grupos son diversas (Schein, 1982:141}:
a) Satisfacer necesidades de afiliacion ' v

b) Confirman el sentido de identidad y mantienen el autoestima de los integrantes
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c) Slrven para establecer y comprobar la realidad social
d) Reducen la msegundad la ansiedad y la sensaci6én de impotencia

¢) Son mecanismos que ayudan a resolver problemas

En este sentido, seria algo determinante seleccionar algunas de estas tareas especifi-
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 mds 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 victimas del mismo dolor”.

No cabe duda, que los grupos suplen muchas necesidades bdsicas de las personas,

porque gran parte del tiempo la pasan inmersos en diferentes organizaciones.

{Como es formalmente Amalgama Arte Editorial?
Con base en los conocimientos presentados, se puede hacer una aproximacién de qué tan
formal o informal es esta organizacidn, pues se han descrito aspectos importantes de ella,
los cuales brindan un panorama general, por ejemplo, su historia, el tipo de organizacién,
su filosoffa, el objetivo que persigue, hasta la forma en como organiza el trabajo.
Retomando lo estudiado hasta el momento, se llegaria a la hipétesis de que Amalga-
ma Arte Editorial es una organizacién constituida, en algunos aspectos, formalmente, aun-
que en otros se caracteriza por su informalidad.
En el presente apartado se abordardn otros caracteres de la editorial que ayudaran a .
reafirmar su grado de formalizacién.

Al respecto es imporiante aclarar que una organizacién: formal no.es: smommo de

7,

“eficiencia™ y viceversa, una informal no es similar a problemas porAlo tan . e] ora-f

do de formalizacién no radica el éxito de la empresa N
Mayntz emplea la palabra formalizacién para expresar n°qué medida:las activida-
des v relaciones en una organizacién vienen determmadas_:porfrégla's firr

cidas™ (1990:112).

104



Cariruo Il

No se entienda, entonces, que todas las organizaciones formalizadas son burocraticas, s

definitivamente formalizaci6n no es lo mismo que burocratizacién; para Mayntz, 1a for-.

malizacién sélo posee una parte de las caracteristicas que Max Weber ha seﬁaladd‘pafa la

burocracia moderna (Mayntz, 1990:112).
Se ha hecho hincapié en diversas ocasiones que Amalgama Arte Editorial- es una

organizacién edificada informalmente, pues su funcionamiento no radica en el cump]x-

miento de normas y reglas perfectamente detalladas y rigidas. Sin embargo, tienen forma-

lizados algunos rasgos, como los que se presentan a continuacién:

A) Organigrama: descripcion de puestos y tareas

DIAGRAMA 1. ORGANIGRAMA DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL SA pe CV

COMITE EDITORIAL DIRECCION
(ROTATIVO) GENERAL
COORDINACION RELACIONES
ADMINISTRACION "
‘ DMIN EDITORIAL PUBLICAS
CONTABILIDAD DIAGRAMACION PRODUCCION PROMOCION LoaGisTica
v FINANZAS Comrras Y DisERO CoRRECCION TECNICA v VENTAS pE EVENTOS
FiLMACION
£ IMPRESION
FUENTE: MAaNUAL DE POLITICAS v PROCEDIMIENTOS DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL, 2002.
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Un organigrama se entiende como la representacién grafica de la organizacion. Este
sencillo ‘esquema brinda mds informacién de lo que pudiera parecer. En él se describen, -
entre otras cosas, la estructura de autoridad, las dreas y departamentos que conforman la
editorial, los canales de comunicacién, especificacién de puestos, correlacién entre los di-
versos departamenetos, elc. ;

Como se aprecia en el esquema, la organizacién estd constituida, bdsicamente, por
cinco dreas principales: L e
1. Comité editorial: Compuesto por un grupo de individuos externos a la editorial. Son

convocados por el Director General para participar en diversos proyecpos, por.ello -

deben ser especialistas en la temdtica que se tratard en la publicacién, -

2. Direccién general: Lo ocupa el fundador de la empresa. Su labor se basa en coordinar
de manera general a toda la organizacién. Otro aspecto fundamental de su funcién
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 editor publisher, También se
encarga de elaborar los presupuestos o cotizaciones solicitadas a la editorial. Como
su tarea bdsica es contactar clientes, su trabajo lo efectua, esencialmente, al exterior
de la organizacién. Es indispensable mencionar que esta persona se encarga del pro-

ceso de reclutamiento del personal.

3. Administracidén: Se divide en dos departamentos:
a) Contabilidad y finanzas: Este departamento lo encabeza el contador de la edito-
rial y una Secretaria General. Su funcién 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 némina. SR
También es importante mencionar que dicho departamento se deriva el presu-

puesto destinado para cada proyecto,
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b) Compra.’s": Lo dirige 1a Secretaria General de la editorial. Sus tareas son contactar
a los proveedorés'kpnra'adquiﬁr los materiales necesarios para la’ produccién de las

obras, asf como los diversos articulos para la oficina.

4. Coordinacién editorial: Se encarga de idear y confeccionar la obra editorial. Es aquf
donde el ciclo de eventos, descrito en el capitulo I, toma forma y sentido. Ademids,
esta drea realiza el control de calidad en cuanto a disefio se refiere. Esta seccién se
divide en tres departamentos fundamentales para el proceso de edicién y produccién:
a) Diagramacion y diseiio: Es el departamento creativo de la organizacién. Aquf se
concentran los creativos, como son: disefiadores grificos e ilustradores, quienes dan

forma y armonfa a las publicaciones.

b) Correccidn: Tiene la responsabilidad de revisar ortograf ca, gramatlca] y estilisti-
camente el texto inmerso en las obras, con base en 1os criterios edxtonales que fija la
empresa. :

Otra actividad que le corresponde es crear los textos requerldos en alounas pu-
blicaciones, como son: cuarta de forros (contraportada), so]apas y bo]etmes de pren-

sa para cuando se lleva a cabo una presentacién de libros.

¢) Produccion técnica: Esta a cargo de la preprensa, ordenar la ﬁlmacién de negati-
vos, pruebas a color, impresion y encuademacién; asi como otros acabados tecmcos
Es importante aclarar, que los servicios de ﬁlmac:én de negauvos, pruebas a co~

lor y encuadernacién son requeridos a algiin proveedor Se conlemp]an en el orgam-

grama como dreas de supervisién y control de calxdad en estos procesos
5. Relaciones piiblicas: Como su nombre lo indica. esta’es el irea que se dedxca a enta-

blar relaciones con distribuidores, promotores. autores. y chentes. Se dwnde en dos

departamentos:
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t i
a) Promocion y ventas: Generalmente, este departamento lo encabeza una persona

ajena a la editorial, quien se ocupa de conseguir canales de distribucién y comercia-

lizacién de los productos de la editorial.

[

b) Logistica 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 dreas registradas en ¢l organigrama realiza una fun-
cién especifica en el proceso de produccién, edicién y promocidn del libro. No obstante,
vale la pena recordar que la divisién de tareas es un asunto, cuya rigidez no estd fijada de-
terminantemente, ya que, se insiste, la mayoria 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.

Asi, 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 informacién contiene el documento mencionado.

B) Manual de politicas y procedimientos
Amalgama Arte Editorial cuenta inicamente con un manual, titulado Manual de politicas
¥ procedimientos. Este documento fue elaborado por una empresa llamada Servicios In- ’
tegrales Baco; en donde se describen. en primera instancia, el proyecto de desarrollo de
la organizacidn, en el cual se plantean las bases fundamentales para el éxito de una cam-
paiia interna de calidad en los productos que esta empresa elabora.

Por otro lado. se inscribe la filosofia de la empresa, sustentada en la “misién”, “vi-
sion” y “valores”. Ademds, se esquematiza el organigrama de la editorial, en donde se pri;-
sentan los diversos departamentos que integran a la organizacién. 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 retomard mas ade-
lante para explicar el proceso de trabajo de la empresa.

En la editorial existe otro documento titulado catdlogo de fuentes, impreso que fue
elaborado por la propia organizacién. Aquf se presentan las diferentes familias tipografi-
cas con que cuenta la firma para producir sus publicaciones. Dicho catdlogo es titil, prin-
cipalmente, para el drea de disefio, pues de €] toman la tipografia necesaria para realizar
sus propuestas de disefio.

Resulta interesante observar cémo en esta pequeiia organizacién, la mayoria de sus
integrantes no conocen, y por tanto, no hacen uso de estos documentos, salvo el catdlogo
de fuentes, siendo que facilitarfan la realizacién de muchas actividades. Es importante
destacar que la editorial no ha hecho labor de difusién entre sus miembros para darlos a
conocer.

Con esto se demuestra aiin mds, que la editorial no funciona por medio de reglas y nor-
mas establecidas rigidamente, sino al contrario, ha demostrado flexibilidad en su proceder.
Con base en la informacidn reportada anteriormente, se entiende que esta serie de-datos

integran las politicas de Amalgama Arte Editorial.

En otro sentido, el manual hace referencia a diversos procedxmlentos com el pro

o

cedimiento de contacto a clientes™, en el cual se establecen las tdcticas de ventas de ma-

yor factibilidad para la organizacidn, con la finalidad de penetrar en los dxstmlos mchos

objetivo. HOSR.
. i PR
Otro tipo de procedimiento que desarrolla el manual es el *“procedimiento-de adqui-

sicién de materiales™, esta seccién muestra como coordinar la captacién de los materiales
indispensables para los procesos de produccidn, en el tiempo y lugar oportunos '
Asi, los conocimientos expresados, conforman el llamado Manual a'e palmcas ¥ pro-

cedimientos de la casa editora.

A continuacin se presenta mediante un diagrama el proceso g general

leva a cabo la editorial, esquema que se incluye en dxcho manua]
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C) Proceso formal de trabajo
.. "DIAGRAMA 2, PROCESO FORMAL DE TRABAIO DE AAE

CONTACTAR
CLIENTE

PROYECTO
PUBLICIDAD,

PuBLICA
FINCA s! NO
PEDIDO
CONTRATO ANALIZAR

MopiFicar
[}
PLAN DE 1}
" | ReauerimienTos ExpLOSION

ﬁ PRESUPUESTO

ELECCION DE
PROVEEDORES
CRITERIOS DE
CALIDAD
PLaN DE 0. T
PRODUCCION —
o.M,

c.c.
EMBARQUE
P

PRESENTACION LogisTicA
CariLoGo
NO DE EVENTOS U
©O. T. Orgen ge trabajo 3 é
0. M. Orden de maguila
C. C. Critenos oe calisad
. E. Ingeniaria de empaque

FUENTE: MANUAL Df POLITICAS ¥ PROCEDIMIENTOS DE AMALGAMA ART: Epioriat, 2002,
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¢ Cémo se puede interpretar este esquema? Max Weber fundamentaba en sus estudios
sobre la burocracia, que las organizaciones dejbfzin,estab]ec’:er la divisién de funciones con
base en la especializacién, 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 lo que plantea Max Weber, pues cada 4rea, departamento
y personas que integran la empresa desempeifian una funcién especifica dentro del proce-
so de produccién y, algunas de estas tareas requieren de mayor especializacién en relacién
con otras.

Este diagrama describe las funciones de forma superflua; sin embargo, cada una de
las dreas que conforman la organizacién se hacen presentes en este esquema,

A continuacién se explicard, brevemente, el sentido del proceso formal de trabajo es-
bozado en esta sinopsis.

En primer lugar, se contacta al cliente para brindarle algin 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 organizacidn; es decir, se le intenta persuadir de que Amalgama
Arte Editorial es la mejor opcién. Esta actividad, como se habia mencionado, es respon-
sabilidad del editor publisher, quien proviene de la direccidn general de la edilorial..

El proceso a seguir es actuar conforme al tipo de cliente: institucién piiblica o priva-
da. Cuando se trata de una organizacidn piiblica, generalmente, se somete a la editorial a
un concurso de licitacién con los otros participantes, para analizar si el presupuesto otor-
gado por la firma es el mds conveniente para el organismo piblico. Caso contrario, si se
trata de una entidad privada se toma la decisidn con base en la cotizacién presentada.

Una vez aceptado el proyecto, con base en las condiciones establecidas, se lleva a ca-
bo la orden de pedido y la celebracién del contrato. Hasta este punto del proceso, sigue
siendo labor del editor publisher (Director General).

Posteriormente. el drea de Coordinacién Editorial es enterada de las caracteristicas

del proyecto. Entonces. se realiza el plan de requerimientos. es decir, una propuesta de di-
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sefio, con base en las expectativas y necesidades del cliente: Hay una explosién de ideas
en el departamento de diagramacién y disefio. o : ;

Finalmente, correccién lo revisa para presentar la propuesta al cliente en éptimas con-

diciones. -
Ya aceptada la propuesta, el departamento de compras hace una seleccién de provee-
dores con base en las cotizaciones adquiridas. Consecutivamente, el departamento de Pro-
duccién Técnica arma su plan de produccién, fija la orden de trabajo y especifica las ca-
racteristicas de la magquila, con relacién a determinados criterios de calidad y otras espe-
cificaciones técnicas.

Concluida la produccidn técnica (filmacidn, impresién y encuadernacién), 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 remisién, factura y orden de pedido.

Por iltimo, si el cliente requiere que la editorial se haga cargo de la promocién y dis-
tribucién de la obra, el drea de Relaciones Piblicas organiza la presentacién de la publi-
cacién y comienza la venta del producto. Si no sucede asf, el proceso de trabajo se da por
terminado.

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 expresa 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 tecnolégicos
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 organizacidn obtenga diversos insumos del medio

que la rodea.
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En el capitulo I se describe detalladamente este ciclo de incorporacién. En esta parte
del estudio, se centrari la atencién en dos de estos elementos, tal vez los més importantes
para el funcionamiento de la organizacién: recursos humanos y tecnoldgicos.

A continuacién se contabiliza el niimero de miembros que integran esta casa editorial.

TABLA 2. INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS

[ NUMERO DE PuUESTO AREA DEPARTAMENTO
MIEMBROS
1 Director general Direccién general Direccién general
1 Contador Administracion Contabilidad
y finanzas
1 Secretaria general Administracién Compras
| 1 Coordinadora Coordinacion Coordinacién
de informacién editorial editorial |
: 1 Disefador gréfico Coordinacién Diagramacién y. -
editorial disefio
f 1 Corrector de estilo Coordinacién Correccion
; editorial
! 1 Jefe de Coordinacién Produccidn técnica
produccién editorial '
1 Distribuidor Relaciones ptiblicas Promocién
y ventas
1 Coordinacién Relaciones piiblicas Logistica de
de eventos eventos

FUENTE. ELABORACION PROPIA,
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Como se observa en el cuadro anterior, cada uno de los colaboradores que participan en
el funcionamiento de la firma, tienen a su cargo un drea o departamento que la conforman. .

Cabria la posibilidad de que esta peculiaridad se interpretara como un rasgo de com-
plejidad para la organizacidn, dado el caricter individualista que sustenta la 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 afdn de enjuiciar la reflexidn, es oportuno expresar que la organizacién ha fun-
cionado bajo estas condiciones por mds de cuatro afios. Aunque, valdria mencionar que
cuando el grado de trabajo es elevado, se requiere de mayor participacién laboral; en
dichos casos se recurre a los llamados freelance o empleados eventuales.

Otra particularidad que caracteriza a la empresa es su capacidad de resolver los de-
nominados trabajos “‘urgentes” o “bomberazos”, basicamente con los recursos humanos
que posee; pero con un desgaste psicoldgico y fisico significativo, tema que;se_ abordar -
en el capitulo IV. . oLl

Ademds, es indispensable reiterar, que la mayoria de los integrantes conoce. cémo
realizar algunas otras actividades; salvo las que requieran mayor especializacién, como
contabilidad y produccién técnica. De tal suerte, que los individuos pueden ocn.ipai' otros
puestos y ejecutar otras tareas cuando las necesidades asi lo exijan. S

Este fenémeno se da debido al proceso continuo e inmediato caracteristico de la pro-
duccién y edicién de libros; ya que si una de las partes integrales del ciclo falla, se debe
tener la capacidad para reparar dicha eventualidad. De ah{ la necesidad de que algunos de
los miembros conozcan, al menos bisicamente, 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 ahondara detalladamente en el capitulo II1.

Por lo tanto, aunque las responsabilidades sean‘ mayores para cada uno de los 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 tecnoldgicos para crearlos; es decir, la organiza-
cién debe contar con cierta infraestructura,

Si bien es cierto que en materia de produccién editorial los cambios tecnolégicos, ac-
tualmente no se caracterizan por ser turbulentos, es decir, el soporte técnico no se vuelve
obsoleto de la noche a la mafiana como en otros casos; si es importante que la organizacién
se encuentre a la vanguardia para afrontar las nuevas necesidades del cliente. _

Lamentablemente, la editorial presenta un enorme rezago al respecto, ya que la ac-
tualizacién y renovacion de su infraestructura es una actividad poco frecuente, dado el
“costo™ que la transformacién implica. Como es sabido, la industria editorial, en general,
se encuentra sumida en una crisis que ha repercutido en las diversas casas editoriales del
pafs, principalmente en las micro empresas, lo cual ha obstaculizado cualquier intento de
renovacioén tecnolégica.

A pesar de ello, Amalgama Arte Editorial, cuenta con el hardware y software indis-
pensable para continuar su actividad, como programas de disefio y edicién, por ejemplo:
Adobe Photoshop. [llustrator, Quarkxpress, entre otros; sin embargo, estas herramientas
de trabajo no se encuentran actualizadas. ‘ k

De la misma manera, el mobiliario técnico como computadoras, escéner, e irhpreso-
ra, en diversas ocasiones no son suficientes para la carga de trabajo en la editorial, e in-
cluso no se encuentran en las condiciones éptimas, lo cual, sin lugar a dudas. genera re-
traso en los procesos de produccién representando pérdidas para la organizacién.

Por mencionar un ejemplo, se dijo anteriormente que la empresa la conforman prin-
cipalmente nueve personas, quienes en su mayoria necesitan utilizar una computadora pa-
ra desempeiiar su trabajo; pero, la editorial cuenta con seis de estos aparatos. De este mo-
do se tienen que atender las prioridades.

Ademds. la organizacién contrata los servicios de otros proveedores para los proce-
sos de filmacion, impresién v encuadernacidon. pues la casa editora, como muchas otras
del ramo. no cuentan con la maquinaria para desempefiar estas actividades. Es evidente,

que Amalgama Arne Editorial no posee tecnologia 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 1a organizacién.

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 cémo, quién
y en qué forma se ejerce la autoridad y, por ende, quién posee el poder (Pérez, 2002).

Para dar mayor precision a esta reflexion veamos lo que opinan Burns y Stalker al
respecto: “‘el orden jerdrquico 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 ahi la importancia de que este elemento sea mo-
tivo de andlisis.

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 sumisién para realizar una clasificacién de las mismas, a las cuales nom-
bra: urilitarias, normativas y coercitivas (en Salaman, 1984:77).

Evidentemente, estas concepciones tienen una influencia Weberiana, pues fue Max
Weber quien definid a la burocracia como un medio de orden organizacional, basado en
la aplicacién de reglas, posiciones jerdrquicas, la competencia técnica, entre otros; aspec-
tos que constituven 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-

racteristicas distintivas. Para Schein. autoridad no es lo mismo que poder: :-

El poder puro implica la habilidad para controlar a otros fisicamente. a través de

la manipulacion del premio o de] castigo. o a través de ln manipulacion de la in-
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formacién. El poder implica que otros de verdad no tengan otra alternativa por-
que no son lo suficientemente fuertes para tomar una determinacién, o porque
no cuentan con los recursos necesirios para hacerlo. Es lo que los soci6logos
Ilaman “awtoridad no legitima™. La autoridad legitima 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 llevé a esos reglamentos,
a esas leyes o a ese nivel de autoridad para dar ordencs, es decir, le reconocen

a la persona que tiene autoridad y el derecho de mandar (Schein, 1982:23).

Retomando estas distinciones, se puede citar como ejemplo de poder, ejercido a través
del sometimiento fisico, a un centro de readaptacién social, en donde los reclusos deben
somelerse a una serie de normas impuestas y, el incumplimiento de ellas, genera;'é'i;lgfln
castigo para el infractor. Pero la autoridad no tiene la misma implicacién que el pod'er, la
autoridad implica el reconocimiento y la aceptacién de los demds de manera vo]untana. 3

Ambas observaciones indican que existen diversos tipos de -autoridad, Max Weber

ofrece diversas tipologias (en Mayntz, 1990:135): ;
1. Dominacion legal: Se justifica por su referencia a la legalidad de un ofden ést,abiécidq,, ‘

en virtud del cual los titulares de determinados puestos tienen un podér'de ”n{ahdd es-:

tablecido por este ordenamiento. :
2. Dominacion tradicional: Se apoya en las tradiciones vigentes, en virtu.d'deilia cuales: .

determinadas personas son llamadas a ejercer la dominacién.

organizaciones, pero, es preciso preguntarno ;cémo se presenta este enémeno.en. Ama]-l -

gama Arte Editorial?
Mayntz afirma que las organizaciones estin dlvxdldas entr 1
v de mando. establecidas en reglas y papeles. de una. parte Y las oblxﬂac:ones de ejecu- "

es de‘decisién -

cion vy obediencia de la otra (Mayntz. 1990:123).
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La estructura organizacional formal de esta editorial se encuentra distribuida jerdrqui-
camente, con canales de mando que van de arriba hacia abajo.

El rango superior lo ocupa el Director General, quien es la mdxima, quizd la tnica,
autoridad dentro de dicha organizacién: ya que esta persona dicta la dltima dedBra en to-
dos los asuntos de la editorial. »

Sin embargo, no se debe olvidar que es caracteristico de toda empresa contar con una
parte que decide y manda y otra que obedece, la diferencia en Ia aulondad radica en el
grado de control que se ejerce en el grupo. ) S

Ahora, la cuestion va en este sentido: ;por qué los mipm.brdsfd'e 13, editorial estdn dis-
puestos a cjecutar las 6rdenes? k gt :

Esto se logra mediante la voluntad de las personas que la mtegran y no através de la
coercién o el castigo. Por ello, la autoridad en la organizacién se reconoce de dos formas
particulares:

1. Awtoridad tradicional: Esta editorial nacié como un proyecto familiar, hasta la fecha se
ha mantenido asi; por lo tanto, el rango superior estd ocupado por su fundador, el

Director General, quien es la persona que ejerce la autoridad.

2. Aworidad legitima: En el acta constitutiva de Amalgama Arte Editorial se estipula el ni-
mero de accjonistas que participan en este contrato legal, indicando también, la can- -
tidad de acciones que corresponde a cada uno de ellos. Al respecto, el accxomsla_‘

mayoritario es el fundador de la editorial; por ende. es quien controla dncha empresa. i

Como se percibe. el grado de control en la casa editora no es un rasgo‘ si gniﬁcaﬁvo, pu'esk
la autoridad no se ejerce mediante niveles de coercién y dominio elevados: No obstante,
como se aprecia en los capitulos III y IV, el control de la informacién se sujeta a un tipo de
poder. en donde su retencién y manejo limita la participacién 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 esquematizaria de la siguiente manera:
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DIAGRAMA 3. CURVAS DE CONTROL

Mucho

CONTROL'.

Bajo

|
Alto RANGO

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

.

Para Mayntz, en la curva con estas caracteristicas (autoritaria) domina la cabeza de

la organizacién (Mayntz, 1990:131). Situacién que se refleja en la estructura organiza-

cional de Amalgama Arte Editorial.
Sin embargo, la realidad presenta otra situacién, en donde la autonomfia es un rasgo
caracteristico, pero siempre con la coordinacién del Director General; por lo tanto, el con-

trol no es significativo.
En consecuencia, la curva real de control seria de la siguiente forma:

; TEEIS CON
FALLA DE ORIGEN
= Alto RANGO Bajo

FuenTEs: ELABORACION PROPIA.
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El factor motivacional en esta casa editora

La Teorfa Clasica sustentada, en gran medida, en las ideas de Max: Weber. fue cntlcada
por no concebir al factor humano dentro de sus apreciaciones teéricas; aspecto que reto-
mé, finalmente, la Teoria 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 teorias sobre la motivacidn.

Dichos enfoques, en general, son aproximaciones reduccionistas que presentan al ser
social como un ente en busca de la satisfaccién constante a sus necesidades; ademds, ofre-
cen una visién muy general de individuo.

Sin embargo, se tiene que reconocer que los intentos tedricos se han implantado en di-
versas organizaciones para hacer frente a los problemas de motivacién y satisfaccién laboral.

Asi, encontramos a Maslow,-uno de los teéricos més reconocidos al respecto. El con-
sidera que las necesidades humanas basicas se podian organizar en un orden jerdrquico
(Salaman, 1984:178):

1. Necesidades fisioldgicas

2. Necesidades de pertenencia y amor

3. Necesidades de reconocimiento

4, Necesidades de aulo-realizacién

Por otro lado. la teoria de McClelland, la cual es la mds aplicable al estudio de las or-
ganizaciones, identifica tres necesidades bdsicas (Schein, 1982:81):

1. La necesidad de logro

2. La necesidad de ppdér

3. La necegidad de afiliacion

Evidentemente, los individuos incorporan a la oraanizacién'para' éubrir'o‘ llenar cier-

tas expectativas, tanto personales como sociales; tal vez algunuq neceS|dades de las que se

muestran anteriormente.
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En consecuencia, hay empresas que utilizan mecanismos de motivacién bastante efi-
cientes, como la industria japonesa Matsushito Electric Compz{ny, la cual, segtin Morgan,
sus empleados recitaban todos los dias el c6digo de valores, cantando:"*“somos como una
gran comunidad” (Morgan, 1991:103).

Particularmente, la motivacidn es un recurso poco empleado en Amalgama Arte Editorial.

Con base en la experiencia de mds de cuatro afios dentro de la empresa, se puede
mencionar que no existen programas de incentivos o capacitacién para sus integrantes.

En primera instancia, como se verd mds adelante, las personas de esta organizacién
no cuentan con un contrato formal, legal, explicito o impreso en donde se estipulen estos
detalles; ya que el tnico contrato que existe es el psicolégico, en el cual quedan entendi-
dos aspectos como el salario. los horarios, las obligaciones, prestaciones legales, etc. Sin
embargo, dichos factores no funcionan como instrumentos motivacionales, sino como
condiciones de trabajo, pues todos los miembros de esta firma son acreedores a ellos.

Este es un fenémeno 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 Teorfa 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 la gente permanezca en esta editorial? Existe una
hipdtesis poco definida al respecto:

Bidsicamente, los miembros de esta firma son jévenes 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 organizacidn, la flexibilidad es un rasgo ca-
racterfstico, no existen reglas rigidas que exijan el cumplimiento de ciertas normas ina-
movibles. Quizd este aspecto sea un factor decisivo para colaborar en ella, incluso puede
verse como un factor motivacional, pero no estd propuesto como tal.

Ademads, la promocién de los miembros no es un hecho factible, como es sabido,
Amalgama Arte Editorial es una organizacién pequefia, sustentada en una estructura de
tradicion: la cual. en definitiva, no permite la promocién de su gente: no hay jérarqufas

por escalar.
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Por consiguiente, se concluye que, primordialmente, el tinico elemento motivador en -
la casa editora es la remuneracién econémica que se obtiene por las tareas que se cum-

plen en la empresa. e

Estructura-de comunicacién g
La comunicacién cumple un pape! fundamental dentro de todas las orgamzacxones. pues

através de este proceso, 10s integrantes de la misma pueden conocer las fun one :que de-

sempefiardn en dicho sistema; ademds es el medio de emendlmlento mas eﬂcaz entre los

hombres. : G :
De esta manera, las organizaciones tienen una estructura organfiaciohal 'de comunica-
cién, con base en canales que enlazan y relacionan a las distintas unidades que la integran.
La estructura de comunicacién se interpreta formalmente con base en el organigrama ins-
titucional, ya que dicho diagrama muestra, por medio de lineas, las rutas de comunicacién.
Por lo tanto, la comunicacidn 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 comunicacién pa-

ra transmitir sus pensamientos, como son: las revistas corporativas.videdé—i stituciona-

les, boletines, gacetas, etc. Es decir, la comunicacién puede ser oral o escrna.

Mayntz decia que los contenidos de las comunicaciones-en 1as orgamzacxones son,
principalmente, érdenes, informes, quejas, reprensiones, mformacxones obJetxvas not:ﬁ—
caciones de contenido ideolégico o de principios, nouﬁcacxones tendemes a convencer,’

ensefar o influir, entre otras. . : S e
Dentro de la organizacién objeto de estudio, la estructUra de. cOmuniCacién .se dedu-

ce del organigrama. de manera que las lineas que: unen a cada area y depanamemos indi-

can los canales comunicacionales.. Graﬁcameme esta; estructura se: representa de la si-

gulenle manera: S e
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DIAGRAMA 4. ESTRUCTURA FORMAL DE COMUNICACION
w7 DE:AMALGAMA ARTE EDITORIAL

FUENTE: ELABORACION PROPIA,

Como se observa en el diagrama anterior, la comunicacién se da en un nivel vertical,
cuando el Director General informa a las diferentes dreas 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 direccidn general. Aquf se da el punto de intersec-
cién de la informacién transmitida, aspecto interesante. ya que este enlace se da entre
miembros cuyas jerarquias son parecidas.

Por otra parte, en el sentido horizontal, la comunicacién sucede cuando los respon-
sables de cada drea se ponen de acuerdo para ejecutar dichos mandatos y planear el pro-
ceso de trabajo.

Es importante destacar que las lineas de comunicacién en el esquema se encuentran

establecidas de arriba hacia abajo. Sin embargo. la comunicacién también se da en sentido
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inverso, debido a quc la comunicacién en un sentido vertical-descendente no es efectivo,
pues como se verd en el capitulo IV, no hay una buena difusién y transmisién de la infor-
macién; lo cual se convierte en un conflicto informativo—comunicativo evidentemente.

Asfi, la informacidn necesaria para desempedar las distintas tareas no cumple las ex-
pectativas, principalmente en cuanto a tiempos de entrega y produccion, lo cual genera re-
trasos en el proceso de trabajo, problemeatica que s¢ abordard con mayor detalle en el
capitulo Il

Como bien sefiala Mayntz, es importante que los integrantes de las organizaciones es-
tén enterados de lo que suceda en ella, dado que la informacién los orientard hacia el obje-
tivo y proporcionard un sentimiento de vinculacién con la empresa (Mayntz, 1990:124),

No obstante esta idea, constantemente se olvida que el personal comiin es parte de la
organizacion; por ello, la comunicacién se centra en frases imperativas. Contrariamente,
la comunicacidén debe tener otro valor y sentido, que vayan mds alld de los mandatos e in-
formaciones persudsivas.

“Estar informado proporciona el sentimiento de estar presente en la organizacién y
de formar parte de ella™ (Mayntz, 1990:135).

Veamos, a continuacién el proceso de reclutamiento que lleva a cabo.la empresa.
Como se verd, la comunicacidn en esta actividad no tiene significativa presencia, ya que,
realmente. los integrantes no reciben la informacién suficiente y adecuada al momento de

ingresar a la editorial.

Proceso formal de reciutamiento de Amalgama Arte Editorial
Se ha comprendido hasta el momento que los individuos son un elemento mdxspensab]e
para el funcionamiento de la organizacidn; por ello, se deben procurar su estancia en la
misma para que se logren Jos cometidos establecidos. :

Esta es una idea clara en las apreciaciones tedricas de Mayntz, €l aﬁrrnziba'~“nuentras
una organizacidn exista y funciones tiene que cumplir el triple comeudo de ganm' rmembros,

lograr su permanencia en ella y hacer que desempefien sus cometidos™: (Mayntz. 1990 14%)
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En pocas palabras, sin el factor humano una organizacién no puede operar; de aquf la
necesidad de reclutar personal. La manera en la que se enlistan a estos sujetos, depende-
ra de las politicas de la entidad. Este proceso de reclutamiento implica, necesariamente,
dindmicas tales como la seleccién, induccidn y socializacién de estos miembros. Es opor-
tuno hacer una distincién de dichos conceptos para evitar confusiones.

Se entenderd por reclutamiento aquellos mecanismos que servirdn para atraer a las
personas interesadas en la oferta de la institucidn. '

El término Seleccion se definird como el proceso para elegir a las personas que cu-
bren el perfil y las condiciones estipuladas por la entidad.

La palabra induccién 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 socializacién la define Schein como “‘el proceso de ensefiar cémo fun-
ciona la organizacidn, cudles son sus normas y reglas de conducta y cémo comportarse
con otros miembros de la organizacién, en otras palabras, aprender cémo funciona la or-
ganizacién™ (1982: 19).

A continuacién se describe cémo 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
funcién, por ejemplo, recursos humanos. Dicho proceso se realiza bdsicamente de las si-
cuientes formas:

1. Se publica un anuncio en el periddico con las caracteristicas y requerimientos necesa-
rios para los posibles candidatos. Posteriormente se concreta una cita con todos los

interesados. Es indispensable aclarar que esta funcién la realiza la direccién general

de la empresa.

2. Se prepara una labor de difusién; es decir, se realiza un documento con la oferta de tra-
bajo. el cual se colaca en puntos estratégicos, como universidades en donde se im-

parta la profesién que se demanda. Después se fijan fechas para entrevistas.
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3. A la editorial llegan constantemente diversos curriculas, ya sea via fax, cbrreo electré-
nico o personalmente, de gente que aspira a trabajar en ella, Los documentos se ar-

chivan y cuando la empresa requiere algin puesto, se remnte a: esos archxvosk

Finalmente, se arregla una cita para conocer al dspirante,:

4. Otra forma de reclutamiento es la ‘‘recomendacién”. Emrg los miémb’i’os ql‘lé‘i’ntegran
la editorial recomiendan a personas conocidas q‘uebéixmplan con el perfil solicitado
por la organizacién. ‘ K

Ya hecha la labor de reclutamiento, la seleccién se basa en las aptitudes de los aspi-
rantes, con base en el curriculum, se observa la experiencia en el campo en el cual se va
a desarrollar. Por dltimo, el seleccionado siempre serd el que mayor conocimientos tenga
sobre la actividad ha realizar y la disposicién para desempeiarlo. Es indispensable reite-
rar, que el proceso de seleccion también es responsabilidad del Director General.

El proceso de induccién se lleva a cabo, evidentemente, cuando la persona seleccio-
nada acepta la oferta de trabajo. En ese momento se estipulan cudles serdn sus derechos y
obligaciones en la editorial. Es decir. se fija el contrato psicolégico.

En este sentido, cabe mencionar que ninguno de los integrantes que colaboran para
la firma cuentan con un contrato legal, expedido por la organizacién, pues el argumento
inicial por parte de la empresa es aceptar al individuo como “prueba” durante un lapso de
tiempo determinado y, posteriormente, se efectuard la celebracién del contrato, hecho que
no llega a concretarse. - )

Podria decirse que el tnico contrato celebrado es el llamado “'contrato psicolégico”,

al cual Schein lo define de la siguiente manera:

La nocidén de un contrato psicolégico implica un conjunto de expectativas, no
escritas en parte alguna, que operan a toda hora entre cualquier miembro v otros
miembros y dirigentes de la organizacién. Esta idea estd implicita en el concep-
10 de rol organizacional. en ¢l sentido de que cada rol es bisicamente un con-

junto de cexpectativas conductuales (Kahn vy otros. 1964). El contrato
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psicolSgico implica ademds que cada persona que desempeiia 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, garantia de
que no lo van a despedir inesperadamente, etc. Muchas de estas expectativas son
implicitas y tienen mucho que ver con el sentido de dignidad y de importancia de
la persona. Todos esperamos que la organizacién nos trate como seres humanos,
que nos brinde trabajo y facilidades que suplan nuestras necesidades en lugar de
crearnos otras, que nos brinde oportunidades de crecer y aprender mds, que nos

deje saber c6mo estamos haciendo las cosas. etcétera... (Schein, 1982; 21).

Como se puede apreciar, las expectativas descritas en la concepcién de Schein, tie-
nen el mismo valor que un documento con cardcter legal. El contrato psicolégico de la
editorial establece, entre otros elementos, las prestaciones legales que le corresponden al
trabajador, el sueldo, la posibilidad de un aumento en la remuneracidn, el ambiente de tra-
bajo y las oportunidades de aprendizaje. Pese a dichos establecimientos entre la organiza-
cién y el individuo, cabe sefialar que muchos de éstos no se llegan a cumplir.

Para finalizar, el proceso de socializacidn se efectiia el primer dia de trabajo,labor que
consiste, bdsicamente. en las siguientes actividades:

1. Se presenta publicamente al nuevo integrante.

2. Se le muestra fisicamente la organizacién.

3. Conoce las diversas actividades que se realizan en la editorial

4. Se va familiarizando con su nueva actividad y sus compaiieros de trabajo.
>

5. Se le capacita en algunas habilidades técnicas necesarias para desempeifiar su funcidn.

Cabe destacar que en este proceso intervienen la mayoria de los integrantes, y no sé-
lo el Director General como en los.casos anteriores, ... - R

Schein incluye otro proceso mds: el entrenamiento, el cu"al'c’o_nsivsyte en ensefiar al em-
pleado las habilidades técnicas necesarias para que‘éjerza su trabajo.'gsv similar.a la capa-

citacion (Schein. 1982:17).
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Generalmente, el entrenamiento lo realiza la persona con mayor experiencia en deter-
minada funcién, como ya se habfa hecho referencia en otro punto de la'investigacién, 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 mds se demandan en la organizacién son disefiadores gréficos y co-
rrectores de estilo.

Es necesario, para concluir, expresar que casi no existe rotacion de personal y la ma-
yoria de las veces se contrata colaboradores temporalmente o en la modalidad de freelan-
ce. Por tltimo, es oportuno aclarar que los procesos mencionados se han formalizado, ya
que de esta forma se ha reclutado a todo el personal actual.

Es preciso mencionar que en todo el proceso de reclutamiento no existe una buena
difusién de la informacidn necesaria para los aspirantes a algtin puesto, debido a que,
como se ha expresado, no se dan a conocer los objetivos, politicas, filosofia o valores que
persigue la editorial, entre otros aspectos. -

Dicha problemitica serd uno de los aspectos de mayor trascendencia para el eficaz
funcionamiento en la editorial, conflicto que se ahondard en el capitulo IV, pues la reten-
cién de la informacién o su inoportuna difusién han actuado como un instrumento de
poder o control. Esta situacidn infiere en la participacién 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 funcién.

Al respecto, veamos a continuacién los diferentes estilos gerenciales para ide‘ntiﬁ:car

V.

los que se practican en la empresa..

Estilos gerenciales

Las organizaciones son sistemas complejos, dado que estdn habitadas por sefe’s humanos

y su funcién radica en el desempefio de los mismos. Por ello, para entenderlas debemos

comprender cémo son las personas que estdn dentro de ellas. R ;
Naturalmente. cada individuo es diferente. tiene su propia experiencia pérsohal y una

marco de referencia social y cultural que se reflejan en su conducta: sin embargo. valdria
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reflexionar sobre ghasta qué punto un individuo se desprende de todo su gamaje cultural
cuando incursiona a una organizacién, 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 més compleja de lo
que se espera, pues nunca se sabe cémo van actuar los sujetos.

Veamos lo que opina Schein al respecto:

La conducta humana es cl resultado complejo de nuestras intenciones, de la for-
ma como percibimos una situacién inmediata y de los supuestos o creencias que
tenemos sobre una situacién y sobre la gente que estd en ella. Estos supuestos
estin basados a su vez, en nuestra experiencia pasada, en normas cullurales y en

lo que otros nos han ensefiado 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 organizacién resulta algo complejo, pero necesario para el desempe-
iio 6ptimo de la entidad. De ahf el interés de estudiar los diversos estilos gerehcia]es for-
mulados con base en la naturaleza humana y la motivacion.

Vale mencionar que estos estilos son muy diversos entre si y cada uno apuesta por un
tipo de individuo en las organizaciones, pero estas tres aproximaciones generalizan la
conducta humana; en consecuencia, un estilo cuaiquiera puede no adecuarse a una deter-
minada persona.

La triada de estilos gerenciales son los siguientes:

1. Racionales econdmicos: Se fundamenta en la filosofia del hedonismo (la gente actia
para aumentar su propio interés) y en la Teoria X de Douglas McGregor: porlo 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 econémico y por lo gene-
ral, hacen cualquier cosa que les asegure mayor ganancia de tipo econémico..

« Como los incentivos econémicos estdn bajo el control de la organizacién, el em-
pleado es esencialmente un agente pasivo a quien la organizacién debe mdnipu]ar,» )
motivar, controlar. ;
* Los sentimientos son, por definicién, irracionales y por. tanto, hay quc ev:tar que

éstos interfieran con la tendencia calculadora-irracional, de la pers

por su propio beneficio.
« Las organizaciones pueden y deben dlsenarse en tal.forma que los entlmxemos de

la gente, y por consiguiente, sus caraclensncns m 1mprevxslbles e pueden neutra-

lizar y controlar.

2. Sociales: Este estilo gerencial otorga mayor importancia al individuo y los instrumen-
tos de motivacién que ayudan a suplir determinadas necesidades en los miembros,
principalmente el bienestar psicolégico y la integracién 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 la mecanizacién, que trajo la Revolucién Industrial, el trabajo
ha perdido mucho de su significado intrinseco, significado que se tienen que. buscar
ahora en las relaciones sociales que se dan en él. . ; :

* Los empleados responden mds 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 supervnsor pueda

suplir su necesidad de pertenencia, aceptacién y sentido de 1dentldad. ;

3. Auto—actualizacion: Este estilo se fundamenta en la llamada Teorfa:Y ‘de McGregor, -

que es la contraparte de la Teorfa X. Este nuevo estilo apuesta por un ser.mis ca--
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paz, maduro y productivo, por ello, estos son.sus supuestos bésicoé (en Schein,
1982; 64-65): s L

» Las necesidades humanas caen en una jerarquifa:

1) Necesidades fisiolégicas bdsicas,

2) las necesidades de supervivencia, proteccién y seguridad,

3) las necesidades sociales y de afiliacién

4) las necesidades de auto-satisfaccién e imponanciﬁ

5) las necesidades de auto-actualizacién.

* El individuo trata de madurar en el trabajo y es capaz de hacerlo en el sentido de
tener cierta autonomia e independencia, de adoptar.un perspectiva a largo plazo, de-
sarrollar capacidades y habilidades especiales y de tener mds flexibilidad para adap-
tarse a determinadas circunstancias. : i e B

La gente, por lo general, puede motivarse y controlarse asimisma.

No existe un conflicto inherente entre la auto-actualizacién y una efectiva actuacion

organizacional.

Los tres tipos gerenciales descritos anteriormente suponen una manera muy distinta
de dirigir, motivar y satisfacer las necesidades de los trabajadores; sin embargo, €l proble-
ma no son esas divergencias, sino: gen qué medida se pueden implantar en determinadas
organizaciones?, ;cudl es la forma mds adecuada para dirigir?

Como se ha descrito, cada uno de estos estilos puede funcionar en algunos indivi-
duos. pero en otros no. ) .

Centrindonos en la editorial, seria complejo determinar cudl es el estilo gerencial que
prevalece en esta editorial. ) )

En un sentido estricto, Amalgama Arte Editorial ejerce el estilo gerencial de auto-ac-
tualizacion, por las siguientes razones:

En puntos anteriores se mencioné que la autoridad en dicha organizacién estd 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, practicamente, las funciones

de esta persona se realizan al exterior de la institucién. Por ello, 1a autonomia'e ihdepeh-

dencia de los trabajadores es un rasgo significativo en la editorial. » ot

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 ‘organifz‘aciévri,
lo cual permite tener mayor flexibilidad para responder a determinadas circunstancias. No
obstante de los conflictos que dicha falta de divisidn del trabajo genera entre los actores,
como se verd en el capitulo siguiente.

En pocas palabras, esta firma editora apuesta por la autonomia, independencia y ca-
pacidad de sus colaboradores; aunque no proporciona la informacién 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—ac'tualizacién.

Empero, es indispensable anotar que la organizacién presenta caracteristicas de los
diversos estilos gerenciales presentados.

A continuacidn, se anotardn varias ideas que ayudardn a aclarar el panorama en este
sentido.

a)} Cuando se traté el tema de la autoridad y el control en la empresa se llegd a la conclu-
sién de que habia 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, existia una *‘res-

ponsabilidad compartida” entre los colaboradores.

b) En el tema referente a la motivacién se aclaré que la editorial no ha implantado mecanis-
mos de motivacién o incentivos para con sus colaboradores; en consecuencia, el factor

‘motivacional en la editorial es, bisicamente, la remuneracién econémica obtenida. .

grador entre sus uﬁllados.
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Como se aprecia en las notas descritas, hay aspectos interesantes que ayudan a infe-
rir que en la organizacién existen variables de los tres estilos gerenciales. k

Por un lado, el dnico elemento motivador real en la editorial es lo econémico, la fir-
ma contrata los servicios de ciertas personas, a las cuales se les otorga una remuneracién
por su actividad (racionales—econémicos). 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 mayoria, son participes en un grdpbr-l.)s‘icql'ég'ico
mixto (sociales). Finalmente, a los integrantes de la firma se le da la opomfmidzi‘dbd‘e' actu-
ar independientemente. (auto-actualizacién). o

Quizd los ejemplos al respecto sean burdos y superfluos, la intencién es demostrar
que en la editorial no sobresale alguno de estos estilos gerenciales, con base en la expe-
riencia de mds de cuatro afios dentro de la organizacion, se puede mencionar que las for-
mas de direccién mencionadas se ajustan conforme a las necesidades organizacionales.

Para concluir, es prescindible retomar una reflexién hecha anteriormente: ;el indivi-
duo incursiona a una organizacién para satisfacer sus necesidades?

Al parecer, el interés siempre va en funcién de lo que la organizacién requiere, y el
individuo es el medio para conseguirlo. Por ejemplo, capacitan a sus empleados para que
su trabajo sea mis eficaz, renuevan sus instrumentos de trabajo para producir mds, y nun-
ca porque estdn preocupados por su bienestar y superacion personal.

Esto se traduce en un término muy singular: “son perversiones organizacionales™.
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DIAGNOSTICO SOBRE LOS PROBLEMAS IDENTIFICADOS

A lo largo de esta investigacién sobre la formalizacién de Amalgama Arte Editorial, se
han descrito diversos aspectos que la conforman, como la filosofia que la distingue, el ob-
jetivo que persigue, su estructura formal de autoridad y comunicacién, 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 atencién por parte de la organizacién.

Es importante destacar que la intencién no es encontrar problemas donde no los hay,
sino detectar cuales son los aspectos de la editorial que merecen una atencién inmediata
para el buen funcionamiento de la misma; incluso, las propuestas sugeridas son un tanto
parciales, pues en este punto de la investigacién no se tienen atin los conocimientos nece-
sarios para determinar ciertos problemas.

A continuacidn se enlistan las dreas que merecen mayor atencién:

Amalgama Arte Editorial es una organizacién que se caracteriza por ser formal e infor-
mal a la vez: es decir, existen divergencias entre ¢l deber ser y el ser realmente. Atin, 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 sefalar, que la editorial tiene firmemente establecidas sus politi-
cas y procedimientos en el Manual de politicas y procedimientos; sin embargo, no -
hay difusidén de sus premisas y evidentemente, estos son conocimientos que los inte-

grantes deben conocer para identificarse con la organizacién

2. Por otra parte, en el organigrama se presenta el departamento de promocién y ventas
que se desprende del drea de Relaciones Publicas: el cual no funciona como tal, pues

la distribucién 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 sf se puede considerar como un proble-
ma grave, es la infraestructura inadecuada, por no Illamarla obsoleta, con que cuenta
la organizacién. Se ha hecho hincapié que uno de los rasgos més notorios en la filo-
soffa de la empresa es el uso de tecnologia de punta para lograr productos de cali-
dad; no obstante, el soporte técnico utilizado en la firma no reiine tales caracteristi-

cas; es decir, es obsoleto para efectuar algunos procesos.

4. En otro sentido, la empresa incorpora a sus colaboradores a la organizacién sin la cele-
bracién 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 organizacién, ni para el trabajador.

5. A pesar de que la casa editora apuesta por la autonomia de sus integrantes, como se ha
explicado en varias ocasiones,no cuenta con mecanismos de motivacién que inte- .
gren al trabajador, ya que, en primera instancia, no hay programas de capacitacién,
ni promocidn profesional. Al respecto, el individuo se encuentra estancado en un ni-

vel jerdrquico.

6. Finalmente, el proceso de reclutamiento, seleccién, induccién y socializacién, 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 funcién, 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 sélo eso. apreciaciones, puntos de vista, ideas, que llegaran a definir el cardc-

ter organizacional.
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AMALGAMA "ARTE EDlTORlAL )
LA ORGANIZACION COMO UN CARNAVAL

Las organizaciones son muchas cosas a la vez. Por ello, las interpretaciones que se hacen
a propésito 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 organizacién: las metadforas, cuyo intrumento esencial es la imaginacién (Mor-
gan, 1991:331).

La tesis de Morgan sugiere una nueva visién del mundo, brindando imégenes de es-
ta complejidad organizacional de una manera mds simbélica.

Ast, por ejemplo. hemos entendido a las organizaciones como méquinas, organismos,
cerebros, culturas, sistemas politicos, cérceles psiquicas, como cambio'y trahsformacién
y como instrumentos de dominacién. i :

Ambas aproximaciones han ayudado a entender los miiltiples significados de la orga-
nizacién. asi mismo. hemos aprendido a reconocer la cultura que rige d‘muchas brgémi-
zaciones que funcionan bajo una de estas metiforas. -

La tarea ahora es definir a Amalgama Arte Editorial de una manera sxmbollca, para el]o,

se intentard construir una metifora, con base en las ideas de Morgan. ‘ .
Tal actividad resulta compleja, dado la diversidad de factores que conforman a ]a edi-

torial; por lo tanto, encontrar una similitud no es facil.

No obstante, la intencién es proponer una nueva manera de ver a la empresa. Se pre-
senta. entonces. la idea de compararla con un carnaval.

Por definicién, un carnaval es una fiesta popular que se celebra en determinados dias
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 organizacién.
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Como se menciond, el carnaval es una fiesta con caracteristicas populares, un ritual
en donde intervienen personas que se reconocen como miembros de la celebracién, cuyas
actividades estdn enfocadas al cumplimiento de un objetivo especifico: transmitir una tra-
dicién o costumbre a determinada poblacidn, 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-
ganizacién conformada por diversos individuos que se perciben como colaboradores de Ia
firma, quienes realizan actividades especificas y coordinadas para lograr el objetivo
planteado: Divulgar el pensamiento y la cultura vigente del pais, mediante ediciones de
calidad literaria y editorial.

Bajo estas apreciaciones, cabe resaltar, que tanto el carnaval como la editorial inten-
tan producir una accién hacia diversas personas.

Resulta interesante observar hasta qué punto esta, y muchas organizaciones mids, son-
como carnavales. Cada individuo juega un rol especifico y adoptan una manera de ser,
una apariencia: disfrazan su verdadera identidad. Su conducta dentro del sistema social se
determina en funcién de las politicas y reglas que implanta la organizacion, cubren su’\'gr- )
dadera esencia, se convierten en un personaje mads del carnaval. -

Asi, observamos cn dicho evento a distintos personajes con caracteristicas prdpins, =
por ejemplo, el rey o la reina del camaval, los bufones, bailarines, animadores y or'g'zini?
zadores en general del evento. -

Estos individuos cubren su apariencia real e interpretan el papel que les ha tocado de-
sempefiar en escena. para cumplir con su objetivo. Cubierta esta mela, las mdscaras 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 las personas son un ctimulo de experiencias y senti-
mientos, cuyo gamaje cultural traspasa al hdbitat organizacional, sin embargo, tienen que
ocultarlo. disfrazarlo. maquillarlo para adquirir una nueva actitud, una forma temporal de

actuar. Quizd, al finalizar la jornada laboral. dicho disfraz sea, ahora, parte de un proceso

que se repetiri.
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(A caso los individuos no actiian conforme a la situacién 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 organizacién es como un carnaval: cada cual con su res-

pectivo disfraz, .-
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¢ANTE QUE ORGANIZACION NOS ENFRENTAMOS?

A lo largo del desarrollo de la investigacién se han diagnosticado diversos aspebtos que
conforman la estructura formal de Amalgama Arte Editorial. Dichos elementos proporcio-
nan abundantes conocimientos para comprender c6mo es esta editorial y “aproximarnos”
a la cultura que la caracteriza.

Sin embargo, tal acercamiento es una idea parcial, pues quedn 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 aqui, la insistencia en afirmar
que son muchas cosas a la vez.

Con base en las anotaciones realizadas a lo largo del capitulo, se puede concluir lo
siguiente:

Esta organizacién funciona bajo la dimensién 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 filosofia enfocada a la “calidad total” de sus productos para la satisfaccién de sus
clientes. Estas politicas parecen olvidarse del factor humano; sin embargo, apuesta por la
autonomia y capacidad de sus colaboradores, delegando autoridad y responsabilidades.
En este sentido. el control no posee un cardcter rigido.

Los canales de comunicacién se dan en diversos niveles, vertical y horizontalmente.
El punto de interseccidn de la informacién se presenta entre las jerarqufas o puestos hori-
zontales. aspecto interesante. pues las personas que se desempefian en estas dreas, confor-
man el grupo informal de la organizacién. SR ED

Aqui. la cooperacidén es un rasgo implicito en el proceso forma] de trnba_]o. 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 desempefiar en las diversas dreas que conforman la organizacién. Es indis-
pensable mencionar que dicho fenémeno puede generar problemas de poder; por ello, va-
le reflexionar sobre la siguiente cuestién: ¢ Hasta qué punto soy indispensable para la or-
ganizacidn, pues cualquiera puede ejecutar mi trabajo?

Quizd, esta caracteristica de “compartir funciones”, por nombrarla de algiin modo, ha
propiciado que esta empresa funcione adecuadamente en los llamados *‘bomberazos™, a
pesar del rezago tecnoldgico que enfrenta esta editorial. Sin emabargo, no resulta eficaz
del todo, pues, también es causa de problemas y retrasos productivos.

De manera general, la organizacién no es como dice que es. Uno de los rasgos mds
distintivos dentro sus politicas es la idea de presentarse como una casa editora que reali-
za productos de calidad, mediante la aplicacién de tecnologia 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 organizacidn

Como se ha expresado, la intencién aqui es sugerir un punto de vista acerca de esta
editorial, jamds imponer, ya que la presente investigacién puede revelar otros puntos'de

vista mds ventajosos, pero, siempre desde la dimensién en que se mire.
ESCENARIOS PROBABLES DE LA ORGANIZACION

El estudio de las organizaciones ha permitido entender que estas entidades s'oc;ia]es son
muchas cosas a la vez. Esta visién prismitica refleja una multiyplicidad de imdgenes que
conforman el “'ser organizacional™.
Amalgama Arte Editorial, como parte de esta realidad, deja apreciar las distintas caras de
la moneda en la organizacién; es decir, el “'ser”” y “deber ser™ que identifican su funcionalidad.
Esta casa editora, como muchas mads en el pafs, ha sido vulnerable a las circunstan-
cias desfavorables que caracterizan a su entomo. 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 estdn los diversos problemas
que no ha podido resarcir, como: el rezago tecnolégico y su escasa participacién en el
mercado editorial; a pesar de ser factores predominantes en la politica y estructura formal
de la editorial.

Pese a ello, se ha mantenido vigente, no obstante estas vicisitudes, lo' cual habla“de

una entidad edificada sobre bases que preservan la entidad y que giran enla dimensién

formal e informal a la vez.

En este sentido, se observa una institucién auténoma-a su medio.lpe‘ro;,qtie lo consi-
dera para decidir y actuar conforme a las exigencias de dicho contexto. En otras palabras,
es una organizacién autopoietica. '

Empero, esta capacidad de auto—conservacion, es importante que Amalgama Arte
Editorial atienda las divergencias internas que la limitan para su desarrollo organizacio-
nal; de lo contrario. seguird “sobreviviendo™ a las circunstancias que se le presentan.

Pero, sobre todo, no hay que olvidar que las organizaciones, en general, son comple-
jas. paraddjicas. 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 andlisis sobre Amalgama Arte Editorial, es la visién formal de esta organizacién,
estudiando caracteristicas como: objetivos, filosofia, procedimientos, ciclo de trabajo, es-
tructura de poder y comunicacion, entre otros. v

Sin embargo, en la caracterizacién de estos elementos, el sujeto organizacional no ha te-
nido una participacién significativa como objeto de andlisis; no obstante la importancia que
éste tiene en el funcionamiento de todo sistema social. Por ello, el objetivo central de nues-
tro siguiente capituio se concentrard en conocer 2 los actores que integran a la organizacion,

Para Mayntz. pocos tedricos se han dado a la tarea de indagar sobre los procesos y

funcionamientos internos de las organizaciones (Mayntz, 1991:38). A pesar de esto. resul-
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ta fundamental investigar sobre los factores que conforman a estos sistemas sociales, en
especial el factor humano y sus interrelaciones dentro de la organizacién. - e

Inevitablemente, las instituciones estdn habitadas por hombres, quienes protagomzan
las problemdticas internas que suelen suscitarse en la entidad, ya que estos seres poseen
caracteristicas propias, las cuales no siempre engranan con la cultura organizacional a la
que se sujetan.

Asi, el objetivo que el siguiente capitulo pretende cubrir es el siguiente: “Aplicar las
principales técnicas cuantitativas y cualitativas de investigacién, para identificar y diag-
nosticar un problema concreto en la estructura y funcionamiento de Amalgama Arte Edi-
torial, sefalando la incidencia de actores y grupos en este problema’.

De esta manera, la Teoria de Sistemas serd (til para determinar en qué elementos y
procesos intermos de esta organizacién se centra el problema particular,

Para cumplir con el objetivo sefialado se hard uso de diversas técnicas, tanto cuanti-
tativas, como cualitativas, para medir e interpretar dicho conflicto; por lo tanto, estas he-
rramientas serdn: la hoja de inspeccidn, el test psicolégico para detectar la persbhalidad
de los actores y la observacién. Mas adelante se explicard el uso que se le dard a’cada una
de estas técnicas. '

A través de la aplicacién de estos métodos de investigacién (cuantitativos, cualitativos),
se busca recuperar datos suficientes para comprender el problema a analizar. Indiscutible-
mente, cada técnica proyectard determinada informacién, la cual, en conjunto, serd un im-
portante entramado de conocimientos para proponer soluciones viables a esta problematica.

Es importante reconocer que en la medida en la que existe una ruptura entre el fun-
cionamiento formal y real en la organizacién, se producen diversos incongruencias que
influyen en el proceder formal del sistema. Por ello, en el apartado posterior de la inves-
tigacidn se tomardn 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 EDITORIAL '

Las organizaciones son sistemas sociales conformados a partir de las interacciones de
los actores que los integran, orientados al cumplimiento de objetivos, reglas y nor-
mas especificas que aseguran el funcionamiento adecuado de la institucién. Sin embargo,
esta formalizacién no siempre corresponde con el desarrollo real. Es entonces, cuando
existe una ruptura entre el “*deber ser” y el “ser” de la organizacién.

Para entender dicho quiebre es indispensable definir al sistema como un conjunto de
sujetos que interactiian en un entorno a partir de sus situaciones con el objetivo de obte-
ner gratificaciones, sus interacciones son mediadas por subsistemas simbdélicos.

Como se aprecia en el concepto anterior, es imposible comprender a una organizacién
separada de los actores que la integran; por ello, las acciones organizacionales se verdn
afectadas por las propias caracteristicas de los sujetos.

De esta manera, el papel de los individuos dentro de la organizacién estara influido
no sélo por su personalidad, sino por su ideologia, cultura, metas y objetivos personales;
es decir, por su particular interpretacién de la realidad.

Para Francisco Sierra, todas las organizaciones y grupos estdn constituidos por acto-
res que, en cierta medida, actiian bajo el marco de referencia de la institucién, pero sus in-
terpretaciones de cientas situaciones son las que determinan su accién (Sierra, mimeo).

Evidentemente, estas ideas suponen un sesgo en el funcionamiento de la organiza-
cién, pues éste estard mediado por la actitud particular de los individuos. _

Para identificar dicho quiebre y entenderlo como un problema trascendente, se estu-
diard, previamente. a los componentes que conforman al sistema, ubicarlos conforme al
grado de influencia y posicién dentro del funcionamiento de la entidad. Para ello. se reto-
mard a la Teorja de Sistemas, no en el sentido estricto de la teoria, sino como un método

pura reconocer al conflicto. .
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LA TEORIA DE SISTEMAS COMO METODO PARA
LA SELECCION DE PROBLEMAS

La Teorfa de Sistemas nos proporciona valiosos conocimientos para entender a una orga-
nizacién como un conjunto de unidades interrelacionadas que conforman un “todo™. Es-
tos elementos conectados tienen roles especificos para el funcionamiento; pero con gra-
dos de implicacién diferente en el proceso de produccién. Por ello, las problemdticas or-
ganizacionales tienen mayor trascendencia e interés cuando se presentan en algin drea
clave para el desarrollo de la institucion. . .

En este sentido, la Teorfa de Sistemas se empleard como un método paravla eleccién
de tales problemas en Amalgama Arte Editorial, ya que por medio dcrést‘ﬁ,serexplicarén
las implicaciones de los elementos en la organizacién, su distincién 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 visién grifica de la estructuracién de estas dreas. y por tanto de los sujetos, la
ofrece el organigrama institucional. Sin embargo, valdria reflexionar sobre qué tan indis-
pensables son, no sélo los departamentos que edifican a la empresa, sino las funciones e
incluso los actores que participan en ella.

Manuel Martin Serrano ofrece diversos conceptos que ayudarin a determinar los
componentes que integran al sistema, clasificarlos y diferenciarlos conforme a‘las impli-
caciones que presentan en €l y precisar las clases de dependencia.a las cuales'bs'e_-éiu'jet‘an.

A continuacién se presentan las definiciones bdsicas y, posteriormente, se z‘xp‘l‘i‘éa_rén a

la organizacion objeto de estudio. N R tE e
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CONCEPTOS BASICOS
Implicaciones
Martin 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-

tin, 1991:96-97).
Esta'idea sugiere que no todos los elementos de la orgamzaclén nenen e] mlsmo gra-

do de influencia en el funcionamiento y desarrollo de la enudad pues su pamc:pacxén en

el ciclo producuvo es diferente.

tes clases:

1. Obligatoria

tema” (Martm, 1991:97),

2. Optativ

les atribuye erréneamente una lmpllcacxén en la oraamzacxén del ststema" (Marun,;

1991:97-98). . o _ :
A estos elementos que precxsan de ]a existencia del sistema pero nd estdn 1mphcados

en €l se les denomina e]ementos mcorporados al sistema.
Evidentemente, hay una dxferencmcnon entre los elementos que integran a la organi-

zacién. como se ha dicho. algunos de éstos tienen una posicion mds importante que el Tes-
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Distinciones : :
Manuel Martin Serrano expone diversas ideas sobre la distincién de los elementos, los

cuales se presentan a continuacion:

“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” (Martin,
1991:99).

Este autor distingue dos tipos de diferenciacion:

'

1. Estructural
“Existe al menos una configuracién 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
configuracidn, sin que en esa configuracién tal/es posicién/es pueda/n ser ocupada/s por

otros componentes” (Martin, 1991:99).

2. Funcional

“Existe al menos una configuracién o estado del sistema en el cual la existencia de ese
componente es necesaria para que asuma al menos una de las funcionés que contiene ese
estado, sin que en ese estado tal/es funcién/es pueda/n ser asumida/S por,konfos componen-

tes” (Martin, 1991:99).
Dependencias

Siguiendo con Martin Serrano, estas relaciones se expresan.como dependencias y se cla-

sifican en tres tipos . i T
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1. Solidarias (Interdependencia a=—»b) v,
“Cuando el cambio del componente sxgmﬁca necesarxamenle que ]e antecede acompana

o sucede el cambio de otro u otros componemes (y v1ceversa)’

2. Causales (determinacion a<——b) »
*“Cuando el cambio del componente significa necesarxamente quele antecede, acompana o

sucede el cambio de otro u otros componentes, pero no ala inversa” (Martm, 1991 101).

3. Especificas (covariacién, asociacién, correlacién a xr b) )
“Cuando el cambio del componente significa que algunas veces cambian otro u otros

componentes, pero no necesariamente, y viceversa” (Martin, 1991: 101).
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APLICACION EN LA ORGANIZACION

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 pe CV

COMITE EDITORIAL . nos| U DIRECCION
(Roramivo " GENERAL
ADMINISTRACION COORDINACION RELACIONES
EDITORIAL PusLicas
CONTABILIDAD DIAGRAMACION X PRODUCCION PROMOCION LoaGisTica
y FINANZAS Compras v DISERO CoRRECCION TECNICA Y VENTAS DE EVENTOS

FALLA DE ORIGEN —

FUENTE: MANUAL DE POLITICAS ¥ PROCEDIMIENTOS DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL, 2002.

Tomando de referencia el esquema, se describirdn, en primer lugar, las implicaciones
v distinciones que tienen los departamentos para interpretar cudles tienen mayor inciden-

cia en las problemdticas que presenta la institucion.
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Como se aprecia, a la empresa la conforman cinco departamentos bésicos, cuyas fun-
ciones especificas se dirigen a realizar-una parte exclusiva del proceso de produccién de
la editorial. k

No obstante, cabe resaltar que existe un rompimiento entre lo formal y lo real; asf, 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 organizacién, 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 dreas no son obligatorias pa-
ra la sobrevivencia y mantenimiento del sistema; pero sus tareas asignadas sf son vitales para
el cumplimiento del objetivo de la organizacién. Lo cual habla de una posicién mis funcional
que estructural en el organigrama de la organizacion.

En otro sentido, no existe una rigurosa divisién del trabajo, lo que permite que los di-
versos actores que participan en la organizacién conozcan, al menos bdsicamente, cada
uno de los procesos de edicidn, excepto los mas técnicos como filmacidén e impresién.
+Qué significa ésto?, que ninguna de las personas son totalmente indispensables para la
institucién, es decir, tienen una implicacién optativa.

Con lo expuesto a lo largo de estas lineas se entiende que todo el organigrama de
Amalgama Arte Editorial tiene un valor estructural; ya que cada departamento ocupa una
posicidn en el proceso general de trabajo de la editorial, la cual es flexible en cuanto a de-
partamentos y dreas se trata, pero rigido en materia de funciones; pues como se ha men-
cionado en otros puntos de la investigacién, el proceso de ediciény produccion editorial
es ciclico, contintio. constante, que implica, necesariamente, una coordinacién de todas
las 1areas para levarlo a cabo de forma eficaz. B ‘ v

Veamos, entonces. la implicacion que cada uno de los dépzinamenlqs‘tienen en la edi-
torial. para definir cudl de estas dreas serd la pertinente a examinar."('Para; mayor informa-
cién sobre las funciones de cada departamento, remitirse al capitulo I, en el apartado de

“Definicidn de puestos y tareas”, paginas 105-108).; .. -
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1. Comité Editorial (Rotativo) -
Estd integrado por un grupo de personas convocadas eventualmente:por el director gene-

ral para participar en la produccién editorial de ciertas obras, quienes dirigen y coordinan
la edicién, cuando asf es solicitado por la organizacién, 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. Direccién General

Este departamento lo ocupa el fundador y accionista mayoritario de la empresa, quien fun-
ge como coordinador general de toda la organizacién. Como duefio de la editorial, 1a omi-
sién de dicho departamento, funcién y actor son imprescindibles para el funcionamiento
de Amalgama Arte Editorial; entonces, la direccién general es un elemento obligatorio pa-

ra la organizacién.

3. Administracion

Se divide en dos dreas bdsicas:

a) Contabilidad y finanzas

Realiza las funciones de declaraciones fiscales, contratos, néminas y pagos de impuestos.
Durante diversas etapas este departamento no ha formado parte estructural de la organi-
zacion de manera real; aunque formalmente si se contempla en el oroamgrama. Es decir,
esta actividad ha sido efectuada al exterior de la orgamzacxén a través’ de undespacho

contable; en consecuencia, este departaménto es optativo en la editorial.

b) Compras
Es muy fdcil determinar qué tan implicada estd el drea administrativa en el funicionamien-

to del sistema, pues su actividad primordial radica en adquirir los insumos para llevar a
cabo la produccion; es decir, sin los materiales necesarios no existirfan los productos y

servicios que ofrece la casa editora. Por lo tanto. el departamento es obligatorio para man-

tener a la entidad.
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4. Coordinacién Editorial .
Es el departamento mds importante en la organizacién, 'aqu}’ es'en donde se lleva a cabo
la mayor parte del proceso de produccién.

Se aprecia que cada una de las dreas que lo integra son en sf un proceso de la produc-
cién editorial; lo cual expresa, a simple vista, que tanto estas secciones, como las funcio-
nes que se realizan en ellas son cruciales para el funcionamiento de la organizacién. Se
puede decir que este departamento, en general, es la columna vertebral de la editorial.

Las dreas que se contemplan en dicho departamento son las siguientes:

a} Diagramacion y diseiio
Uno de los procesos mds importantes en la edicién es, sin duda, la diagramacién y el di-
sefio de la obra, ;qué significa esto? En simples palabras, proponer ideas creativas para la

presentacién visual de la publicacién y llevarla a cabo en la computadora.

b) Correccion .
Esta drea, como parte estructural de la empresa, no tiene una implicacién significativa en
la organizacién; ya que en diversas ocasiones esta actividad se realiza al exterior de la or-
ganizacién; es decir, con trabajadores freelance. No obstante, la actividad es pnmordml

en el proceso de produccién, por ello su funcién no puede omitirse..

¢) Produccidn técnica
Es un caso similar al drea de correccion. Formalmente Amalgama Arte Editorial contem-

pla a esta drea como parte estructural de la organizacién, aspecto que actualmente no se
da de manera real, ya que la empresa contrata los servicios de talleres de filmacién e im-
presidn para la realizacién de tales actividades. Pero, evidentemente es una funcién vital
en el proceso de produccién. Aqui se lleva a cabo la preprensa y. posteriormente, la im-
presién de los ejemplares.

Como se ha mencionado, Coordinacién Editorial es el departamento esencial para el

funcionamiento de Amalgama Arte Editorial. en general, toda esta drea es obligatoria pa-
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ra la organizacién, funcionalmente hablando, pues aqui se genera el proceso de produc-
cién y edici6n de las diferentes publicaciones. Por lo tanto, en dicha secci6n se propician
el mayor niimero de conflictos y, por ende, en donde los actores tienen mayor incidencia.

En consecuencia, Coordinacién Editorial serd el elemento seleccionado para medir y
analizar las problematicas que resulten de su ciclo de eventos, el cual es el proceso de pro-
duccidn editorial en si; lo cual significa que un error en cualquiera de'las dreas que lo con-
forman afectard & todo el proceso en gcnéral.

Mis adelante, se realizard el diagrama de flujo formal y real de la actividad de este
departamento, para encontrar las diferencias que presentan ambos esquemas y, de este mo-

do, identificar cuiles serdn los conflictos que se diagnosticardn.

5. Relaciones Piiblicas . .
Independientemente del objetivo particular qué ersigue:la 1rma, uno dc los propésnos
esenciales para la sobrevivencia de toda empresa es nder, act1v1dad que se planea en
este depanamemo : :
Existen dos dreas que se desprenden de dic
a) Promocion y ventas S
Formalmente, lleva a cabo la distribucién'y comercializacién d ) aq;cﬁpgs,‘aétivi-

dad que capitaliza financieramente a la editorial. En consecuencia;es fupda‘gﬁiéhtal‘phm que

la editora se mantenga en funcién.

b) Logistica de eventos :

La planeacién y organizacién de las diversas presentaciones de las obras editadas por
Amalgama Arte Editorial la realiza esta drea, funcién que sirve como medio de comercia-
lizacién y promocién de los titulos. Sin embargo, esta actividad no siempre es requerida

por el cliente: por ello. logistica de eventos tiene un caricter optativo en la casa editora.

Se ha descrito la implicacién que cada deparmmento de Ama] gama Arte Editorial tie-

ne en su funcionamiento.
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Cabe reiterar que la asignacién de las implicaciones para cada departamento o 4rea
que asisten a la editorial, se hizo con base en las funciones que desempeiia cada uno de
estos elementos, asf como el valor estructural de estas secciones.

Por otra parte, en el estricto sentido de la palabra, todas las funciones que se llevana
cabo en Amalgama Arte Editorial tienen un cardcter 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 posicién menos comprometida con el ciclo productivo, tal es el caso del
drea administrativa de contabilidad y finanzas, cuya labor radica, bdsicamente, en atender
los asuntos fiscales de la organizacién, y su implicacién en la produccién editorial no es
significativa.

Notablemente, el departamento de Coordinacién Editorial, objeto de estudio en este capi-
tulo, tiene un lugar estructural importante par el funcionamiento de la empresa, asf, las tareas
efectuadas por esta drea no pueden sustituirse por ningtin otro lmbajo

Se mencioné anteriormente que el proceso de produccxén y edicidn es un evento cf-
clico que implica una relacién estrecha entre cada uno de los depnrtamemos, por cllo, sus
comportamientos deben estar ligados para cumplir con esta acuwdad por lo tanto se pue-
de anticipar que todos los elementos de la organizacién guardan relaciones solidarias.

Para identificar estas dependencias y explicar cémo se dan en Amalgama Arte Edito-
rial, a continuacién se presenta el proceso formal y general de trabajo de la organizacién.

A pesar de que el drea a analizar serd Coordinacién Editorial, por ser en donde se lle-
va a cabo el proceso de produccién y edicidn, es importante revisar, dadas las relaciones
que este departamento mantiene con el resto de las partes estructurales, todo el proceso
formal de trabajo y. posteriormente, presentar el diagrama de flujo formal y real del ci-
clo de eventos del departamento especifico a estudiar.

Para tener una interpretacion més acertada y clara del siguiente esquema es importan-
te definir al diagrama de flujo como: * Una representacién grifica que muestra todos los
pasos de un proceso. Este diagrama provee una excelente documentacién de un programa
y puede ser una herramienta ttil para examinar cémo se relacionan unos con oLi'osklos pa-

sos de un proceso™ (Martinez. 1995:9).
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Utiliza simbolos como estos:
. * Este simbolo indica el inicio o fin

E! recténgulo expresa 10s-paso

Documento necesario.para el.proceso. . -

‘Estad figura indica® una decisién en el proceso.

'

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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DIAGRAMA 2. PROCESO FORMAL DE TRABAJO

CONTACTAR
CLIENTE

PRIvADA

PRESUPUESTO

NO «~APROBACION

NO -

0. T. Orden de trabajo

Q. M. Orden de maquila

C. C. Cntenos de calidad

I, £, Ingenieria de empaque

FIN

PEDIDO

PROYECTO
PUBLICIDAD

PLAN DE
REQUERIMIENTOS

)

- ELECCION DE
PROVEEDORES

PLaN DE
PRODUCCION

EmBARQUE

PRESENTACION

ExpLOSION

ComzacioNes| -+

CRITERIOS DE
CALIDAD

0. T
O. M.
c.C.

PRrocEeDE

LE.
LoaisTica e -
DE EVENTOS | | GATAL00O |

FUENTE: MaNuAL DE POLITICAS ¥ PROCEDIMIENTOS DE AMALGAMA ARTE EpiToriaL, 2002,
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Este diagrama se divide bisicamente ,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 la actividad productivak que se reiliza paré concebir el producto final.

Observando el esquema se infiere que los pasos administrativos a seguir son los si-
guientes:

El departamento de Direccién General contacta al cliente, prepara un proyecto de pu-
blicidad para mostrar lo que la editorial le ofrece.

Conforme a las necesidades del cliente, ya sea publico o privado, presenta el proyec-
to de venta, una vez aceptado, Direccién General ordena al departamento de Administra-
cidn, especificamente al drea de Compras que seleccione la documentacién 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 licitacién.

Preparada la documentacién requerida, Direccién General firma el contrato con el
cliente. Loograda la labor de venta, Direccién General hace un plan de requerimientos pa-
ra la obra por publicar y, con base en estas caracteristicas. se hace la seleccién de provee-
dores que participardn en la produccién de la edicién. ‘

Hasta este momento, la cuestidn administrativa queda resuelta en su pﬁméra fase, es
decir, resta el papeleo de embarque y entrega del producto a su deslinatéirio ﬁha];

Las relaciones presentadas anteriormente tienen la cualidad de ser solidarias, pues un
error o deficiencia en uno de los procesos afecta a los demdés de manera ciclica. Por ejem-
plo, si la seleccion de los proveedores no fue la adecuada, los requerimientos del cliente
se verdn afectados y el pedido variard notablemente; o a la inversa, si el pedido no con-
templ6 todas las necesidades del cliente y los proveedores actiian conforme a esas carac-
teristicas, lo cual originard un retraso en la produccién una vez detectado el problema y
habrd una pérdida o variacién al presupuesto original.

Por otra parte. el proceso de produccién editorial se hace de la siguiente manera:

Una vez atendidos los asuntos administrativos y comprometido el contrato, Direccién
General convoca a Coordinacién Editorial para exponer las necesidades del cliente y, por

ende. las caracteristicas de la edicion.
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Coordinacién Editorial delega funciones a sus diversas 4reas:

Diagramacidn y disefio. Recibe las caracteristicas de la edicién, como son el nime-
ro de pdginas, el tipo de fuente a usar, etc. Con base en estos conocimientos, se realiza la
propuesta creativa de la publicacién de manera electrénica, es decir, se realiza la forma-
cién de paginas o maqueta en la computadora. Hecho esto, se lleva a cabo la impresién

de las primeras pruebas para que el departamento de Correccidn realice su tarea,

Correccion. Recibe el material de parte de Diagramacién y Disefio y efectiia la re-
visién ortogrifica y estilistica del texto de la obra. Finalizando el proceso, ésta drea
devuelve el material corregido a Diagramacién y Disefio para que incorpore las observa-
ciones hechas en el texto. Este proceso se repite tres veces.

Resueltas todas las correcciones, Diagramacién y Disefio hace la impresién de prue-
bas finas o finales, entonces, se lieva a cabo la elaboracién de la portada, la cual también
pasard por el proceso de revisién en el drea de Correccién. Teniendo el material-de inte-
riores como de exteriores. €ste se entrega a Coordinacion Editorial para que, haga una re-

visién general y dé el visto bueno.

Produccion técnica. Coordinacién Editorial entrega las pruebas a:produccién: técni-

ca, quien se encargard de generar las érdenes de filmacidén e impresion.

Concluida la produccién técnica, Direccién General 1nspecc1onn que los. negauvos

estén correctos para ordenar la entrada a mdquinas y realizar el tiraje.

Cabe destacar que este mismo proceso se sigue para las diferentes publncac:ones, ya

sean libros, revistas, triptico, boletines, carte]es etc.
Relaciones piiblicas. Una vez terminado todo el proceso. de produccién, Relaciones
ptiblicas inicia la organizacién de la presentacién de la obra, si es que asi se requiere.
Como se puede notar, la actividad de promocidn y ventas no aparece en el proceso
formal de trabajo. Esta funcién ha sido explorada anteriormente por la 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 tinico medio de comercializacién de sus titulos, por mucho tiem-
po, fueron las mismas presentaciones de las ediciones. ,

Todas las relaciones efectuadas por los departamentos y funciones en el proceso de
produccién son solidarias, pues un retraso en un punto de la elaboracién provoca un re-
traso en todo el proceso. Por ejemplo, si Diagramacién y Disefio retarda su labor, Co-
rreccién no tiene material alguno para trabajar, por tanto, Coordinacién Editorial no
puede ordenar la produccidn técnica. O viceversa, si produccién técnica comete un error
como consecuencia de un mal manejo en el departamento de Coordinacién Editorial, se
alargard el tiempo de entrega de los ejemplares; por tanto, la presentacién no se llevara
a cabo oportunamente. S ' v ’

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 dreas y
funciones. ;

Pero, ;qué relacidn tiene el proceso administrativo con el proceso de produccién edi-
torial, por qué se dice que son solidarias? et '

Empecemos por el final. En cierta medida, la presentacién de la obra es una manera
de comercializar la publicacién, si esta labor se retrasa a consecuencia de retardos en el
proceso de produccién. no se puede llevar a cabo la entrega del producto al c]rriér'i‘vte.‘ en--
tonces. la orden de pedido y entrega se verdn afectados en cuanto a fechas; por'lo tanto'el .
pago tampoco saldrd a tiempo, lo cual significa que no habr4 capital para iniciar un nue-
vo proyecto,

En consecuencia, Coordinacién Editorial no tendré trabajo para delegar a sus areas. De
esta manera, los pagos a proveedores se pospondrin y las mdquinas de impresién se para-
rdn. En una palabra, la editorial no producird temporalmente. Esto significa que un mal mo-
vimiento en cualquier punto de la produccién implica un error en toda la planeacidn.

No obstante, Coordinacién Editorial es uno de los departamentos mds importantes para
efectuar el proceso de produccién de la editorial: ya que sus diversas dreas que lo componen
realizan una labor especifica de este evento. Las problemiticas suscitadas en esta drea son

evidentes: un retruso en cualquier punto del trabajo. afecta toda la planeacién productiva.
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Hasta este momento, se han descrlto las unphcacnones, distinciones y dependencxas que
caracterizan a los elementos que mtegran aAmalgama Arte Editorial. Sistematizando 1a expli-

cacién dada a lo largo de estos pémafos se obtiene lo siguiente:

TABLA 1. IMPLICACIONES, DISTINCIONES Y DEPENDENCIAS
DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL

eventos

DEPARTAMENTO IMPLICACION DISTINCION DEPENDENCIA
AREA
Comité Editorial Oplativa Funcional Solidaria
Direccién General Obligatoria Estructural Solidaria
Administracién
a) Contabilidad Optativa Funcional Solidaria
y finanzas
b) Compras Obligatoria Estructural Solidaria -
Coord. Editorial
a) Diagramacién Obligatoria Estructural - Solidaﬁa
y disefio i e _.. ) g
b) Correccién Obligatoria Estructural S e - solidaria
c) Produc. Técnica Obligatoria Estructural Solidaria
«Filmacion ¢ impresion
‘Relaciones Pablicas
a) Promocién y Obligatoria Estructural Solidaria
ventas
b) Logistica de Optativa Funcional Solidaria

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, Coordinacién
Editorial, ya que es un elemento obligatorio, estructural y con relaciones solidarias, dado
que es el drea mds importante de la organizacidn, pues aqui se efectda el proceso de pro-
duccién. Por ello, es en donde los actores que integran a Amalgama Arte Editorial tienen
mayor incidencia y participacién. Por lo tanto, el diagndstico y medicién propuestos por
el objetivo del capitulo, se enfocard a dicho componente del sistema.

A continuacién se presenta, especificamente, el organigrama de Coordinacién Edito-
rial, en donde se determinan sus implicaciones, distinciones y dependencias de las diver-
sas dreas que lo conforman. Posteriormente, se llevard a cabo la descripcién del ciclo de

eventos que lleva a cabo:

DIAGRAMA 3. DEPARTAMENTO DE COORDINACION EDITORIAL
SUS IMPLICACIONES Y DEPENDENCIAS

lDIreccién General
,?oordlnacién Edltb_riﬂ :

Diagramacion S e Produccion |-
y Disefio : _k,cOkrreccion - técnica
. Filmacion

e impresioén

DC o8

FUENTE: ELABORACION PROPIA, ~—  DEPENDENCIAS SOLIDARIAS
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APLICACION DE DIAGRAMAS DE FLUJO
AL AREA PROBLEMATICA =

Como se ha mencionado a lo largo de esta exposicién, Coordinacién Editorial es un de-
partamento obligatorio, cuyas relaciones son solidarias para efectuar el prbceso de pro-.
duccidn, razones por las cuales serd objeto de anilisis en el presente apartado.

Para entender el ciclo de eventos que realiza Coordinacién Editorial, se.presentan el
diagrama formal y real de la labor que ejecuta, para encontrar las divergencias entre am-
bos esquemas y determinar los problemas que estardn sujetos a medicién. -

Al estudiar y plantear los diagramas de flujo, se descubren interesantes vacios en el
proceso de produccidn, los cuales se traducen en diversos problemas que el drea debe
atender para prevenir conflictos mayores en la organizacién. Precisamente, el propdsito
de proponer el diagrama de flujo formal y real del departamento de Coordinacion Edi;d-
rial es para apreciar dichos huecos en el ciclo productivo y, de esta manera, enuncifir los
posibles conflictos suscitados a raiz de estas lagunas. i

Veamos entonces dichos esquemas referentes al drea de Coordinacién Editorial,




A
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DiaGRAMA 4. DIAGRAMA DE FLUJO FOMAL DEL PROCESO DE PRODUCCION
DEL DEPARTAMENTO DE COORDINACION EDITORIAL
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FUENTE: ELABORACION PROPIA,



DiaGRAMA 4. DIAGRAMA DE FLUJO REAL DEL PROCESO DE PRODUCCION
DEL DEPARTAMENTO DE COORDINACION EDITORIAL
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FuENTE: ELABORACION PROPIA.




AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA CULTURA ORGANIZACIONAL DIFERENTE

DIAGRAMA FORMAL VS DIAGRAMA REAL

Observando los diagramas anteriores se pueden apreciar las divergencias entre el flujo-
grama formal y el real, las cuales serdn las partes del proceso a medir,

¢ Qué diferencias se observan en los diagramas de flujo? Antes de dar respuesta a es-
ta cuestion, es pertinente partir de la idea que el proceso de produccién y edicién no pue-
de variar dristicamente 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 afectaria al proceso rotundamente y, seguramente, no llegarfa 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 la fun- -
cidn del departamento. S : o :

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 centralizacién en la toma de deci-
siones importantes para el desarrollo del proyecto; estas resoluciones se concentran en el
director general, actor que dicta la dltima palabra en el proceder de la publicacién. Esta ca-
racteristica se interpreta como un conflicto eminente, ya que, como se mencioné en el ca-
pitulo 1I, en el apartado de “Descripcion de puestos y tareas™, las funciones del Director )
General radican, basicamente, al exterior de la organizacién, 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 produccisn. o

Por otra parte. en la realidad, surgen algunas complicaciones técnicas que'nc’);'s’e' con-
templan en el ciclo formal; las cuales retardan el programa planeado para rea]iz"hr:lavbro¥-
duccién. En diversas ocasiones, a lo largo de la investigacién, se ha‘iﬁsistidb qugé,uno de
los problemas que Amalgama Arte Editorial enfrenta es el rezago'y bbséié'scencia‘ de su

soporte t€cnico.
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Estas eventualidades van desde fallas en los aparatos computacionales, hasta en el
software necesario para lograr la edicién. Resulta increfble funcibnahbajo dichas;condi?
ciones y mds alin cuando la organizacién tienen como heryranﬁe}ltzis_,primofdialyes ,de tra-
bajo estos elementos. e T

Por ello, las fallas en el soporte técnico serdn un conﬂl e estard sujeto amedi-

cion en la editorial. i : LN
Las dos problemdticas descritas anteriormente, originan -una:tercera;:’

retraso en el
proceso de produccién®. ] } k N ' v
Finalmente, es importante destacar que otro problema que no se observa directamente en
los flujogramas, pero que afecta al proceso de produccién, es éue actualmente la editora no
cuenta con el personal necesario para cubrir las distintas funciones de sus depanamentoé. in-
cluyendo los de Coordinacién Editorial, aspecto que provoca que los colaboradores vigentes
aliendan otras tareas que no corresponden con las propias. Este fenémeno, inevitablemente, se
traduce en una desatencidn de las obligaciones correspondientes y también lleva a un retraso
en la produccién. o
Como se distingue, Amalgama Arte Editorial y Coordinacién Edltona] pamcular-

mente, enfrentan cuatro problemas trascendentales para el funcionamiento de la‘_eduqnal.

PROCESOS A MEDIR

Con base en las divergencias sefialadas, se concluye que las problemdticas que se.diag-
nosticardn serdn las siguientes: : i '
1. Retraso en el proceso de produccién: Cuando las tarens por el motivo que fuere no se

cumplen en el tiempo establecido. , )
2. Centralizacion de las decisiones importantes;; Dxreccxon General es’el umco_(departa-

mento que aprueba o desaprueba el proyecto
3. Fallas en el soporte técnico: Mal funcxonamlemo de compuladoms. escaner, 1mpreso‘

ras o programas computacionales requendos.
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4. Atender funciones que no corresponden al departamento o drea en cuestién: Cuando,
a falta de la persona necesaria para realizar una actividad, se recurre a otra ajena pa-

ra efectuar esa funcién.

Para la medicidn de los conflictos, se disefiaron las siguientes hojas de inspeccién, ya
que estas herramientas ayudan a medir la frecuencia en la que ocurre un determinado
evento en la organizacién.

Es indispensable destacar que el diagnéstico de las probleméticas, en especial el refe-
rente al Retraso en el proceso de produccidn, se realizard con base en la observacién del
investigador, ya que no existe un programa formal de trabajo en el cual se sefiale el tiem-

po dptimo para cada funcién, dado la variacién que existe entre una publicacién y otra.

HoJAs DE INSPECCION

Las hojas de inspeccién son instrumentos cuantitativos necesarios para reunir datos sufi-

cientes, basados en la observacién, con el fin de detectar la frecuencia con qué ocurrén los

problemas diagnosticados anteriormente (Martinez, 1995:10). sl
La medicién de dichos conflictos serd durante tres semanas, estos penodos serdn ]os

siguientes: . :

1. Del 20 al 24 de enero de 2003

. Del 27 al 31 de enero de 2003

Del 3 al 7 de febrero de 2003

8]

W

El disefio de las hojas de mspeccmn se presenta a conunuacxon; en éllas sefr‘narcarzi
el niimero de veces que ocurre el evento por dia, y se hara la contabllxdad lola] ‘de esas
frecuencias, para descubrir cudl.de los conflictos antenores es el de mayor trascendencxa

en la editorial.
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TABLA 2. DISENOS DE LAS HOJAS DE INSPECCION

Hoja de inspeccién 1

IPROBLEMAS Prriono

Luncs Martes Miércoles Jueves Viernes Total

Retraso en el proceso
de produccion

Hoja de inspeccién 2

PROBLEMAS Pertobo

Luncs Manes Midrcoles Jueves Vicmes ‘Total

Centralizacion en las
decisiones impontantes

Hoja de inspeccidén 3

P'ROBLEMAS PERIODO

Luncs Martes Micreoles Jueves Viernes Total

Atender funciones que no
corresponden al departamento

Hoja de inspeccion 4

PROBLEMAS PERIOPO

Luncs Martes Miéreoles | '~ Jueves Viemes Total

Retraso en el proceso
de produccion

FUENTE: ELABORAZION PROPIA, CON BASE EN MaRTINEZ, 1995:10.
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RESULTADOS DE LAS-HOJAS DE INSPECCION

PROBLEMAS FRECUENCIAS TOTALES POR PERIODO
20 al 24 de encro 27 al 31 de encro . 3 a7 de febrero
Retraso en el proceso 6 11 10

de produccién

PROBLEMAS FHECUENCIAS TOTALES POR PERIODO
20 al 24 de enero 27 al 31 de encro 3 al 7 de febrero
Centralizacién en las 8 11 9

decisiones importantes

PROBLEMAS FRECUENCIAS TOTALES POR PERIODO
20 al 24 de encro 27 al 31 de enero 3 al 7 de febrero
Atender funciones que
no corresponden al ! 10 9
departamento
PROBLEMAS FRECUENCIAS TOTALES POR PERIODO
20 al 24 de encro 27 al 31 de encro 3 al 7 de febrero
Fallas en el soporte técnico | 13 10 8

NoO7A: PARA MAYOR PRECISION DE LAS MEDICIONES REGISTRADAS EN LAS HOJAS DE INSPECCION, VEA EL ANEXO 1
REFERENTE. . ’

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Una de las caracteristicas primordiales que se distingue en el proceso productivo de
Amalgama Arte Editorial es la correlacién en cada uno de sus pasos. Por ello, un retraso

o error en alguna funcién afecta al resto. s E

Ratificando la idea anterior, se observa que las frecuencias obtenidas para‘cadé uno
de los conflictos medidos no varian en cuanto a la frecuencia con la que se presentaron.

De esta manera, se determina que un retardo en el proceso productivo se da como
consecuencia de una decisién tardia, una duplicidad de funciones y, en su caso mds ob-
vio, por fallas en el soporte técnico.

Asi, tenemos que en la primer semana de medicién se detectaron seis retrasos en la pro-
duccién, 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 sélo por Direccién General, diez funciones realizadas que no co-
rrespondian al departamento en cuestién y diez fallas técnicas.

Finalmente, en el dltimo periodo de medicidn se registraron diez retrasos en el pro-
ceso de produccién, nueve decisiones centralizadas, nueve tareas efectuadas que no co-
rrespondian al drea especifica y ocho errores en el soporte técnico. Cabe destacar que en
este periodo se midid tnicamente cuatro dias de los cinco establecidos, ya que se presen-
16 un dia 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?,
(cudles son los costos en la calidad de los productos?

Sin duda alguna. los perjuicios provocados a raiz de estos eventos son trascendentes pa-
ra la organizacién, pues la eficiencia y la planeacién en el ciclo productivo se ve sesgado;
es decir, hay una variabilidad que resta beneficios a la empresa.

Como se aprecia, las problemdticas observadas son, en la mayoria de los casos, sus-
ceptibles de presentarse en organizaciones micro o pequeiias que carecen tanto del perso-
nal “necesario” para desarrollar las tareas obligadas en el ciclo productivo, como de la
especializacién o profesionalizacién de Jos individuos. asi 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 medicién de los con-
flictos citados, las cuales son representativas en un proceso de trabajo en: donde la conu-

nuidad ininterrumpida equivale a eficiencia y optimizacién de: los recursos tecmco y

humanos. . R :
En este contexto es obligada la interrogante. referente a la ‘v‘c_a]ida_d'.’,de‘los.servicios

y productos que ofrece esta organizacion.
CALIDAD Y VARIABILIDAD

Uno de los propdsitos que Amalgama Arte Editorial busca cubrir es realizar ediciones de
“calidad™; es decir, reducir los indices de error en el proceso y lograr que las “variacio-
nes” en el desarrollo sean minimas.

Como se aprecia, surgen aqui dos términos interesantes que mﬂuyen en el ciclo pro-
ductivo de la organizacidn: calidad y variabilidad.

Valdria considerar qué significan y cudl es su relacién en el proceso de la editorial.

En primer lugar, cabe destacar que la palabra “calidad™ tiene diversas:acepciones,
principalmente en el dmbito de la administracidn, por ejemplo: aumentar la’satisfaccion
del cliente, reducir los indices de error. mejorar los tiempos de produccién y entrega, ha-
cer productos vendibles, entre otras.

Con base en estas referencias, se entiende que *calidad” puede definirse como “‘la conse-
cucidn de la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente” (Dennis, 1989).

Sin embargo, para lograr una mayor calidad en el proceso, es necesario reducir la va-
riacién 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 organizacién. es decir, son esos elementos o situaciones que in-
fluyen en el proceso™ (Dennis. 1989).

De esta manera. la calidad serd mayor cuando las variaciones en el proceso de traba-

Jjo sean menores.
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Como se ha visto, las variaciones dentro del ciclo de produccién del departamento de
Coordinacién Editorial son varias, y su influencia en el plan de trabajo son sighificativas,
aspecto que interviene en la calidad de sus productos. . £ )

Por lo tanto, la variabilidad y calidad en el proceso de edicién es un Asuntb que re-

quiere mayor atencién.
VARIABILIDAD Y CALIDAD EN EL PROCESO PRODUCTIVO

El proceso productivo que lleva a cabo Coordinacién Editorial, con sus 4reas respectivas,
requiere de la participacién de todos lo miembros que integran el departamento, para efec-
tuar eficazmente cada funcién y, de esta manera, cumplir cabalmente con el trabajo y crear
un producto de calidad.

No obstante, se ha diagnosticado que el proceso de elaboracién que este departamen-
to realiza, presenta algunas variaciones que afectan los resultados de la publicacién.

Tales variaciones conllevan a una misma situacién: retraso en el proceso productivo,
el cual se da, como se ha mencionado. por una decisién tardfa, atender otras funciones y
descuidar las obligadas, y fallas técnicas.

Evidentemente, tales conflictos implican una disminucion en los estindares 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 organizacién serd menor.

Veamos las implicaciones que cada una de estas variaciones tiene en el proceso de
produccion. )

Como se ha mencionado a lo largo de la investigacién, Amalgama Arte Editorial es
una organizacién pequefia. cuya flexibilidad en cuanto a sus funciones es un rasgo carac-
teristico. Sin embargo, cuando dicha peculiaridad afecta el trabajo. la lectura obligada es
un probiema eminente.

Coordinacién Editorial cuenta con la colaboracién de cuatro personas, quienes ocu-
pan un drea especifica de dicho departamento, por ello tienen funciones establecidas den-

tro del proceso de produccion; no obstante. la funcién que desempeiian estos actores no
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. . . +
se limita a las suyas propiamente, ya que, como se exhibe en‘las hojas de inspccci6n. re-
currentemente atendian tareas que no correspondfan a las del dreq;: % Freee v

Resulia interesante ver como esta flexibilidad de funciones, disefiada para hacer mds
constante y fluido el proceso productivo, y entendida como un rasgo de eficiencia en la edi-
tora, se traducia en un evidente atraso en la produccidn; ya que los sujetos descuidaban sus
labores para desempeiiar otras establecidas repentinamente. .

Obviamente, este incremento de funciones se refleja en el indice de calidad de los
productos. En primer lugar, las personas eventuales para hacer dichas tareas no son exper-
tas en esa labor, provocando no sélo pérdidas de tiempo, sino en la profesionalizacién en
el proceso efectuado, es decir, generando un nivel de calidad menor en el trabajo.

Por otra parte, uno de los conflictos diagnosticados que incidia en el proceso de ela-
boracién es la centralizacién de las decisiones importantes, aspecto que también origina
un retraso en el plan de trabajo.

En este sentido, mucho se ha dicho de la autonomia e independencia que los actores
tienen para tomar decisiones en cuanto a sus funciones especificas se refiere. Sin embargo,
las decisiones determinantes o trascendentes se concentran en el Director General, quien
dicta siempre la tltima palabra. Pero, la presencia de este miembro dentro de la organiza-
cion es eventual, Jo cual entorpecia el margen de maniobra de los demds colaboradores; por
ello, la decisi6n final se prolongaba notablemente. En este contexto, la publicacién en ge-
neral se retardaba y la calidad, en cuanto a optimizacién de tiempo, se ve afectada.

Finalmente, una de las variaciones que no son propiamente parte del proceso, pero
que inciden de ignal manera en el resultado, son las fallas en el soporte técnico con que
cuenta la editorial.

Indiscutiblemente. uno de los factores mds importantes en la produccién editorial son
los recursos tecnoldgicos necesarios para cumplir con el objetivo de la organizacidn, ya
que son las herramientas indispensables de trabajo. Por esta razén, la actualizacién y re-
novacion de esa infraestructura tiene que protagonizar las prioridades de la editorial.

Particularmente, la firma enfrenta un rezago importante en este sentido, tanto en los

aparatos computacionales, como en los programas especializados en la edicidén y el dise-
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fio. Este atraso entorpece y dificulta el proceso, eliminando eficacia en las funciones y re-

distribuyendo los tiempos establecidos. S e :

Como se observa, el retraso en el proceso de produccion, por causa de-1os diversos
conflictos medidos, es un evento recurrente que, en definitiva, atenta contra la calidad dei
trabajo y encarece ¢l producto.

Esta situacion resta competitividad a la organizacién, pues los costos econémicos,
materiales, incluso humanos, son mayores a los beneficios obtenidos.

Notablemente, la situacién resultante de la existencia de tales problemas en el proce-
so de edicién, expresan la ausencia de lo que actualmente se denomina ‘‘Reingenierfa Em-
presarial”, entendida como “la necesidad de las organizaciones de responder a las’
exigencias del mercado y al potencial de las tecnologias actuales” (Hammer en Ruiz,
1995:418).

Este concepto, de origen administrativo, es mds complejo de lo que parece. No obs-
tante, es importante que la editorial lo considere para redisefiar sus procesos productivos,
para alcanzar mayores beneficios con relacién a los tiempos actuales. . k

Queda claro que dichas vicisitudes dentro del proceso productive y de la propia 6rga—

nizacién, encarecen el trabajo realizado reduciendo el margen de ganancia para la efnpresa. '
CALIDAD: (A QUE COSTO? R

Una de las realidades de toda organizacién es que cuando un producto o servicio no se
apega al programa de produccién establecido por los departamentos correspondientes, los
resultados no serdn éptimos para la institucién.

Los retrasos en la produccién o los errores de planeacién necesariamente reducen el mar-
gen de ganancia que las empresas tienen contemplados, es decir, el producto se encarece.

Asi, los factores no contemplados por la organizacién, pero que son- el resultado de
las fallas en el proceso . de trabajo se verdn 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, intemet. etc.), incluso, en
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casos peores, volver a elaborar la publicacién; 1o cual implica invertir en nuevos insumos

para su elaboracién. T > . SR

Evidentemente, un error en la produccién o una mala diélribucién del tiempo para
efectuar las funciones necesarias para producir la obra no implicarén siemipre reproducir
el proyecto, sin embargo, es oportuno mencionar los conflictos que un evento de tal mag-
nitud repercutirian en la organizacién.

Hasta el momento se han planteado las creces econémicas que la organizacién absor-
be como consecuencia de los quiebres que presenta. De esta manera, un retraso en la pro-
duccidn, 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 econémicos resuita arriesgado, ya que este
andlisis tiene lineamientos socioldgicos y comunicativos, evidentemente, mis que admi-
nistrativos. Bastarfa decir que todo sesgo en el programa de elaboracién de un producto o
servicio editorial. incrementard el presupuesto asignado para cada publicacién. En este
contexto, el saldo, inevitablemente, serd un desbalance monetario que repercutira en el
funcionamiento de la organizacién.

No obstante, el costo humano emocional o psicolégico dentro de esta editorial tam-
bién es significativo.

En primer lugar, valdria mencionar que los empleados de esta firma estdn capacitados
para realizar las funciones de los otros colaboradores; es decir, no existe una rigurosa divi-
sién del trabajo, lo cual implica que su presencia en esta institucién no es indispensable.
Esta situacién 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 Coordinacién Editorial.

Por otra parte, estas personas se ven en la necesidad de descuidar sus funciones asig-
nadas formalmente. va que, frecuentemente, cubren labores de los otros integrantes. Este
fenémeno se presenta como consecuencia del insuficiente personal en la organizacién pa-
ra abarcar taodo el programa de trabajo establecido. Bajo tal eventualidad. las responsabi-

lidudes se incrementan v. por ende, los procesos realizados tienen un control de calidad
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menor, tal situacién repercute en el desempeiio del trabajador-y, por ende, la motivacién
adquiere niveles inferiores. v _ ’

Esta situacion adquiere costos emocionales altos, pues, como se ha mencionado, el au-
toestima se reduce y la insatisfaccién en el trabajo es constante, obviamente, tal desequili-
brio psicolégico repara tanto en la productividad como en el ambiente organizacional.

Es importante aclarar que estas afirmaciones sobre el costo humano en la organiza-
cién no son el resultado de ninguna técnica adecuada que sustente metodolégicamente los
comentarios expresados. Sin embargo, se hace pone en prictica la intuicién con base en
los comportamientos observados en la hoja de observacién y en los datos presentados en
el test psicolégico.

También, es indispensable no dejar de lado, no restar mérito, a la experiencia del in-
vestigador dentro de la organizacién, factores que fundamentan las ideas pr‘ese’n;adas’ é;l :
respecto. o B X

En consccuencia, seria inapropiado ahondar en. { ma, vnlgn decxr -qQue ex1ste un
desgaste humano y psicolGgico a raiz de las prob]emaucas dlagnosucadas en el depana-

mento de Coordinacién Editorial. e R

¢Bajo tales circunstancias podemos hablar de Amalgarﬁa Arte Editorial Comq_ una or-
ganizacioén eficaz y eficiente? i S B

Si definimos ¢ficacia como la capacidad para determinar los objetwos adecuados. es
decir, “hacer lo indicado™. Y eficiencia como la capacidad para reducir al minimo los re-
cursos usados para alcanzar los objetivos de la organizacién, es decir, “hacer las cosas
bien™ dirlamos que dicha editorial, lejos de ser eficaz y eficiente, e una organizacién que
responde “contingentemente” a las necesidades presentadas, utilizando sus recursos, tan-

to técnicos y humanos, como financieros, para sobrevivir en su medio.



AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA.CULTURA.ORGANIZACIONAL DIFERENTE ...

LOS ACTORES: ELEMENTO ESENCIALENNEL:’ ;
FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION:

Las organizaciones, entendidas como sistemas sociales son un conjunto de individuos que
interactiian en un entorno dado, en donde sus comportamientos y actitudes estin media-
dos por universos simbdlicos que influyen en su conducta dentro de la organizacién; lo
cual explica la complejidad que caracteriza a estas entidades. Sin embargo, para que un
sistema social funcione como tal debe servirse de la colaboracién de ciertos individuos.

Por ello, esta accién 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 organizacién. La reflexién es radical pero cierta: sin actor no hay orga-
nizacion.

Diria Crozier que las organizaciones funcionan como un sistema de re]ojén‘a. son un
conjunto de engranajes complicados, pero bien dispuestos, es decir, esos engranajes son
hombres (1997.35). SR

Como se aprecia, es imposible entender a un sistema separado de las 1f»errsc>‘nii‘s§= E;ue lo
conforman, son una permanente dualidad en donde las habilidades, estrategias y atnbutos
de los sujetos dardn resultados en el proceso productivo de la organizacién, ’

De esta manera, el actor mds que una parte estructural de la entidad. es un elemento
sustancial para la permanencia de la organizacidn. ' )

Asi, cada uno de estos individuos ocupard un papel especifico y sus funciones y obli-
gaciones estardn orientadas a cumplir parte del proceso de trabajo de la institucién.

Al respecto Adriana Ulloa menciona que: “toda organizacién representa un sistema
de individuos que trabajamos en torno a posiciones de mayor o menor nivel de mando, to-
ma de decisién y division de labores con los otros, para alcanzar determinados objetivos”
(1997:35). v

Uno de los puntos centrales de esta idea es el hecho de que los.actores que participan

en el proceso de trabajo de una organizacién. ocupan un lugar o juegan un rol. indepen-
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dientemente de la posicién o nivel estructural en el que se encuentre; pues:sea cual fuere
la situacién, este individuo influird en el funcionamiento de la entidad. -
Por lo tanto, la existencia de los actores en la institucién es un punto que requlere de

En consecuencia, se describird a los elementos que integran a Amalgama Arte detonal

atencién y andlisis en las investigaciones sociales sobre las organizaciones. .

¢ QUIENES INTEGRAN A AMALGAMA ARTE EDITORIAL?

Amalgama Arte Editorial es una organizacién pequefia. Actualmente cuenta con la cola-
boracién de seis personas, quienes se encuentran distribuidas en las dxversas éreas que
conforman a la editorial, ‘

Coordinacién Editorial, departamento objeto de estudio, se sirve de la participacién
de cuatro integrantes, los cuales realizan buena parte del proceso.productivo y, por ende,
influyen en los problemas suscitados en esta importante seccién de la firma. . -

Los puestos y funciones que estos actores desempefian son los siguientes:

1. Actor 1. Director General
El Director General de Amalgama Arte Editorial es el coordinador general de la organi-
zacidn. Su labor especifica dentro del proceso. productivo es, en primera instancia, con-
tactar y negociar con el cliente. Posteriormente, elaborar el programa de trabajo para cada
departamento especifico. .
Por otra parte,. este actor desempeiia un de las funciones mas importantes en el-ciclo
de produccidn, pues su tarea consiste en aprobar el proyecto en sus diversas fases de ela-
boracién. e o
Resulta indispensable mencionar.que: el Director General ocupa la funcnon de otras

dreas como Correccion y Dmnramamon Y. Dlseno, dado la falla de persona] necesano que

cubra esas actividades.
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2. Actor 2. Coordinadora de Informacién e
En el organigrama de dicho departamento se aprecia que este actor es qmen dirige a las otras
personas que integran las receptivas dreas de esta seccién. Por lo tanto, la coordinacién y
planeacién de los proyectos que se realizan en la editorial estin a cargo de este elemento.
Cabe destacar que esta persona no sélo realiza funciones especificas de su puesto;
ademis desempeiia diversas labores del proceso productivo, como son: correccién de es-
tilo, diagramacidn, disefio y preprensa.
Es importante reiterar que esta multiplicidad de funciones sucede a raiz de la falta del
_personal necesario, como se ha mencionado, este es, precisamente, uno de los problemas

a diagnosticar. .

3. Actor 3. Disefiadora Grifica
Una de las dreas mds importantes para el proceso de trabajo es Diagramacién y Disefio.
La funcién de este actor es crear el concepto visual de las diversas publicaciones.
Evidentemente, un solo trabajador en esta drea no es suficiente para abastecer todo el
trabajo, Por ello, cuando el indice de proyectos lo requiere, se contrata empleados free-
lance para desarrollar esta funcidén.
Cabe destacar que esta persona tiene un parentesco familiar con el Director General
de la organizacién. 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 dreas de la editorial. Formal-
mente. sus funciones corresponden al drea administrativa, sin embargo, realmente es un

“dispositivo de emergencia™ que se activa cuando la cantidad de trabajo requiere una par-:

ticipacion mas. -
Especificamente. su labor dentro de proceso de trabajo consiste en asistir alidisefia-
dor con algunas labores elementales, como scaneo de texto e imdgenes; incorporacién de

correcciones e incluso formacidén o diagramacidn de pdginas.
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Su participacién de tipo administrativa en el proceso de produccién implica la adqui-
sicién de los materiales para elaborar la publicacién.

Los actores antes mencionados conforman el equipo de trabajo de Coordmacxén de-;
torial, como se observa, estos elementos llevan a cabo la mayor parte de la prqduccxon
editorial. o k

Para identificar con mayor precisién a los actores, a continuacién se describen algu--
nas de sus caracteristicas bdsicas. Como se verd mas adelante, estos rasgos personales

pueden influir en el proceso de produccién de la casa editora.

TaBLA 3. CARACTERISTICAS BASE DE LOS ACTORES

ACTOR PUESTO EDAD SEx0 NIVEL
ACADEMICO
1 Director 43 Masculino Licenciado en
General Antropologia
2 Coordinadora 25. . Femenino Pasante de la
de : . licenciatura de

informacién Periodismo y

Com. Colectiva

3 Disefiadora 22 Femenino Estudiante de
Grifica Comunicacién
Gréfica
4 Secretaria 26 Femenino ~ Secretaria
General Trilingiie

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Es oportuno destacar el parentesco familiar que existe entre el director general y la
Disefiadora Griéfica (1fo~sobrina) pues este rasgo puede influir en el comportamxemo de

estos actores en la organizacién. Por otro lado, es 1mportame puntuallzar en el hecho de’

que esta relacion propicid el ingreso de la disefiadora gréfica a la edllorml
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Las otras dos personas restantes se sujetaron al proceso de reclutamiento establecido

en e] capitulo II de la investigacion. e
La razén fundamental de mencionar este aspecto es debido a-que’tal i';:ircunst‘ancia
pucde interferir en las relaciones laborales entre los empleados, incluso en el propio ciclo
productivo. ’ : - S
Los datos de los actores mencionados anteriormente son parte sus”t:a‘hcié]fde la perso-

nalidad que los caracteriza, ya que dichos rasgos infieren en la conducta 'y cémponamien-
to de los actores. e

Es importante identificar y conocer la personalidad de los integrantes del departamento de
Coordinacién para destacar cémo influye esta en sus actividades cotidianas.

Pero, ;qué entendemos por personalidad?, este término se refiere a “‘los patrones de
pensanientos caracleristicos 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 la personalidad pueden ser la moral, los valores, la fi-
losoffa 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 raiz de diversas habilidades per-

sonales, que en conjunto integran determinada personalidad:

182



CarituLo Il

TABLA 4. ESTILOS DE COMPORTAMIENTO Y HABILIDADES
SEGUN EL TIPO DE PERSONALIDAD

Personalidag

|
|
‘V Habilidades

Organizador
sensible
+ Cémo hacerlo?

Controlador lider
& Qué? (Cual?

wDande? ;Cuindo?

Analitico visionario
¢Por qué?
& Coémo se aplica?
&Quién lo dice?

Persuasivo clow |
¢Quién lo hace?

¢ Qué siente?
<Lo reconoce?

responsabilidades
a su cargo.

necesarios.
Busca precisién y
correccion.

< Qué quieren los JPara qué?
otros?
>ara tomar Organiza a la gente Decisivo Cauto Toma decisiones
decisiones Autodisciplinado Quiere conocer los répidas
Toma las hechos y detalles

Para plantearse
metas

El proceso, los
procedimientos y ¢l
progreso que la
utilidad de los
resultados.

Obtener resultados
y logros.
Obtener ventajas y
convenicncias que
los procedimientos.

Sistemitico
El proceso, la
ejecucion de una
tarea, que las
ventajas resultantes.

Obtener ventajas,
utilidad u
oportunidades que
los procedimientos.

Para comunicarse

Hace preguntas,
modera opinioncs.
De trato facil.
Personal, Procura
las relaciones
interpersonales v la
estabilidad.

Dc opiniones
fuertes, directo.

Hace preguntas. |
Habla tranquilo. f
Calculador en sus
opiniones.
Impersonal.

Informal. Habla
tranquilo. Toma la
iniciativa en las
relaciones sociales.

| Para manejar sus
! .
| emaociones
i
!

Responsivo (sensi-
ble, que responde).
Amigable: evita la
confrontacion.
Abicro,

Controla sus
€rmociones.
Demandante. Le
gusta negociar.

Controla sus
emociones. Formal.

Responsivo. Impulsi-
vo. Entretenido.
Extrovertido y expre-
sivo. Entusiasma e

! involucra a los otros.

FUENTE: ULLOA, 1997:37.
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Es indispensable aclarar que los estilos de personalidad presentados no son los tni-
cos, pues existen multiplicada de combinaciones que originan numerosas gamas, Pero,
para efectos de la investigacién, se tomarén como referencia a estos cuatro tipos.

Para determinar la personalidad que rige a los actores de Amalgama Arte Editorial se
aplicardn dos técnicas de investigacién: La observacién, cuya herramienta de medicién

serd la hoja de observacién y, por otra parte, el test psicolégico.

184



R J,,:CAPiTULo,lII,;,,. N

TECN[CAS PARA INFERIR LA PERSONALIDAD
‘ DE LOS ACTORES S

HOJA DE OBSERVACION

Una de las técnicas de investigacién mds rica en cuanto a la recoleccién de datos valiosos
sobre la vida cotidiana es, sin temor a equivocarnos, la observacién. '

La observacién puede definirse como *“un método de recoleccidn 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 investigacién de campo, los sentidos del investigador son las herra-
mientas primordiales para percibir los eventos directamente. De ahi la peligrosidad de no
actuar de una manera objetiva en la recopilacién de la informacién.

Evidentemente esta herramienta presenta diversos inconvenientes como técnica de
investigacién. Uno de ellos, como se ha mencionado, es esa'panicipacién del investiga-
dor como parte del entorno observado, 1o cual habla de una falta de rigurosidad objetiva
en el andlisis efectuado. Por otra parte, es importante sefialar la limitacién 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 serdn recurrentes los errores
de percepcién.

Por ello, las condiciones que esta técnica debe cumplir para ser cientifica son rigurosas.

En primer lugar, una investigacién realizada a través del empleo de la observacion

debe servir como punto de partida para efectuar nuevos estudios o, en el mejor de los ca-

sos, debe estar relacionada con proposiciones cientificas mds generales. De esta'manera,
la observacién. necesariamente. tiene que estar planificada y su recopilacién de datos sis-
tematizada. lo cual brindard un cardcter objetivo a la investigacion. Asi, los resultados ob-

tenidos podrin ser verificados por otros estudiosos.
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Para SiénjavBravo, la observacién puede ser de diversos tipos: participante, no parti-
cipante, précieynu‘ﬁca, global, documental, etc. Para cubrir los objetivos de este andlisis se
hard uso de la observacién participante, cuya caracteristica principal es el involucramien-
to del investigador al grupo observado, ya que interfiere en sus actividades.

Las unidades de observacidn, entendidas como el objeto de observacidn, fuente de da-
to; es decir las realidades que se pretenden observar serin los individuos que participan en
Amalgama Arte Editorial, especificamente en el departamento de Coordinacién Editorial.

Con base en las ideas expueslas anteriormente, se disefiard la hoja de observacién 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 observacion se determinard la variable, es decir, la caracle-
ristica a observar, con sus cuatro elementos primordiales:

1. Nombre: Personalidad

2. Definicion: *'los patrones de pensamientos caracteristicos que persisten a través del tiem-
po y de las situaciones, y que distinguen a una persona de otra™ (Ulloa, 1997:37).

3. Caregorias: Tipos de personalidad (Organizador sensible, Controlador lider, analitico
visionario, Persuasivo clown).

4. Procedimiento para realizar las clasificaciones de las unidades de observacion en las

categorias: Observacién del comportamiento verbal y no verbal.

Es apropiado aclarar que como comportamiento verbal se entenderd 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 interpretacion.

El comportamiento no verbal estd relacionado con aspectos como el movimiento del
cuerpo o comportamiento cinésico, entendido como “‘e] movimiento del cuerpo o el com-
portamiento cinésico comprende de modo caracteristico 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. direccion y duracién de la mirada y

dilatacion de la pupila). buena postura™ (Sierra, 1987).
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La categorias que contempla el movimiento del cuerpo son las sxguxentes‘

a) Emblemas. Se trata de una frase verbal en una o dos palabras.
b) Ilu.\tradorcs. Hay actos no verbales directamente unidos al hablar o que l acompanan'
y que sirven para ilustrar lo que se dice verbalmente. Pueden ser, movmuentos que

acenttien o enfaticen una palabra o una frase, esbocen una via de pensammnlo sena-‘

y el escuchar entre dos o mds sujetos interactuantes.

Por lo tanto, el modelo de la hoja de observacién: serd el sxguxente'

TasLA 5. DISENO DE LA HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR

Para plantcarse

Variables Organizador/sensible Controlador/lider Analitico/visionario Persuasivo/clown
Tipo
de registrey  Verbal No verbal | Verbal No verbal | Verbal No verbal Verbal No verbal

| i [ 4 5

Para tomar ! ! !

decisiones ] i
1 ;
i
]

metus

Para comunicarse

Para mancjar sus
emaociones

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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El registro de la hoja de observacién se realizard por-un periodo de siete dfas, com-
prendido entre los dias del 27 al 30 de enero de 2003, marcando conel signo (X)‘t’dda'yei

que el actor realice un compartamiento de las habilidades descritas,

Cabe destacar que la inspeccién no se efectiio en un horario especlfco dadas ]as limi-
taciones que esta sistematizacién originaria. La recopilacién de los datos se hizo durante
todo el dia, principalmente entre las 9:00 y15:00 horas; ya que en este lapso de tiempo se
encuentran reunidas todos los actores en la organizacién.

Como se ha mencionado, el recurso de esta técnica posee limitantes y ventajas para
el investigador. Una de las restricciones mis frecuentes en esta inspeccion especifica, es
el hecho de que algunos de estos actores no se encuentran de manera permanente en la
empresa, ya que sus funciones radican bdsicamente al exterior de la misma, tal es el caso
del Director General, quien se presenta esporidicamente y por periodos cortos.

Este aspecto restringié sustancialmente la recopilacién de la informacién.

No obstante, la experiencia de cinco afios del investigador como miembro de esta ins-
titucién, fue dtil para plantear elementos adicionales, los cuales reforzardn la personalidad-
resultante de los actores, pero actuando de manera objetiva para no sesgar la informacién. :

A continuacién se presentan las hojas de observacién 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 andlisis también, por
ello,-es indispensable sefialar que el registro de su comportamiento para inferir en su per-

sonalidad se hizo lo mds objetivamente posible.
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RESULTADOS DE LA HOJA DE OBSERVACION

Actor 1. Director General

Variubles Organizador/sensible Controladoriider - Analilico/visionario Persuasivo/clown
Tipo
de registrol  Verbal No verbul | Verbal Noverbul | Verbal No verba) Verbal No verbal
Para tomar 5 3 2 1 2 2 2 0
decisiones B
Para plantearse . :
metas 2 Q
Pars comunicarse 5 2 '
Para mancjar sus :
emociones 6 4
Actor 2. Coordinadora de informacién

Varishles Orgunizador/sensible Controlador/lider Analitico/visionurio Persuasivo/clown
Tipo
de registrol  Verbal E No verbal [ Verbal Nu verbal [ Verbal No verbal Verbal No verbal
|
Para tomar 35 ! 1 14 3 4 2 4 0
decisiones |
i
Para plantearse !
metas 3 | 0 1 0 3 0
|
Para comunicarse 7 || 0 8 5 7 (4]
j
Para manejur sus ' . . i
emuociones 3 j 0 8 1 4 0 1 0
189 T
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Actor 3. Disefiadora Grifica

Variables Organizador/sensible Controlador/lider Analitico/visionario Persuasivo/clown
Tipo
de registra Verbal No verbal | Verbal Noverbal { Verbal | No verbal Verbal | No verbal
Para tomar 7 1 5 2 7 1 4 2
decisiones
Para plantearse ) .
metas 4 0 3 2 7 2 4 0
Pary comunicarse 4 0 5 3 10 0
Parn manejar sus LR
emociones 6 0 6 L2 1
Actor 4. Secretaria General
Variubles Organizador/sensibie Controlador/lider Analitico/visionario Persuasivo/clown
po -
deregistre Verbal | Noverbuli Verbal No verbal | Verbal No verbal Verbal No verbal
Para tomar 8 2 8 5 8 0 3 1
decisiones i
Para plantearse ;
Pl 6 | 0 10 1 8 0 3 0
|
i
Para comunicarse 6 0 4 1 5 1 5 L0
| ) .
!
Para mancjur sus ; L S [
emociones 8 i 0 9 7 10 ] 4 0
|

NOT4: PARA MAYOFR PRECISION DE LAS MEDICIONES REGISTRADAS EN LAS -HOJAS DE OBSERVACION, VEA EL ANEXO"
2 REFERENTE. . e s

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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Con base en los datos presentados en las hojas de observacién sg_pheden‘;‘.ondéei: ras-
gos importantes de los actores organizacionales para interpretar el tipo de’ Réfsohalidad
que los caracteriza y, posteriormente, definir la influencia que estas caracteristicas 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 caracteristicas de los distintos es-
tilos presentados, ya que su actitud estd mediada por la situacién particular a Ia cual se
enfrentaron.

Para tener mayor certeza del tipo de personalidad que posee cada uno de los integran-
tes del departamento de Coordinacién Editorial, se aplicard el Test Pswologlco para apro-

ximarnos al patrén de conducta que distingue a estos miembros.

TEST PSICOLOGICO

El Test Psicolégico es una técnica de investigacién que ayudard a conocer caracteristicas
de la personalidad de los sujetos observados. - R
Para Pardinas, a través de esta herramienta se obnenen muestras de conducta que per-

mitirdn realizar juicios sobre las habilidades, intereses o rasgos de la personalldad (Pardl-

nas, en Arteaga, 2002). . . . . :
El Test que a continuacién se presenta se aplicé a los cuatro lndl\’ldUOS de Coordma-

cién Editorial. Este modelo se obtuvo del texto de Adriana Ulloa, titulado “La comumca-‘

cién, mas que una habilidad para el trabajo de grupo”, publicado “en ‘Cuaderno ,de

Comunicacion y Educacion, nimerol. afio 1, volumen 1, octubre de 1997. s
Esta técnica se aplicé de manera individual a los actores, cuyas instruccib‘ﬁé’s' aye lle-

nado se encuentran en la parte superior del siguiente disefio.
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FECHA

. TEST DE PERSONALIDAD

INSTRUCCIONES: En cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados,
sefala con una “X" aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma
de ser. No elijas aquellas caracteristicas que admiras, te gustaria o "deberias” tener. Déjate
llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar reapidamente. Asegurate de elegir

sélo una.

TRANQUILO [ OBEDIENTE 5]
METICULOSO, DETALLISTA A CAPRICHOSO A
DE OPINIONES FUERTE c TESTARUDO, REACIO A CONCEDER c
SOCIABLE, AMIGABLE P JUGUETON P
ESTABLE, TEMPLADO ] CONVINCENTE P
PRECISO A GENTIL o
NERvioso c HUMILDE, MODESTO A
ESPONTANEO P ORIGINAL c

— —
VALIENTE c SEGURO DE MI MISMO P
CREATIVO, CON INVENTIVA P SIMPATICO (o}
ENTREGADO o ASERTIVO PARA TOMAR DECISIONES | C
INTROVERTIDO A ABIERTO A ACEPTAR OPINIONES A
COMPETITIVO c DEe TRATO FACIL 3]
L - ]
JoviaL, GOz2Os0O P ORGANIZADO, METODICO A
CONSIDERADO [¢] ENERGICO ‘ e
CONCILIADOR A “"CAMPECHANO", SOBRELLEVO'LAS ~ P
COSAS
192
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RESPETUOSO A ] ANALITICO ]
EMPRENDEDOR c LiLANO, DIRECTO c
OPTIMISTA | ENCANTADOR |5 |
SERVICIAL Z LEaL z
ARRIESGADO, TEMERARIO ¢ ] DETERMINACION PARA APOYAR ]
DISPUESTO A AYUDAR o | A LOS OTROS MORALMENTE o
CALIDO Y SINCERO z " EVITO LA CONFRONTACION A A |
CENTRADO, NO EXTREMO LA ] OSTINADO, NECIO ¢ |
SOCIABLE, AMIGABLE Iy
AGRESIVO ¢ ]
INFLUENCIABLE Z DiscIPLINADO A
INDECISO P GENEROSO o
IMPULSIVO LA | VIVAZ, LLAMATIVO [
PERSISTENTE, NO ME RINDO c
COMUNICATIVO P
CONTROLADO o CauUTELOSO A |
DECISIVO, FIRME c DETERMINADO ¢ |
SISTEMEATICO A ELOCUENTE T
BonpADOSO T
—
CONTENTO 5]
CONFIADO ;J INQUIETO E
PaciFico E PoruLAR P
Positivo _C_J COMPARTIDO, COLABORADOR z
REGIDO POR PRINCIPIOS
APEGADO A PROPIAS DECISIONES :ﬂ DETERMINADOS _A_J
A FAVOR DE NUEVAS IDEAS P
LISTO PARA HACER FAVORES j DipLOMATICO {T
SOCIABLE, AMIGABLE o | ATREVIDO, AUDAZ "¢ |
SATISFECHO o |
ExPREsIVO . I
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ANSI0S0 c . P
IMPACIENTE - o
DispuesTO A A
CONSECUENTE, FLEXIBLE P c
ADAPTABLE A P
TIENDO A EXPRESAR CUALQUIER [}
DESACUERDO ¢ A
PREOCUPADO, INTERESADO —_o c
POR LOS OTROS
EMOTIVO, IMPRESIONABLE P
L
RESULTADOS \
Actor
[+ [} 1 3 4 5 6 7 8 8 1011{12 14 16 18
CONTROLADOR
o
ORGANIZADOR o] 2 3 4 5 6 7 8 9 10 12 14 18
A
ANALITICO 0 2 3 4 5 7 8 8 10 12 14
P 0o 1 3 4 5 6 7 B 810 [11 12 14 16
PERSUASIVO .

ToTtat— 24 puUNTOS

Tipo de personalidad de este actor:

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN"
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RESULTADOS DEL TEST PSICOLOGICO

Actor 1. Director General

-
! c 3 4 5 6 7 9 101112 14 16 18
‘ CONTROLADOR )

4.

l 0

1 ORGANIZADOR 2 3 4 5 6 79 |10 12 14 16
! A

| Asamco 2 3 4 X6 7 8 9 10 12 14
5 ,

I - .
! P X4 s 6 7 8 910 |11 12 14 16
i PERSUASIVO

L

ToTAL= 24 PUNTOS

Actor 2. Coordinadora de Informacién

g c 3 45 6 7 8 8 1011 12‘)( 1618
: CONTROLADOR S
o |
| ORGANIZADOR X3 4 5 6 7 8 9 |10 12 14 16
A . .
ANALITICO 2 3 X 56 7 8 9 10 12 14
P 3 4 X 6 7 8 9210 |11 12 14 16
PERSUASIVO
—1.‘0m.- 24 poNTOS
>
15515 CON
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Actor 3.D

isefiadora Gréfica®

c o 1 2 3 46 7 8 9 101112 14 16 18
CONTROLADOR : ’
)
ORGANIZABOR 0 1 2 3 4 5 6> 8 9 |10 12 14 16
A
ANALITICO 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 x 12 14
P o 1 X 3 4 5 6 7 8 910 {11 12 14 18
PERSUASIVO
ToTAL- 24 PUNTOS
Actor 4. Secretaria General
; c 0o 1 2 3 4 X6 7 8 9 10 11[12 ‘14 16 18
i CONTROLADOK
| 0
" ORGANIZADOR o 1 2 3 4 s )X 7 8 9 {10 12 14 16
I\
ANaLITICO o 1 2 3 4 5 6 X 8 9 10 12 14
; r 0o 1 2 3 4 5 X 7 8 910 |11 12 14 18
! PERSUASIVO 5

TOTAL~ 24 PUNTOS

NOTA: PARA MAYOR PRECISION DE LOS RESULTADOS REGISTRADOS EN LOS TEST PSICOLOGICOS, VEA EL ANEXO 3

REFERENTE.
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¢COMo INFLUYE" LA PERSONALIDAD DE LOS’ ACTORES'
"~ 'ENEL PROCESO PRODUCTIVO7 =

Se ha hecho hincapié en varias ocasiones, que las organizaciones representan sistemas con-
formados por individuos con caracteristicas distintas entres si, ya sean demogréficas, ideo-
1égicas o culturales, las cuales van a mediar el comportamiento dentro de la institucién.
Sin embargo, para determinar las relaciones laborales es indispensable considerar al-
gunas actitudes que adoptamos al relacionarnos con los demds miembros de la organiza-
cién. Estos comportamientos pueden afectar o beneficiar el desarrollo de las funciones
que los actores llevan a cabo en la entidad. v
Evidentemente, estas conductas organizacionales dependerdn, no sélo de la actitud de
los integrantes, como ya se menciond, sino de la personalidad que distingue a cada actor.
En el capitulo 1I de la presente investigacién, se abordé de manera general a los ac-
tores que conforman a Amalgama Arte Editorial, llegando a la hipétesis de que dicha or-
ganizacién tiene un perfil determinado. quizé involuntariamente, en sus colaboradores.
En este punto del andlisis, ciertamente, se aprecian algunas caracteristicas estdndares
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 Coordinacién Editorial son mujeres.
b) Las edades de estas integrantes oscilan entre los 21 y 26 afios.
¢} 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 aprox1mac16n del’ perfil de
los empleados de esta organizacién: Jovenes estudiantes. R ’

Incluso. revisando los archivos de los trabajadores. este rasgo impera’en la mayona

de ellos.
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Dichas caracteristicas 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 afirmacién se sustentard o refutard con base en los datos diagnos-
ticados sobre la personalidad que identifica a cada uno; ya que este rasgo de la personali-
dad no sélo se determina por medio de los datos base mencionados, sino por distintas
habilidades que el sujeto expresa en distintas situaciones. . .

Como se aprecia en Jos resultados obtenidos de la aplicacién del test psicolégico a los

miembros de Coordinacién Editorial, 1a personalidad de estos actores es la siguiente:

TABLA 6. TIPO DE PERSONALIDAD DE LOS ACTORES ESTUDIADOS

ACTOR PuEsTO PERSONALIDAD
1 Director General Organizador sensible
2 Coordinadora Controladora lider
de Informacion
3 Diseniadora Grafica Analitica visionaria
4 Secretaria General Analitica visionaria

FUENTE: ELABORACION PROPIA,

Notablemente. la personalidad de cada uno de estos sujetos sera determinante para el
rol que desempeiian en la organizacién.

Cabe destacar. que su personalidad varia conforme a la situacién que se presente; es
decir, estas personas, como se aprecia en las hojas de observacién, se mueven en los dis-
tintos tipos de personalidad presentados. No obstante, existe una categoria que se impone
en el comportamiento de los actores. B )

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 organizacional.

TESIS CON -~ 198
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En primera instancia, esta editorial cuenta con la participaéién de Director Gene-
ral de personalidad Organizador sensible, de acuerdo a los resultados del test. Esta per-
sona se distingue por su disponibilidad al entablar relaciones y conversaciones con los
integrantes de la editora, mostrando cierta calidez en el trato hacia las demads personas.
Estas caracteristicas benefician las relaciones laborales y propician la confianza y par-
ticipacion de los colaboradores de la organizacién. ‘

De esta manera, durante el periodo de tiempo observado, este actor ratificé 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 los proyectos. -

En este sentido, una de las actitudes expresadas por este integrante A2 conﬁrmadas en: »
la hoja de observacidn, exhibian su interés por Iograr mayores beneficios en el pr eso~
productivo; incluso cuando las funciones de cada individuo se vefan afectadas por enfb-,

carse en los resultados y noen el proceso realizado para cumphr tal objenv

creando un ambiente de pasividad entre los miembros; ya que su: ﬂexxb d' y.estabili-
dad emocional reducian la imagen de una verdadera autoridad en la orgamzacxon.
Empero, durante el periodo de observacidn, este sujeto oroamzacwnal registré com-

portamientos de tipo controlador, principalmente con proveedores y clientes, para los cua-
les su opinidn y decisién 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 tardias, dada su escasa presencia en la editorial.

Cabe destacar, que los colaboradores de esta organizacién identifican al Director Ge-
neral como la mdxima autoridad; sin embargo, aprecian en €l cierta benevolencia y apa-
cibilidad en su proceder, aspecto que brinda autonomia e independencia a los actores; pero
tal confiabilidad en la mayoria de los casos, retrasa el proceso productivo a causa de es-

tus concesiones originadas, todu vez, por la falta de “autoridad™.
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Es indispensable aclarar que los miembros de Coordinacidn Editorial cumplen cabal- -
mente con sus funciones asignadas, pero sin la rigurosidad y desempefio que demandan
diversos proyectos.

Al respecto, es oportuno destacar la doble visidn que refleja la personalidad caracteristi-
ca del Director General de Amalgama Arte Editorial, cuya inferencia en el proceso producti-
vo es evidente: por un lado, brinda libeftad o autonomia hacia los integrantes de la empresa,
pero su imagen al exterior de esta es autoritaria y rigida.

Sin lugar a dudas, la experiencia y profesionalizacién de este actor en el ramo edito-
rial garantizan un plus en el proceso de trabajo.

Retomando a otro actor de la organizacién, encontramos a la Coordinadora de
Informacién, con una personalidad tipo controladora lider, la cual, evidentemente, se con-
trapone con la del Director General; ademds, la experiencia de esta colaboradora es me-
nor con relacién a la del fundador de la editorial.

Asi, de visualiza a una Coordinadora con rasgos autoritarios, quien asume las respon-
sabilidades propias de su cargo con la minima flexibilidad posible. Estas caracteristicas
personales garantizan resultados y logros en las tareas asignadas. Como se observa en los
comportamientos registrados en la hoja de observaci6n. sus decisiones se centraban en ob-:
tener beneficios finales.

Sin embargo, su personalidad fuerte dificulta la comunicacidn con los compaﬁerds de
trabajo, entorpeciendo las relaciones y creando inestabilidad en el equipo, pues:sus opinio4
nes son directas y determinantes, dado el grado de responsabilidad a su cargo en la editorial.

Este factor obstaculiza las decisiones y opiniones de los integrantes, obstruyendd el -
ciclo de produccién y propiciando, eventualmente, tensién entre los miembros, espéci'zil-
mente entre el rango inferior inmediato. E

No obstante. es oportuno destacar, que a pesar de la rigidez con la cual demanda los
resultados a los participantes, este actor propicia la participacién de los miembios:en
asuntos de trascendencia en el ciclo de produccién; 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 cor;secuencia, las relaciones entre estos trab:ijadores se tornan demandantes, di-
rectivas y enfocadas sélo a cumplir con el objetivo.

Valdria destacar que una de las relaciones mis conflictivas que se presentan en la edi-
torial es entre la Disefiadora Grifica y la Coordinadora de Informacién, dado el grado de
control que ambas desean lograi. En este sentido, la Coordinadora de Informacién se vale
de su jerarquia y experiencia en la organizacién: para encabezar el proceso de trabajo en la
organizacién. Por otra parte, la Disefiadora Grifica se toma tal atribucién debido al lazo fa-
miliar existente con el Director General.

Evidentemente, ambas visiones se contraponen, lo cual afecta, indiscutiblemente, no
s6lo el ambiente organizacional, sino el resultado de las tareas realizadas para cubrir-la
meta: ya que, en este contexto, se trabajo bajo estrés y tensién,

Resulta oportuno mencionar que esta situacion frena la labor de la Coordinacién Edi-
torial, restringiendo el “‘deber” y obligacién de esta drea, en consecuencia, la imagen-de’
autoridad no es reconocida por este miembro en la organizacion. v

Al respecto, la Disefiadora Grifica posee una personalidad analitico visiona‘ria‘,'cg'm')b,
resultado del test aplicado. Empero, en su registro de observacién presentd accibnés vér-
bales y no verbales dentro del estilo controlador de manera mas frecuente que el resto de
las categorias. Los actos registrados en este sentido eran faciales, demostrando desaora-

dado e inconformidad a las funciones delegadas por Coordinacién Editorial.

No obstante, en ocasiones, su actitud era condescendiente y amistosa hacm el érea de
coordinacién. Por ello, parte de su comportamiento era calmado y trnnquxlo, aunque cal-
culador para tomar decisiones. Estas actitudes favorecian el trabajo en, equ:po, pues. bnn-
daban seguridad y confianza a los compafieros. Asi, los estandares de calldad en los
procesos son significativos. , ; '

El comportamiento de este actor, en el periodo de tiempo establecldo. fue, en diver-
sas circunstancias. defensivo e intolerante, provocando:cambios repentinos en sus deci-
siones, las cuales retardaban el proceso de produccién y. generaban.inestabilidad en sus

reluciones laborales.
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Finalmente, el actor con el puesto de Secretaria General registré, a través del test, una
personalidad analitica visionaria también; sin embargo, sus acciones coﬁespondfan alos
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 tornaron fuertes-y se-

guras, olvidando las consecuencias que éstas pudieran tener. -

La comunicacién que este integrante mantenfa con los demds colaboradores es direc-
ta, pero amigable y respetuosa. Lo

Una de las caracteristicas mas 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 produccién.

Los comportamientos no verbales registrados fueron pocos pero significativos. Inde-
pendientemente de la situacién que se presentara, sus gestos y movimientos corporales
eran entusiastas y positivos. :

Eventualmente, la actitud “chistosa™, por nombrarla de algin modo, distraia a los
miembros de la organizacién de sus labores en la organizacién, perjudicando la optimiza-
cién del tiempo en los procesos. :

Como se aprecia, las habilidades y destrezas propias de cada actor intervienen en las
tareas productivas de la organizacién, algunas de manera positiva y otras negativamente.

Muchos de sus comportamientos, los mds 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 sociolégicos sobre las or-
ganizaciones; ya que este atributo o cualidad es objeto de deseo entre los miembros que

conforman determinado sistemna social.
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EL PODER: OB]ETO DE DESEO ‘ENTRE LOS ACTORES
DE LA ORGANIZACION : :

Los, planteamientos sociolégicos por mucho tiempo han considerado a la integracién de
los seres humanos como un fenémeno social que responde a las necesidades de una ac-
cién colectiva; sin embargo, esta mirada se ha ampliado mucho mis, retomando no sélo
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 organizacién en la interaccidn social.

En el capitulo 1I de la investigacion que ahora nos ocupa, se menciond que una organi-
zacién es un conjunto de personas que actiian racionalmente en busca de un mismo objetivo.

Sin embargo, cuando tales actores orientan su comportanﬁento a través de perspectivas
personales, subjetivas en todo caso, el poder constituye sus interacciones.

Bajo este contexto, el poder es el objeto de deseo mds importante en la organizacién
Y, a partir de éste se articulan los comportamientos en la institucién. Tales relaciones de
poder pueden ser contraproducentes para el funcionamiento, incluso llegan a afectar la
produccion y el ambiente laboral.

Por ello, el actor organizacional es parte fundamental de la investigacién, leido des- -
de la 16gica del poder. Evidentemente. este atributo es parte fundamental entre los habi-;

tantes de una organizacidn, protagonizando, de este modo, todas las relaciones laborales =

que se entablan en el sistema.

Pero, 'qué es el poder. como se caracteriza? El poder, lo mi'smo' qu:e'laé‘organiiacib-
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“Seguin Crozier, una relacién de poder posee varias caracteristicas 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 relacién no-transitiva, pues cada interaccidn entre los actores es distinta a
cualquier otra y, por tiltimo, la relacidn es reciproca, pero desequilibrada, es un intercam-
bio en el que e negocia, aunque siempre la balanza estd a favor de quien tenga mayores
recursos”’ (1990:65). ) v

Asf, las relaciones de poder son relaciones de intercambio, pero con la celr':tgzbavde que
un actor obtendri mas beneficios que otros. s e

Naturalinente, las fuentes del poder son claras, por ejemp]o._losJ’tj_junfos.ﬁula;flz;grza o
dominio que cada individuo tiene en la relacién, es decir, el polehéial ,de';afclafaétbrv para

saber negociar. N T
Por otra parte, los recursos del poder se centran en la riqueza, la aﬁtqridad, el presti-

gio, reconocimiento, incluso el autoestima de los actores para actuar en la organizacién

Bajo este contexto, hablar de poder y de organizacién es precisar una dualidad inse-
parable. El poder no existe por si solo, necesita el involucramientoy reconocimiento de
los sujetos para concretarse.

De esta manera, los actores organizacionales hardn usos de sus recursos personales y
profesionales para gozar del poder y conseguir un “bienestar” en la institucién. ’

Evidentemente, cada individuo se apoyard en atributos y habilidades dentro de la or-
ganizacién para dominar las relaciones laborales; algunos se servirdn de su experiencia y
conocimiento en la empresa, otros se aprovechardn de las relacione que mantienen en ella _
y, muchos mds retomarin la especializacién que tienen en los procesos de produccién.

Asf{, podemos hablar de tipos de poder, fuentes.de poder y de incertidumbre.

A continuacién se numeran tnicamente, y mds adelante se describirdn en qué consis-
te cada una de ellos, para ubicar a Amalgama Arte Editorial en cada uno de estos tipos:
a) Especializacién
b) Relaciones entre la organizacién y su medio
¢) Comunicacidn y flujos de informacion

d) Utilizacién de las reglas organizativas
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CARACTERIZACION DE LOS ACTORES DE COORDINACION EDITORIAL
CON BASE EN EL PODER

Coordinacidn Editorial es el departamento de mayor importancia en Amalgama Arte Edi-
torial, en esta drea se lleva a cabo el proceso de produccién de las diferentes publicacio-
nes de Ia empresa. Por ello, es aqui en donde las relaciones de poder y las problemdticas
organizacionales son mds significativas. E] trabajo realizado en esta drea lo llevan a cabo
cuatro integrantes, entre éstos el Director General. Hasta el momento se conocen las ca-
racteristicas base y de personalidad que distinguen a cada uno de los actores, pero, valdria
reflexionar en la implicacién que estos rasgos tienen no sélo en el proceso productivo, si-
no en las relaciones de poder.

Para ello es indispensable observar al actor desde diferentes tépicos que ayudardn a
reflexionar sobre la cuestién anteriormente planteada: - Recursos, experiencia, jerarquia o

puesto, relaciones con la organizacidn, nivel académico y personalidad.

Actor 1. Director General

a) Recursos
Es importante destacar, antes de comenzar con la explicacién para cada.unc de los actores

que conforman Coordinacién Editorial, el hecho de que en este depanamemo laboran sélo
mujeres, excepto el Director General de la Organizacidn. e e

Este actor tiene 43 afios de edad. evidentemente, es el mtegrante mayor de la orgam-
zacion, este rasgo propicia que la relacién con el resto de los colaboradores' tenga‘un sen-
tido paternalista: en este sentido, su coordinacién se funda en relaciones flexibles y
condescendientes con los integrantes, quienes legitiman el poder de este miembro, no sé-

lo por su posicidn en la organizacién, sino por su experiencia en el ramo editorial.

o
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b) Experiencia . i i A i
Amalgama Arte Editorial tiene una antigiiedad de ocho afios en el ramo. Desde sus ini-
cios, el Director General ha formado parte de ella, incluso, antes de consolidar la empre-
sa, formaba parte del cuerpo de funcionarios de Editorial Patria.

Por esta razdn, la experiencia en el sector es evidente, por-ello, dirige de manera ge-
neral todo el proceso de produccién, decidiendo cada paso en el plan de trabajo. Eviden-
temente, se habla de una centralizacién 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 mayoria de los casos, tardias, obsta-
culizando asf el programa de labores establecido.,

No obstante, la experiencia de este miembro en la editorial avalan tal situacién; es de-
cir, le otorga poder para dar el visto bueno a los procesos de trabajo.

En este sentido, los integrantes de la Coordinacién Editorial deben sujetarse a las de-
cisiones de este actor, pues, lejos de ser un inspector de trabajo, es el propietario de la or-
ganizacién: lo cual le brinda la facultad para decidir lo- que mejor favorezca a la
organizacion, ‘

Cabe resaltar, que debido a la experiencia en los asuntos editoriales, este individuo
responde oportunamente a las contingencias presentadas en la organizacién, esta facu‘]tad
han ayudado a conservar a la organizacién avante, a pesar de la situacidn critica que ca-
racteriza al ramo editorial actualmente. Por esta razén, la editorial no ha gozado de bue-
nas oportunidades, restando asi, sus ingresos monetarios que han dificultado el désmol]o
de la editorial. ‘
¢) Jerarquia/puesto SR -

Se ha'hecho hincapi€ en la situacién de que el Director General es el fundadoi' y'_accionis-
ta mayoritario en la organizacidn, caracteristicas que lo llevan a ocupzixj 'el;rangor de jerar-
quia mayor en la editorial. Al respecto Crozier sefiala que el nivel jerzirt;i;icio‘ 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 legitimo, tra-
dicional en todo caso; por ello, las relaciones que mantiene con los demaés 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 cdlidas y amistosas; es decir, evitan la confrontacién.

Por esta razon, este integrante promueve la autonomia e independencia de los em-
pleados, otorgdndoles libertad para responder a sus funciones. Por ello, no existe un plan
especifico de los tiempos Gptimos para cada proceso de produccién: ya que se apuesta al
compromiso y responsabilidad de cada actor a sus funciones especificas.

No obstante, tales concesiones resultan contraproducentes en la organizacién, puesto
que, en diversas ocasiones, estas condescendencias retardan el proceso de produccién,
debido a la falta de una imagen de autoridad y mecanismos de control en la produccién
en la editorial.

Sin embargo, formalmente, el Director General es la mixima autoridad de la empre-

sa y los integrantes de Coordinacién Editorial lo reconocen como tal.

d) Relaciones en la organizacion

Una de las funciones primordiales de este actor consiste en contactar a los clientes y ne-

gociar con ellos la firma de diversos contratos para desarrollar sus proyectos editoriales.
Como se aprecia, su posicién en la organizacién es frontera; por ello, su domino se

basa, principalmente, en la informacién y relaciones que entabla; no sélo-al exterior sino

al interior. R
Este integrante conoce, mejor que nadie en la casa editora, las necesidades:del »clieh'le‘

y las formas de negociar y vender los servicios y productos de Amalgama Arte Editorial.
Por ello, los colaboradores de Coordinacién Editorial tienen que aju‘s‘mrse’zﬁ'plén'de

trabajo que el Director General elabore con base en los requerimientos: dispuestos-para la

publicacién.
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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 ]aborn]es se
tratan directamente con Direccién General.

A pesar de la eventual estancia de esta persona en la editorial, no existe evento, pro-
ceso o situacién que no sea de su conocimiento; bajo esta perspectiva, este actor posee un
amplio poder para controlar las relaciones de la organizacidn.

Es decir, cualquier tipo de intercambio en Amalgama Arte Editorial estarﬁ protagom-

zado por este integrante. i

e) Nivel académico
Como se mencioné en el tépico referente a la experiencia, este actor posee mayores co-.

nocimientos académicos, no sélo con relacién a los asuntos editoriales; Si“rio,'a informa-

cién general también, i T e SR
El nivel académico del Director General supera al de los mtegrantes del departamen-

to en cuestién. Este miembro es licenciado en Antropologia por la Umversxdad Auténo- -

ma Metropolitana y, actualmente, realiza una maestria en la UNAM. g
Como se describi6 anteriormente, cuando se hablé sobre el perfil que caracteriza a ld$ =

oy

integrantes de la organizacién, la mayorfa son estudiantes de nivel superior. - - .-
Por esta razén, el control en cuanto a conocimientos se refiere, es.ejercido por el Di-

rector General, quien propicia la mayoria de las conversaciones entre los.empleados, in- -

cluso las domina. ey ;
Con relacién a los clientes y proveedores de la editorial, este nivél académico favo-
rece las relaciones con estas personas, otorgando prestigio al director de la editorial.
Sin embargo, cabe mencionar. que este atributo personal no es empleado como una
fuente de dominio directa respecto a los colaboradores de Coordinacién Editorial, es mis

una herramienta indispensable para moverse y negociar en el sector editorial.



e CAPITULO (Il 5 ms sl

) Personalidad S : :
Este actor se distingue por tener una personahdad tlpo orgamzador sensxble cuyas carac-

teristicas principales se centran en organizar a- la gent 'y fomenlar las re]acnones amlga-
bles entre los integrantes. Yol '

Esta cualidad le ayuda a mantener el control en las re]acxones con los empleados ya
formar equipos de trabajo comprometidos, incluso llega ha persuadir a los miembros pa-
ra provocar el sentido de pertenencia a la organizacion, pues su trato facil y abierto para
con los empleados les otorga confianza y estabilidad en lo laboral. s ':

Debido a esta particularidad, este integrante domina el proceso de trabajo en la'em-
presa, decidiendo, como ya se mencioné, 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 cdlido no representan una autoridad real en la editorial.

Actor 2. Coordinadora de Informacién

a) Recursos

La Coordinadora de Informacién tiene veinticinco afios de edad, cinco de veilos ha co]n-
borado aqui. Actualmente, es la integrante con mayor antigtiedad en la empresa. aspecto
importante que la ha colocado en un rango jerdrquico superior al resto de los mlembros '

del departamento en cuestién, lo cual le permite tomar el control de la edxtonal uando el

Director General estd ausente. ki
Estas facultades, establecidas formalmente, permiten ‘a.la: Coordinador

Informacidn controlar y programar los procesos de produccién y edicio‘x{»d&lzi publjca: -

ciones conforme a las érdenes de trabajo de Direccién General. .

Como se veri enseguida, la experiencia, la jerarquia, el nivel’ acadermco Y. ]as rela-

ciones dentro de la editorial, son elementos sustanciales para dmglr al area “de Coordina-

cion Editorial.



AMALGAMA ARTE EDITORIAL:-UNA CULTURA ORGANIZACIONAL: DIFERENTE

.

b) Experiencia
Este actor tiene un periodo de cinco afios enla orgamzacnén, como se. ha descrito, actual-
mente es la persona con mayor antigitedad en e] drea'de. Coordmacnon Editorial; por ello,
la habilidad para trabajar y dominar los procesos de produccxén son una caracterfstica pro-
pia de este integrante. . S

En este sentido, este miembro dirige e inspecciona las funciones del resto de los tra-
bajadores de esta drea; ademds 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 demds imégrames y dirigir el trabajo del departamento y de
la editorial en general. Por lo tanto, la Coordinadora de Informacion, es la autoridad for-
mal de esta seccién de la editorial.

Cabe destacar que la experiencia y conocimientos acerca del trabajo y actividades de la
organizacién son factores importantes para que este integrante responda eficazmente a las
contingencias presentadas en el ciclo productivo. Sin embargo, la saturacién de funciones a
los diversos miembros de la empresa, impiden que los resultados no sean éptimos 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 organizacion.

¢} Jerarquia/puesto
El departamento de Coordinacién Editorial se divide en tres dreas bdsicas. Se ha hecho
hincapié a lo largo de la investigacién. que cada una de ellas estd integrada por un miem-
bro de la organizacion, quien es responsable de las funciones que se llevan a cabo en ella.
No obstante, la Coordinadora de Informacién vigila y controla las distintas tareas que se
realizan: es decir, el rango jerdrquico de este actor es superior al de los demads integrantes.
Crozier sefiala que la posicidn jerdrquica es una forma de poder y dominacién, evidente-
mente. en esta organizacion. el nivel jerdrquico de la Coordinadora de Informacidn otorga au-

toridad para dirigir el drea en general y los procesos que en ella se realizan.
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Sin embargo, esta posicién, como se verd mds adelante, creard problemas en las rela-
ciones laborales, provocando fallas y vicisitudes en el ciclo productivo. Empero, formal-
mente la autoridad responsable de la produccién y edicién de las obras estd a‘ca:r'go' de este

colaborador.

d) Relaciones en la organizacion

Las relaciones en la organizacién tienen mucho que ver con la estructura de comunicacién
en Amalgama Arte Editorial. Como se ha mencionado, la informacién es poder y, la ma-
nera de manejarla también. '

En el capitulo 11 de este estudio, se describieron los puestos y funciones que cada uno
de los miembros de esta organizacién tiene. Al respecto, es importante rescatar el papel .
que la Coordinadora de Informacién ocupa e la empresa.

Las funciones que este actor efectia se realizan con base en las érdenes de trabajo
que el Director General le trasmite, en las cuales se especifican las caracteristicas de la
publicacidén y los tiempos establecidos de entrega y produccién de la misma. En este sen-
tido, se podria mencionar que la coordinadora funciona como una vocera de Direccién
General hacia los miembros de la organizacién. Esta facultad le permite delegar funcio-
nes y responsabilidades en la labor productiva.

Notablemente. la negociacidn respecto a las funciones de cada integrante y del rum-
bo de la produccién es una tarea particular de este actor. Con lo cual puede controlar y
dirigir a los integrantes de dicha drea conforme los intereses de la organizacién. '

La posicién de este miembro es interesante, debido a que se encuentra en un: punto
central. jerdrquicamente hablando, lo cual le permite conocer los dos lados de la editorial;
por un lado la de Direccién 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 accién de este actor en el ciclo productivo son variadas, por ende, el producto se -

resuelve favorablemente.
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e) Conocimiento/Nivel académico

Este tépico esté relacionado con el referente al de la expenencm' ya que, de clena mane-

ra, la profesionalizacién y la experiencia van de la mano.

En este caso particular, este actor cuenta con un nivel académico y experxencxa mayor
al del resto de sus compafieros. Estos atributos lo posibilitan para dirigir,y contrplar el
drea que formalmente tiene a su cargo, pues, evidentemente, esta persona cué_nta:como
mayor capacidad para manejar el trabajo en Coordinacién Edi'lorial. , -

Estas caracteristicas personales llevan a este miembro a ocupar un rango de autoridad
en la institucién, dirigiendo, como ya se expresd, el trabajo de los integrantes del depar-
tamento de Coordinacién Editorial, e inspeccionando el ciclo de trabajo en general..

Bajo este contexto, el poder de esta persona es legitimo y le sirve para actuar contingen-‘
temente a las eventualidades presentadas, incluso dar solucién inmediata a ellas manejando los
elementos de la organizacién 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 direccién del trabajo y la realizacién del mismo se
efectian con mayor compromiso y calidad. De esta manera, los productos tendrén un plus

en su elaboracion.

f) Personalidad
Uno de los conflictos laborales més frecuemes en esta dreade la orgamzacnon, se despren-

de de la personalidad controladora que caractenza a Ia C ordmadora ac‘xpn. de-

bido a la intolerancia y rigidez en su manera de dmoxr controlar, a Jos miembros de la

editorial.

Sin embargo, los integrantes de esta institucién desconoc toridad en-esta- per-
sona, generando un ambiente laboral tenso. - ' ‘
Sin lugar a dudas, tales rasgos dificultan las relaciones entre‘ios:mi entorpe-

ciendo el trabajo realizado en dicha drea.
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Actor 3: Disefiadora Grafica

a) Recursos

El actor organizacional que ocupa el puesto de Disefiadora Grifica es la integrante més joven en
la editorial y con un nivel académico inferior al resto de los colaboradores; sin embargo, sus ac-
tividades son cruciales para el desarrollo éptimo de la produccién. .

No obstante, su experiencia y habilidad en sus labores no son significativas, debido
al grado de profesionalizacién con el que cuenta actualmente; lo cual afecta directamen-
te al funcionamiento productivo.

La personalidad analitica 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 desempeiiar sus funciones con mayor eficacia.

b) Experiencia

Una de las actividades mds importantes en el proceso productivo de ediciones es la pre-
sentacién visual o disefio grifico de cada uno de las publicaciones, por ello, esta <acli"yik-‘
dad debe realizarse por profesionales en la material. )

Actualmente, el actor que desempeiia tal funcidén en Amalgama Arte Edltonal es es-
tudiante de la licenciatura de Disefio Grifico, cuyos conocimientos son una fuente i 1mppr-
tante para cumplir con su labor. Sin embargo, la experiencia en el ramo. editbrial es
irrisoria, fundamentada, principalmente, en cursos temiticos en la material. No obstante.
el trabajo de disefio editorial exige mayor profesionalizacién. Por estos motwos. la. pro-
duccién. en diversas ocasiones. se ve afectada por estas circunstancias que interfieren en
la calidad del producto.

En consecuencia, la capacitacién de este integrante no es suficiente para responder alas
contingencias suscitadas. de esta manera. los retrasos en la produccidn cada vez son mayo-
res y la habilidad para resarcir estos conflictos son menores.

Cabe destacar. que la falta de profesionalizacidn, académicamente hablando, genera

coslos extra a la organizacién, ya que. se requiere conjuntamente del ser\'lc_;lo dg.personas

o
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freelance para realizar determinados proyectos, pues, el potencial y-éxperiencia del per-

sonal interno no alcanza a cubrir las necesidades del cliente en cuestién."

c) Jerarquia/puesto ’
En diversas ocasiones, a lo largo de este estudio, se ha hecho referencia a la flexibilidad
de funciones que caracteriza a la editorial. '

Esta situacidn, indudablemente, ha permitido que los integrantes de la organizacién
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 institucién se presenta un claro ejemplo. A pesar de que for-
malmente no tiene un rango jerdarquico importante, la relacién familiar existente con el Di-
rector General le permite adoptar una posicién de autoridad frente a los colaboradores de
la organizacién.

Naturalmente, tales atribuciones la dotan de cierto grado de poder, aunque no reco-
nocido por los integrantes. Esta situacidn genera confrontaciones de poder entre los
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 estd que el conflicto de poder afecta el ambiente organizacional, produciendo re-
laciones laborales hostiles en la editorial, situacién que influye en el desempeiio de las per-
sonas y. por ende, el proceso de trabajo, dando como resuitado una publicacién con costos

econémicos y humanos elevados. En suma, un producto con fndices de calidad inferior.

d) Relaciones en la organizacion
Dominar las relaciones en la organizacién es una estrategla 1mport'nte para tener cierta
pnvxleﬂlada

&,

autoridad en ella. principalmente, cuando de ellas = obuene‘mfonnamén

que no es del conocimiento del resto del grupo.' - :
Este actor es un elemento importante dentro de ]n"re acnones en la’‘organizacién. pues
sus lazos familiares con el titular de la Direccidn Genern] la convierten en el integrante de

mayor confianza para la editorial. Porello. la situacién para este miembro es diferente, no
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en cuanto a concesiones y privilegios se refiere, sino en cuanto a la informacién que se
maneja entre los empleados.

Asi, este miembro tiene acceso a informacién que los demds colaboradores no tienen
por qué conocer como consecuencia de la relacién jefe-empleados en la empresa.

No estd de més recordar que informacién es poder, de manera que este colaborador
tiene a su alcance el poder a través de la informacién, el cual sirve sélo para relacionarse

y mantener un status en la organizacién. Sin embargo, en el desarrollo productivo tiene

poca influencia.

e} Conocimiento/nivel académico :
El nivel académico caracteristico de cada sujeto es un elemento importante para la :eﬁciencia :
en una organizacién. No obstante, los grados de especializacién en una pérﬁona ,'nc.ifgak;anti‘-b
zan el éxito en el trabajo; pero, cuando la competencia y las condic’:‘ionesvdell'gn.tomo! exigen -
al mdximo tales factores, el conocimiento en la materia es primordial para el .Sptimo funcio-
namiento del acto en la entidad. ' = '
Particularmente, el actor que ocupa el drea de Diseiio y Diagramacion en‘la edito--
rial, cursa los primeros semestres de la licenciatura de Disefio Gréfico; por ello,.la ex- -
periencia y habilidad en cuestiones editoriales son campos poco explorados. »
Esta situacién impide es a la altura de las exigencias del mercado editorial, incluso;
encarece el servicio o producto por el tiempo, material y energia mal empleados en la ela-
boracion de los mismos, pues el margen de error, bajo estas circunstancias, es alto y cos- |
toso para la organizacién. :
De esta forma, la especializacién de las funciones es una actividad inusitada en lé'orf
ganizacidn; asi, el proceso de trabajo y las labores desempefiadas sufren retrasos signifi-
cativos por la incapacidad de responder éptimamente a las contingencias presentadas:
En consecuencia. este actor realiza trabajos de disefio elementales y basicos, que no re--
quieren de tanta especializacién, pues para los grandes proyectos se incorpora empleado‘s:
eventuales para cubrir el trabajo. Evidentemente. esta condicién resulta. en la mayoria de los

casos. contraproducente para la institucidn; ya que, el adiestramiento y capacitacién. de estas :
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personas requiere tiempo, dinero y esfuerzo por parte de la orgamzacxén que, poco o nada,

retribuyen al trabajo de la editorial. . i
En suma, tales circunstancias retrasan y entorpecen’ sxgmﬁcatlvamente el proceso 5

productivo de la empresa, pues, no sélo la calidad de la publlcacnén se ve afectada funda-
mentalmente, sino los tiempos 6ptimos para su elaboracnén, generando, asf costos extra

a la organizacién.

8) Personalidad
La personalidad analitica visionaria que distingue a este colaborador organizacional es un
factor importante para el desempefio de sus labores con mayor eficacia y precisién, 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 funcién. ‘

Particularmente este actor, centra su atencién en cuidar cada detalle del disefio de las
publicaciones; sin embargo, tal apasionamiento, por nombrarlo de algiin modo, la distraen
del objetivo y los resultados que debe conseguir. Por ello, uno de los inconvenientes que
este miembro registré en la observacién 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 Sptimo de la produccidn, incluso, retardando el trabajo espe-
cifico de este integrante.

Esta situacidn, genera reacciones defensivas hacia los integrantes del grupo de traba-
Jjo. propiciando relaciones laborales tensas que obstaculizan el desempeifio eficaz de los
trabajadores; no obstante logra controlar, en ciertas ocasiones, sus conductas impulsivas

¥ consensar en la mejor forma de sacar a flote e] trabajo comprometido.

Actor 4: Secretaria General

Es importante aclarar que este actor no tiene una participacion significativa en el proceso
de produccién de Amalgama Arte Editorial, ya que, sus funciones formales-y reales:se. -
centran bidsicamente en labores administrativas. Se entiende. que su colaboraciéh;cni;rgl,

ciclo de trabajo es “emergente”. por decirlo de algiin modo. pues, sélo se incorporaa éste:
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cuando la situacién lo requiere; es decir, cuando el exceso de:frabajo exige Ja integracién

de este miembro. :
No obstante es importarte caracterizarlo, de manera general; para ubicarlo en.la orga-

nizacion. i .

La Secretaria General es una mujer de 26 afios de edad, con una profesién especial-
izada en asistente directivo, cuyos conocimientos son indispensables para cubrir sus fun-
ciones en la organizacién eficazmente.

Sin embargo. su experiencia en asuntos editoriales es minima, por ello, su desempefio
en el proceso productivo no es directo y significativo. Empero, cuando se requiere de su
colaboracién en alguna tarea referente al trabajo editorial resulta, en ocasiones, con-
traproducente para la organizacién; ya que el tiempo empleado en la capacitacién y adies-
tramiento de dicho integrantes es mayor. Evidentemente, esta situacién propicia costos
representativos para la empresa. De esta manera, las publicaciones tienen retrasos impor-
tantes, como bien se puede constatar en las hojas de inspeccidn.

Por otra parte. este miembro de la organizacidn no tiene un puesto jerdrquico relevante,
a pesar de ser la Secretaria del Director General su autoridad no es relevante frente al grupo.
No obstante, como se vera en el anilisis de los grupos, este actor es un lider carismético que
domina las relaciones sociales entre los integrantes de Amalgama Arte Editorial. v

En este sentido, su personalidad analitica visionaria, le ayuda a entablar relaciones
amistosas sélidas y leales que favorecen el ambiente de trabajo en esta organizacién, 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-
cién y edicién: sin embargo, es un elemento sustancial para exhortar la participacién
amistosa en el trabajo y fomentar relaciones emotivas entre los empleados.

Hemos caracterizado a los actores que conforman al departamento de Coordinacién
Editorial para conocer sus rasgos esenciales y relacionarlos con el proceso productivo de
Amalgama Arte Editorial y destacar cudles de estas caracteristicas favorecen a los inte-
grantes para desempefiar un papel basado en el poder y. asi, ejercer autoridad frente-a los

integrantes del sistema.
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Como se aprecia, cada uno de los actores descritos utilizan sus-habilidades de per-
sonalidad, académicas o vicarias para tener una posicién relevante en la organizacién, por |
ello, es importante definir los tipos de poder propuestos por Crozier para establecer cudl

o cudles se hacen presentes en esta editorial.

TIPOLOGIAS DEL PODER

Un sistema social, entendido como una organizacidn, se caracteriza por. e‘stzikrv conformado
por diversos actores, cuyos comportamientos estin mediados por su entramado cultural y
experiencia personal. i ' o

Estas subjetividades son representadas como desigualdades en la organizacién, debi-
do a que cada actor se mueve bajo sus intereses especificos y significaciones individua-
les, las cuales se contraponen, en la mayoria de los casos, a las de los demds integrantes.

Para Crozier estos desbalances influirdn en las negociaciones e intercambios propug-
nados en la entre los miembros de la institucién (1990:68).

Evidentemente, tales divergencias generan comportamientos desiguales se - sujetan a
una misma légica organizacional, pero con cabida en diversas situaciones. En este sentido,
Crozier habla de cuatro tipo de relaciones que identifican estilos de poder particulares. An-
leriormente se mencionaron tales tipos, a continuacidn se distinguen las caracteristicas que

presenta cada uno, para determinar bajo cudl estilo se mueve esta editora.

" 1. Especializacién
Esta forma de controlar el poder es caracteristico ‘en donde la divisidn del trabajo es un
elemento estricto. ya que cada persona posee cualidades especificas para desempeifiar su
labor. Es decir, las técnicas y conocimientos adecuados para efectuar las funciones parti-
culares son exclusivos de su persona. Siguiendo en la légica de este autor, definamos.lo
que explica para esta fuente de poder: “El experto es el dnico que sabe c6mo hacer las co-

sas. que dispone de los conocimientos vy la experiencia del contexto, la cual le pefmite re-

solver algunos problemas cruciales en la organizacion” (Crozier, 1990:71):7 =
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2. Relaciones entre la organizacién 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 organizacién, (mate-
riales o de informacién) 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 dmbito editorial, este estilo de poder es muy comiin en los distribuidores o
comercializadores del libro, quienes tienen relaciones directas con el entorno especifico.
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 dominacién.

3. Comunicacién, flujos de informacién
En este sentido, es indispensable recordar que la informacién es sinénimo de poder.

“Para que un individuo pueda cumplir con la tarea o funcién asignadas a su puesto,
necesitard informacién proveniente de otros puestos que desempeiian otros individuos, y
si por razones diversas no puede saltdrselas o no puede pasarse sin ellas, éstos, por el sim-
ple puesto que ocupan en una determinada red de comunicacidn, ejercerdn poder sobre es-

tas personas” (Crozier, 1990:72).

4. Utilizacion de las reglas organizativas

Este tipo de poder se basa en las normas y politicas internas de la organizacidn, las cua-

les, en ocasiones, no son iguales para todos los integrantes. Al respecto, diversos miem-

bros gozarin de mayores concesiones, pero siempre apegdndose 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 €l juzgd con-

venientes™ (1990:72). . PR e T
Sin embargo. no podrd esperar mds 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 Coordinacién Editorial,
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Seria extremista considerar un tipo de poder especifico, pues como se ha descrito, los
actores organizacionales establecen relaciones de negociacién e intercambio para favorecer
sus intereses particulares; por ello, el poder tiene distintas lecturas.

Sin embargo; las situaciones mds evidentes caracterizan a Coordinacién Editorial en
estilos de poder basados en la especializacién, las relaciones entre la organizacién y su
medio y, en comunicacién y flujos de informacidn. .

Expliquemos, entonces, como se presentas dichos tipos de poder.

a) Especializacion

Uno de los atributos particulares que identifican al Director General de la organizacién, es
la especializacién y experiencia en ¢l ramo editorial. Adquirida desde su participacién en
Editorial Patria y, que posteriormente, el interés, lo llevan a formar su propia editorial.

Como se ha explicado, estos cdnocimicntos le permiten dirigir y controlar el proceso de
trabajo en la editorial, ya que ningin 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 coordinacién 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 sélo del departamento estudiado, si-
no de la organizacién en general, son asumidas por este individuo, quien responde: con-
tingentemente a las eventualidades presentadas. :

Notablemente, el poder que ejerce sobre los miembros de la firma es claro, ya que
asigna las funciones y obligaciones que cada integrante tiene en la editorial.

Cabria mencionar, que este estilo de dominacién se refleja inicamente en la persona
del Director General, debido a la experiencia y especializacién mayor, con relacién a los

otros participantes.

b) Relaciones entre la organizacién y su medio .
Este tipo de poder es ejercido directamente por el Director Genera] de la casa ednom pues

s funciones se fundamentan en las siguientes acciones:
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1. Negociacién directa con los clientes y proveedores
2. Control general del proceso de produccién
3. Establece las relaciones de negociacién e intercambio entre ]os mtegrantes de Coordi-
nacién Editorial

4. Su posicién en la organizacidn es frontera,

Resulta interesante observar como se concentran diversas actividades, distintas entre
sf, en una sola persona en la organizacién, a pesar de su escasa presencia en la editorial.

Por esta razén, se llega a la conclusién de que la posicién de este actor en la organi-
zacién es estratégica, funciona como el cerebro o motor que mueve y mantienen a la ins-
titucién. 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 organizacion, es ejercido por el Director
General. Es oportuno destacar que dicha facultas es reconocida por los integrantes de la
empresa como legitima por su posicién estructural y jerarquia en la editorial.

Como se determiné anteriormente, este individuo controla las relaciones de negocia-
cién 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 relacién 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 funcién exclusiva, la informacién referente a las necesi-

dades y expectativas del cliente se concentran en el Director General.
De esta manera. los resultados en la produccién son verificados por este actor, 1o cual

afecta directamente al ciclo de trabajo realizado retardando los ob_]envosvﬁnalqs della pu-

blicacion. debido a esta centralizacidn en las decisiones.
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Dentro de 1a organizacién, las relaciones de negociacién e intercambio, referente a los
lineamientos contractuales, estdn dirigidas y controladas por el Director General, quien
aplica las normas y otorga concesiones a los empleados segtin lo requferai la situacién.

.Asi, asuntos de tipo laboral, como salarios, horarios, responsabilidades y obligacio-
nes son facultades particulares de este actor. Por ello, el poder al respécto’ es. atributo-de
la Direccién General. ‘ ' IR ‘

Innegablemente..tales acciones son una forma de ejercer domihio sobrg‘ldS'—miémbros
de la editorial, por ello, este estilo de poder fincado en las rc]acion‘es:es cardcteristico de

Amalgama Arte Editorial.

¢) Comunicacion y flujos de informacion

En el capitulo 1] de la investigacién, s€ desarrollaron los flujos de comunicacién e infor-
macién que caracterizan a la organizacién. En ese momento se encontré que tales flujos
se presentaban en varios niveles, ascendente—descendente y horizontal-vertical.

En dicha explicacién se mostré que las érdenes y requerimientos de trabajo emer-
gen de la Direccion 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 organizacién que dirija los procesos laborales, como
parte de una labor indispensable en la editorial.

En el apartado sobre los puestos y funciones de los integrantes de Amalgama Arte
Editorial, en dicho capitulo, se establecié que dicha persona era-la Coordinadora de
Informacién, quien recibia las érdenes de trabajo y la informacién necesaria para efectuar
el trabajo, directamente de Direccién General. Y, una vez recibida tal informacién, Coor-
dinacién Editorial delegaba funciones a sus diversas dreas con base en las expectativas co-
municadas por el mando superior. I ‘ .

En este sentido. la Coordinadora de Informacién-ejerce el :poder: con relacién -a.los
flujos de comunicacién que controla, debido a sus funciones propias. = .-,

Sin embargo. a diferencia, del poder que posee el Director General, el actor que re-

presenta al departamento de Coordinacion Editorial no es reconocido como, autoridad/po-
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der legitimo por los miembros de dicha 4rea, a pesar del nivel académico y experiencia
superijores a los de estos integrantes.

Esta situacién de desconocimiento de la autoridad, genera relaciones conflictivas,
edificadas en la competitividad y rivalidad entre jos colaboradores. No obstante, la comu-
nicacién e informacién en la organizacion son trasmitidas directamente por Direccién Ge-
neral, quien si reconoce la facultad de este actor para controlar y dirigir la organizacién.

Pese a las vicisitudes provocadas a raiz de esta condicién, la Coordinadora de
Informacidn se muestra controladora y autoritaria en las relaciones laborales, rasgos ca-
racteristicas de su personalidad, para conseguir los mejores resultados en el proceso de
trabajo y cumplir con su funcién asignada. Evidentemente, su postura ante los demzis‘
miembros es fria y directa, en ocasiones, consecuente con las acciones de los colaborado-
res, incluso de complicidad para Hegar a apaciguar la situacion.

Claro estd, que tal situacidn afecta directamente al ciclo de produccién, ya que tales
conflictos generan un clima inapropiado para laborar y cumplir con las tareas asignadas.

Cabe destacar que los actores de Coordinacién Editorial intentan evadir la autoridad
de la persona a cargo de esta drea, entablando relaciones directas de negociacién con el Di-
rector General. Sin embargo, en las relaciones de trabajo, respecto a la produccidn, la Coor-
dinadora de Informacién 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 Coordinacion Editorial. principalmente hacia la persona que asume el car-
£o. No obstante. tal facultad no es reconocida voluntariamente por los trabajadores que
integran esta seccion. Lo cual afecta no sélo las relaciones de trabajo, sino la produccion
en general. Empero. tal responsabilidad de Coordinacion Editorial se lleva a cabo como tal,
con restricciones y obstdculos que dificultan el funcionamiento de la organizacién

Sin lugar a equivocaciones, este desconocimiento del poder no seria posible sin el
consentimiento grupal del departamento, cuyos integrantes se cohesionan para cumplir
sus intereses.

Como veremos en scguida. dentro de esta drea, existen grupos importantes para el de-

sarrollo de la organizacidn.
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EL ACTOR Y EL'GRUPO

{QUE ES UN GRUPO?

A lo largo de las investigaciones sociales Sdbre:grupbs'd‘eﬁti_'o de las organizaciones, se ha
descubierto que estos agregados de individuos tienen un valor i'm’i)brtziﬁ'te en la vida orga-
nizacional. T
El propésito de estudiar los grupos que se desarrollan\eh‘Amalgama Arte Editorial,
es conocer la trascendencia de éstos en el funcionamiento productivo de la organizacién.
Para cllo, es indispensable definir al grupo como *“una pluralidad de individuos que se
hayan en contacto los unos a los otros, que tienen en cuenta la existencia de unos y otros, y
que tienen consciencia de cierto elemento en comiin 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 agrupacién, ademds de tener caracteristicas en co-
miin. En este sentido, un conjunto de personas reunidas en el zoolégico no constituyen un
grupo, pues no se identifican como tal y no tienen contacto entre si (Olmstend, 1966:17).
En el capitulo 1I de la presente investigacién, se sefialaron los grupos formales e in-
formales que existen en Amalgama Arte Editorial, como se ha dicho, la intencién aqui es
diferente: ya que se busca conocer a los grupos constituidos con relacién al proceso de
produccién en la organizacién y encontrar su implicacion en éste. Para este autor, exis-
ten dos clases de grupos, cuyas inferencias en la organizacién son diferentes.

" En primer lugar, se encuentra el grupo primario, “aqui los miembros sé’hayan liga-
dos unos a otros por lazos emocionales calidos, {ntimos y personales, poseen una solida-
ridad inconsciente, basada mds en los sentimientos que en el cﬁ]cul'dv""\V(C);lfh“s"t;end,
1966:11). L S

En este tipo de grupo encontramos como ejemplo. a los amigos, la,fan']il,i

“incluso la

pandilla: ya que el individuo encuentra en las interacciones con los integrantes de ‘estos

conjuntos. una experiencia sobre la unidad social.
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En otro semtido, se encuentran los grupos secundarios, cuyas caracteristicas son
opuestas al anterjor, debido a que “las relaciones entre los miembros son frias, imperso-
nales, racionales, contractuales y formales”. Aquf el individuo es importante en la medi-
da en que tienen la capacidad para desarrollar actividades especificas (Olmstend,
1966:13). :

Pero, ;qué funciones cumplen estos grupos en la organizacién? _

Principalmente, estas funciones se centran en los grupos primarios, por el ‘t>ip‘o dé're-

lacién que entablan en la entidad. A continuacién se describen algunas funciones -que

cumplen estos grupos.

FUNCIONES DE LOS GRUPOS

- . . K e L .

Con relacién al individuo, tales funciones se concretan en'bri:ndri_i' éatisfacéibnés afectivas
y gratificaciones emocionales a los integrantes del grupo‘."P'cljr:é]'lb',‘los"miémb'roé de 1a or-
ganizacidn tienen la necesidad de pertenecer a uno de estos conjuntos individuales.

Ademds. los grupos ofrecen entrenamiento a sus integrantes para desenvolverse en el
contexto que los miembros lo hacen; es decir, fuhcionan como agentes de socializacién
para el individuo.

Como menciona Olmstend estas funciones se concentran en valorar la vida psiquica
del integrante para cubrir sus necesidades emocionales y afectivas, en primera instancia.

Sin embargo. estos grupos cumplen funciones para la institucién; algunas positivas y
otras negativas. El pertenecer a un grupo primario dentro de una organizacién, es com-
prender mejor acciones de “solidaridad™ y “‘deber organizacional” dentro de la entidad.

Esto significa que el individuo tendrd una mejor actividad y respuesta a las accio-
nes que lleva a cabo. ya que su comportamiento estard mediado por las atenciones que
le otorga el grupo. Es decir, se fortalecerd asimismo y a la organizacién.

No obstante. el individuo puede vivir por sus necesidades emocionales y psicoldgi-

cas. constituyéndose en una prioridad para el actor. Esta situacién interfiere en la produc-

tividad del sistema.

(18]
o
()]



AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA CULTURA ORGANIZACIONAL DIFERENTE

No se puede pasar por.alto. Que los grupos tienen una estructura interna, aqui, el
miembro que dirige a los integrantes es el lider. Pero, para que este sujeto funcione como
tal, debe contar con el reconocimiento de sus compaiieros, ,

Al respeclo, Crozier sefiala que una persona puede ejercer el poder, en la medida en

que los actores estdn de acuerdo o integrados en una tarea determinada (1990:65).

TIPOS DE LIDER
Olmstend clasifica a los tipos de lider en tres estilos bésicos:
a) Autorirario: El rol del lider autoritario es fuertemente directo, esta persona con(tvr"olavto-

dos los pasos del grupo y asigna las tareas a sus compaiieros. ,
Generalmente, el lider autoritario toma personalmente las responsabilidades; da or-

denes y direcciones con un cardcter rigido (Olmstend, 1966:41). - . .

b) Deinocrdtico: E lider democritico favorece las discusiones del grupo 'y, permite la par-
ticipacion de los integrantes en la toma de decisiones. T
Orienta las relaciones entre los miembros del grupo y gu:a Ias accnones de los inte-

grantes para alcanzar los fines compartidos (Olmstend, 1_9»66:41

c¢) Laissez~faire: El lider de este estilo desempefia un papel mucho xhés pasivo que el de los
dos tipos ya expuestos. Brinda al grupo libertad de hacer lo que les parezca mejor.
Este lider interviene en los casos que es solicitado, pero siem4pre evitando cualquier

intervencién (Olmstend, 1966:41—42).

Hemos presentado la teoria referente a los actores de ]a oroamzac16n ylos grupos que
se conforman en ella, as{ también se han deﬁmdo los tipos, de hder que se dxstmauen en

estos conjuntos de individuos. La labor sxnunente es alemzar eslos conocxmlentos en la or-

ganizacion objeto de estudio.

[S)
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LA INFLUENCIA DE LOS GRUPOS DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL
EN EL PROCESO DE PRODUCCION

El departamento de Coordinacién Editorial estd integrado por cuatro miembros de la or-
ganizacidn, notablemente, esta editorial es un sistema pequefio, en donde el surgimiento
de grupos primarios o secundarios no es un hecho significativo, debido al nimero 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 mds o menos estables, en-
focadas a lograr el objetivo propio de la editorial. Sus involucramientos, en este sentido,
no son demasiado intimos y el trato carece de sentimientos afectivos.

En este sentido, las relaciones afectivas y emocionales no son recurrentes; por esta razén,
el autoestima del grupo no es un elemento motivador para sus integrantes.

El lider de esta agrupacion estd representado por el director general, quien asume un
estilo de autoridad tipo democritico; ya que permite la opinién y la participacién de los
integrantes en los proyectos que adquiere la editorial. 5

Al respecto, las funciones que este grupo secundario cubre en la editora, estdn enfo-
cadas al cumplimiento eficaz de los objetivos de la organizacién. Por ello, la autonomia e
independencia de los actores para responder a sus funciones asignadas son un rasgo ca-
racteristico en la organizacidn. Tal situacidn favorece, en muchos casos, el trabajo efectua-
do en la editorial, pues tal libertad agiliza las labores, ya que los actores no actian bajo
presion alguna.

Empero, en ciertas circunstancias, la rigidez y autoridad son necesarias para lograr
eficazmente los objetivos. A , ‘

Cabe sefialar, que dentro de este grupo;sec'undari_o. encontramos la presencia de dos

grupos primarios evidentes. LR ; . .
El primero estd conformado por el Directo Gt;'riefralv y la Diseiadora Gréfica, debido pa-
rentesco familiar que los une. Por esta razén; sus relaciones se caracterizan por ser.cdlidas y

de respeto mutuo. En este conlexlo, el Director General cuenta con-una persona de:su ente-
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ra confianza para vigilar los intereses de la organizacién, aunque formalmente no es su fun-
cién. Debido a tales concesiones, la Disefiadora Gréfica tiene un“‘bien estar” en la editorial,
lo cual se ve reflejado en el compromiso y desempefio de este colaborador en sus labores:
Notablemente estos rasgos personales influyen en la productividad de la organizacién.

A pesar de que formalmente no ocupa un rango jerdrquico importante, sus acciones,
en diversas circunstancias, asume tal posicién; de este modo la relacién con el Director Ge-
neral le permite tomar tales atribuciones. Esta circunstancia, proporciona reconocimiento
y eleva el autoestima de la disefiadora.

Esta situacién entorpece la funcién de la Coordinadora de Informacién; ya que, exis-
te una confrontacién de poder. Este evento particular dificulta y obstaculiza el ciclo pro-
ductivo, pues la direccién del trabajo se lleva a cabo por dos personas distintas, cuyas
personalidades chocan naturalmente. Dicho fendmeno se traduce en un retraso en la pro-
duccién y, en otro aspecto, propicia relaciones de estrés y rivalidad.

Sin embargo, el Directo General, como lider del grupo primario, se muestra indife-
rente a tal situacion. su postura es neutral al respecto, pues no interviene en esta confron-
tacién; es decir, su liderazgo se centra en un tipo laissez—faire. Bajo tal contexto, la
situacién se mantiene tensa. Cada uno de los actores involucrados en el problema asu-
me una postura particular. dominado su propio territorio. o

Al respecto, valdria destacar que este conflicto de poder no llega a mayores conse-
cuencias, pues es lider de este grupo primario es quien decide finalmente en cédé procée
so de trabajo. Aunque la Coordinadora de Informacién no participa en"eskkt‘e,f’gfupo.?esv‘f

indispensable retomarla, debido a las relaciones evidentes de poder que x"i's‘te‘ conuno.

de los miembros de dicho grupo (Disefiadora gréfica).

Resta decir que este grupo primario, conformado por el Director General y la Dise-.

fiadora Grafica. cumple una funcién de reconocimiento y elevaci6n del autoestima para la -

disefiadora. quien se vale de su posicién familiar para asumir responsabilidades:fuera-de:

su funcion formal en la organizacién. s
Otro grupo primario que existe en el drea de Coordinacion Editorial es'el conforma-

do por la Coordinadora-de Informacién, la Disefiadora Grafica'y la Secretaria General:*:
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Estos miembros mantienen relaciones afectivas bien definidas, especialmente entre la
Disefiadora Grifica y la Secretaria General, pues sus acciones se mueven en el plano de
la amistad, incluso, llevan a cabo actividades de socializacién fiera de la organizacién.

Esta relacién entre ambos actores, resulta, en la mayoria de los casos, contraprodu-
cente para la 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 funcién que el grupo cumple es mds significativa
para sus integrantes que para la organizacion, pues el reconocimiento y gratificaciones
emocionales son las recompensas que los actores pertenecientes a este agregado obtienen
de esta cohesidn.

Es importante destacar, que este grupo primario, mantiene un cédigo de lealtad y compro-
miso con sus miembros. De esta manera, la Coordinadora de Informacién y la Disefiadora Grd-
fica entrenan a la Secretaria General en las labores de produccién, debido a que la experiencia
de esta dltima en las funciones productivas es menor. Incluso se solidarizan cuando existen
errores trascendentes en ¢l ciclo productivo; es decir, asumen una actitud de complicidad.

Se puede decir que este grupo primario tiene dos lideres, uno carismatico y otro fun-
dado a través del conocimiento experiencia en el trabajo editorial. El lider carismdtico es-
td 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 lider 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 compaiie-
rismo que los une. No obstante, en este grupo existen relaciones de poder evidentes entre
ta Coordinadora de Informacion y la Disefiadora Grifica. como se menciond 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 problemiticas son producto de la vida laboral, afectan, indiscutible-

mente a las relaciones afectivas en el grupo.
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CONSIDERACIONES FINALES

Alo largo de esta investigacidn se ha abordado diversas temdticas sobre el estudio de las
organizaciones, conocimientos que dan cuenta valiosa de la situacién que prevalece en las
dindmicas 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 miiltiples divergencias, toda vez que los indi-
viduos son seres con caraclerfsticas propias y tinicas. Asi, dentro de la vida organizacional
entran en juego premisas como valores. costumbres, ideologia y sentimientos. En suma,
todo un capital cultural que no se desvanece al incursionar en las organizaciones y que, en
la mayoria de las veces, propicia conflictos laborales significativos.

Tales diferencias se perciben no sélo en el ambiente laboral, sino en conflictos de
poder y autoridad, pues. los intereses personales llegan a sobrepasar los de la organizacién
misma: situacién que dificulta la dindmica de la empresa

Sin embargo, resulta apropiado aclarar que no todas las problemdticas organiza-
cionales son producto del factor humano, ya que intervienen miiltiples elementos endicha
situacién. hoE M

Mids atn, los actores son la parte sustancial para la sobrevivencia del sistema, debido
a la coordinacién de esfuerzos y tareas para cumplir con las metas establecidas por la
organizacién. R

De esta manera, encontramos en Amalgama Arte Editorial conflictos suscitados por
causa de los actores que colaboran en ella, por gjemplo, la centralizacién de la informa-
cién v 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 tecnoldgico que caracteriza a dicha empresa.

Como se aprecia. existen diversas problemdticas tanto estructurales. como

infraestructurales y superesiructurales. No obstante. es importante considerar todas estas
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desaveniencias, independientemente del tipo que sean, toda vez que inciden en el desar-
rollo y evolucién de los objetivos de la edltonal o : '

Asfi, es de gran interés resarcir, por un lado. los atrasos referemes al sopone técmco,
ya que son las herramientas escenciales de trabajo y, de ellas depende, en gran medida, la
capacidad para enfrentar los nuevos retos del mercado y estar a la altura de los grahdt_:s
consorcios. ] _

Ademds, esta situacién 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 produccién y, con ello, pérdidas sus-
tanciales para la editorial. Aunque es estas dificultades técnicas, el trabajador no incide de
forma directa, su falta de capacitacién y conocimiento en el problema dificultan la solu-
cién inmediata y eficaz a dicho problema.

Por ello, es muy importante considerar la situacién del entorno y reasrcir a toda costa
los embates negativos, de lo contrario, éstas divergencias serdn cada vez mds constantes
y dificiles de anular. .

Situacién que repercutird, inevitablemente en el funcionamiento interno de la organi-
zacién y, con ello, los conflictos referentes a las gratificaciones laborales, la promocién y
el reconocimiento profesional seguirdn presentes y, por ende, la falta de un compromiso
real por parte de los trabajadores.

Por otra parte, se visualizan otras problemiticas de igual importancia: la falta de per-
sonal necesario para cubrir diversas dreas que se encuentran vacantes y, COmoO conse-
cuencia a esta situacion, la duplicidad de funciones.

Naturalmente, bajo este esquema, surgen divergencias trascendentes, toda vez que no
existe una divisidn y especializacién en las funciones que los colaboradores cumplen. De
aqui, los retrasos significativos en la produccién y la nula capacidad para responder ade-
cuadamente a las contingencias del entorno.

Asi, no sélo se presenta una falta de formalizacién en las tareas y compromisos,
sino una desfavorable centralizacién del poder, la informacién y la toma de decisiones:

situacion que dificulta la resolucién 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 Coordinacién Editorial, se ha entendido
como una manera de agilizar y optimzar el proceso productivo. De tal suerte que los
obstdculos sean eliminados. Sin embargo, la realidad demuestra lo contrario.

Dicho fenémeno mds que un atributo o ventaja para la editorial, resulta ser, en todo
caso, una medida implementada para abatir la situacién financiera- desfavorable que
enfrenta la empresa. Aspecto que genera miultiples conflictos entre los actores, debido a
la falta de personalizacién de funciones y responsabilidades; lo cual, en definitiva, se
refleja en el encarecimiento del producto, dado los retrasos que esto conlleva.

Bajo esta 1égica, nadie asume un compromiso o responsabilidad con el trabajo de la
organizacién, 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 situacién se aprecia claramente en la descripcién de puestos y funciones
en el capitulo 11, asi como en la explicacién del proceso de trabajo.

Claro esta. que tal fenémeno incide en el desempefio de los actores; ya que no existe
un sentido de pertenencia e identidad con la organizacién. Tal situacién influye en las
finanzas de la empresa, asumiendo un costos econémicos importantes, pues el proceso de
produccidn absorbe estos conflictos.

Por lo tanto, esta flexibilidad caracleristica del sistema social estudiado entorpece el
funcionamiento de la organizacién. De esta forma, no hay funciones especificas -para ca-
da autor. ni una imagen de autoridad claramente definida y reconocxda por el grupo orga—
nizacional. : :

En suma. el poder es de todos y de nadie a la vez. cada actor dmge ylcontrola sus tm‘eas
de manera individual. con el respaldo y supervisién de Dxreccxon General ¥ Coordmacxon Edl-

torial pero con un estilo de direccién democritico. Pero, no existe un'hder-deterrmnado que

guie los comportamientos del equipo o grupo de trabajo.
En este sentido. hablamos de una organizacién 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 integraciéh social pfopician el agru-
pamiento de los individuos en un grupo primario, cuyas funcionesen la organizacién se
centran, bdsicamente, en obtener gratificaciones persgnales. émdcionalmente hablando.,

Pero, estos intereses del grupo favorecen, en cierta medida, la actividad laboral, pues
existe un cddigo de solidaridad y lealtad entre sus miembros, chpaz de brindar respaldo
y entrenamiento a los sujetos con menor experiencia y habilidad en las actividades de la
editorial. :

En consecuencia, ningtin integrante toma el poder a su cargo y se rehusan a recono-
cer la autoridad establecida formal y jerdrquicamente.

Digamos, al respecto, que los roles de los individuos de la organizacién se mueven
en un mismo nivel, con base en un objetivo similar, pese a las diferencias: personales.

Empero, la informacidn en Coordinacién Editorial es un factor sustancial para ejer-
cer control sobre el staff de trabajo. En este sentido, es indispensable recordar que “la in-
formacion es poder”, por tal razén, la autoridad legitima radica en el Director General de
la firma, quien, ademds, maneja las relaciones entre la organizacién y el entorno. No obs-
tante, su proyeccién como lider no es relevante entre’el grupo.

Finalmente, los conflictos de orden supraestructural representan el tema de interven-
cién para el investigador: ya que de la ideologia y representaciones simbdlicas de bada ac-
tor depende el comportamiento de éstos en la organizacién. k

Aqui, la situacién es clara, los principales problemas diagnosticados en Coordinacion
Editorial son producto de las interacciones individuales. Por esta razén, los conflictos en
la organizacidn son tan diversos como los miembros que la habitan.

Sin embargo, para generar un comportamiento y compromiso global en la institucién,
en pro de sus intereses y disminuir las vicisitudes en el proceso de produccién, se debe po-
ner cierto énfasis en crear una cultura organizacional incluyente, con mecanismos de comu-
nicacidn reales. que propicien la retroalimentacidn y participacidon de todos los integrantes;
ademds. que gratifique su desempeiio. Con ello, se espera que el clima sea favorable para
generar entre fos miembros un sentido de pertenencia e identificacién con los objetivos de

la institucion.
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Ademis, el fomento a la participacién obligard a que la informacién sea un recurso
de trabajo indispensable y no un instrumento de poder, lo cual propiciaré el libre flujo de
la misma, elimando asi, el control que el Director General ejerce en este sentido.

De esta manera, la editorial contribuird para resarcir las problemadticas que entorpe-
cen su proceso de trabajo, adquiriendo mayores ganancias y menos pérdidas monetarias,
pues el compromiso del grupo podré ser mayor y, la eficacia en el funcionamiento ofga<
nizacional serd un factor decisivo para encarar los retos del entorno que enmarca aesta
pequeiia editorial. )

Por lo tanto, una de las premisas indispensables bajo la cual debemos iniciar el anali-
sis del siguiente capitulo es entender a la organizacién como una conversacién, una.red
de conversaciones, pues el sistema conversa y conversan sus miembros (A\_'ila,xét.”al.,
2000:58). En esta aproximacién es importante reconocer que la comnicacién juega un

papel fundamental en el “bien estar” de los miembros de la entidad y en la 'éﬁcigncia de

la productividad o servicio. . i
Por ello, ¢l objetivo particular del apartado posterior es detectar. i_lqliéjlé)zs problemas

comunicativos que inciden en el funcionamiento de Amalgama Arte Editorial, para plan-

ear soluciones viables y pertinentes. )

Sin embargo. no debemos juzgar a la comunicacién como la panacéh ‘dé‘lds conflic-
10s en la organizacién, mds bien, la debemos entender como una via p_rimordiﬁ] para.dis-
minuir malentendidos entre los miembros que la habitan (Luhman en Ulloa, 1997:34).

Comprendiendo los alcances y limitaciones de la “comunicacién” es oportuno apos-
tar, también, a la disposicién de los individuos para interactuar y colaborar con los demds
actores organizacionales, porque en la medida en que nos sabemos comunicar, “poner en
comiin™ (Winkin, 1987:12), participamos en conversaciones productivas y, de esta man-
era, aceptaremos la diversidad de pensamientos. Actitudes, todas estas, sustanciales para
la calidad en las relaciones laborales y la eficiencia en la productividad. -

Asi. una organizacién no tiene mayor sentido sin la presencia de los seres que la inte-

generan y resuelven los distintos problemas que acontecen en el

&

gran, quienes propician,

sistema.
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En este contexto, “la comunicacién no s6lo es un recurso para lograr la eﬁciéncia ola
productividad, sino, lo méds importante, un instrumento de conciliacién y gratificacién
humana” (Avila, er. al., 2000). Bastarfa agregar a esta ideal concepcién, que la comuni-
cacién es, ademds, una herramienta para hacer mds feliz la vida laboral y alcanzar un
“bien estar comiin™; es decir, hacer de la organizacién una entidad habitable.

Para cumplir cabalmente con este propdsito, se retomara el problema medido y diag-
nosticado en este capitulo para determinar los costos diversos que dicho conflicto genera a
la organizacién. Posteriormente, se inferird sobre las causas que propician estas divergen-
cias, y asi reconocer las de cardcter informativo y comunicativo. De esta manera se identi-
ficarin aquellos problemas relacionados con la informacién y la comunicacién que afectan
el funcionamiento eficaz de la editorial. Finalmente, detectaremos, a través de las entre-

vistas aplicadas a los actores organizacionales, su percepcién acerca de estas vicisitudes.
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- COSTO GENERALIZADO DE LA ACCION
EN LAS ORGANIZACIONES

Toda organizacién como sistema social representa un conjunto de individuos con ro-
les y funciones definidas y establecidas para alcanzar determinados objetivos.

Las interacciones de estos dtomos. como los ha llamado Moles (1982:29) constituyen
el comportamiento global de la organizacién; el cual puede o no ser oportuno para el fun-
cionamiento de la institucion, pues, debemos considerar a los individuos como seres au-
ténomos que se rigen bajo sus propius perspectivas.

Sin embargo, no debemos dejar de lado la funcidn de los integrantes en la organizacién,
ya que, pese a su entramado cultural, estin entrenado para perseguir los objetivos de la
misma, toda vez que son contratados y capacitados para ello,

No obstante. esta visién subjetiva de la realidad incide en el desarrollo de la organiza-
cién. ya que muchos de los comportamientos de los miembros no corresponden con los ob-
Jetivos propios del sistema, generando asi, 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 institucién como un ser independiente; es decir, necesariamente tiene que sen-
tirse estimulado para actuar conforme los lineamientos de la organizacién.

En suma. “el ser no actiia sino cuando el beneficio que obtiene del acto es mayor que’
el costo que éste implica™ (Moles. 1982:30) . I B

Sin embargo. este esquema causalista que propone Moles deja de lado las caracleﬁ'&
ticas del individuo. como su personalidad y situacién especifica, pues, si bien es cierto,
que el ser debe sentirse estimulado para actuar, no siempre los. estimulos producirén el
mismo efecto. Es decir, cudles son los costos que el actor asumird al realizar una funcién.

Naturalmente. para que el sujeto se sienta estimulado, el costo de su accién deberd

ser minimo: de tal suerte que la satisfaccion siempre esté en funcidén de sus intereses.
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Pero, bajo tal contexto, qué entendemos por costo. Debemos entenderlo como “la ex-
traccién efectuada para el desarrollo de la accién de los recursos.disponibles del ser —o
de la organizacién— y es en este sentido, el agotamiento relativo de sus recursos, cuales
quiera que estos sean, y es prictico admitir que el individuo actiia cuando el interés, mds
o menos bien entendido a mayor o menor plazo, que ¢l saca del acto, es notablemente ma-
yor que Jos recursos internos que debe consagrar a éste” (Moles, 1982:40).

Este costo mencionado. al que se refiere Moles, tiene que ver con la “energia” em-
pleada en cada acto; es decir, ;cudnta energia empleo en cada acto? Es aqui, donde la co-
municacidn servird a la organizacién para ahorrar energfa y producir un *“orden”.

Para Moles, las acciones tienen dos clasificaciones:

a) Acciones energéticas, propiamente dichas
b) Accidn no energética: mensaje, opinién, actitud, orden, etc., (Moles, 1982:31).

Pero, valdria preguntarnos ;de qué manera los individuos pueden aprovechar mejor
la energia de sus actos y canalizarla al logro de la eficacia en la productividad?

En este sentido, la comunicacién, como se menciond, es un elemento sustancial, pues
funciona como un mecanismo de “‘autoheterorregulacién” energética; es decir, los seres
humanos tenemos la capacidad de regular nuestra energia y la de los otros en funcién de
la interaccién. Asi, este atributo permite eficientizar las relaciones organizacionales y pro-
vocar resultados positivos en la produccién.

No obstante. la accién comunicativa no garantiza el éxito de la empresa, debido a que
las interacciones entre los actores organizacionales se dan con relacién a sus propias per-
cepciones de la realidad. Ademds, tal subjetividad puede generar, en-muchos’ casos,
problemas laborales trascendentes. Quiza, la clave de la integracién radica‘en saber com-
prender y utilizar esas diferencias ideol6gicas en pro de la organizacién.

Por ello. es importante retomar los conflictos registrados en el capitulo anterior y las
percepciones que los integrantes de la organizacién ticnen sobre éstos para determinar los
costos que implican a la editorial y, de cierta manera. identificar las causas comunicativas

que propician dichas irregularidades.
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EL PROBLEMA Y SUS COSTOS -

A lo largo de la investigacién 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 capitulo III se estudiaron las divergencias que caracterizan a los actores y cé-
mo éstos influian en la vida productiva de la organizacién. ‘

Naturalmente, no todos los conflictos organizaci-onales tienen una causa humana,'
pues, factores como la inflacién, la crisis econémica, de energéticos y la devastadora com-
petencia comercial son elementos que influyen en el desarrollo de toda institucién (D’A-
prix. 1992:9).

No obstante, toda accién humana genera un costo para el individuo o la organizacién,
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 realizacién de un acto o un servicio no sélo 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 capitulo III: “Retraso en el proceso de
produccién”. con sus diversas variantes (centralizacion de las decisiones, suplir funciones
y fallas en el soporte técnico) valdria pregunlamos &qQué upo de costos generan estos con-
flictos en la editorial?

Moles Habla de cuatro clases de costos: economxcos eneroetlcos temporales y psn-
colégicos (Moles., 1982:49-59). SRR : g

Reflexionando sobre el conflicto ya estudxado en el capnulo anterlor, se enuende que

los cuatro tipos de costo inciden en este conﬂlcto Veamos el sxn ente cuadro que simpli-

fica lo expuesto anteriormente.
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TABLA 1. TIPOS DE COSTOS DE LOS CONFLICTOS DETECTADOS

PROBLEMA ) " T1PO DE COSTO
Temporal, econémico, energético
y psicolégico :

1. Retraso en el proceso de produccién

2. Centralizacion en las decisiones Temporal y psicolégico
3. Suplir funciones Temporal, psicolégico y energético
4. Fallas en el soporte técnico Temporal

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Naturalmente, el costo que mayor impacta a los intereses de la organizacién es el eco-
némico o financiero, el cual se define como ‘el valor fiduciario, en moneda” (Moles,
1982:48-49).

Para determinar el costo econémico que el problema productivo propicia, es indispensa-
ble analizar un presupuesto realizado por Amalgama Arte Editorial para la elaboracién de-un

libro con las siguientes caracteristicas y asf, identificar la merma monetaria que se genera.

Presupuesto para el libro titulado Origami creativo para educadores. Cémo enseriarle
a los niitos, del Instituto Cultural Mexicano Japonés A.C. ' )

Tamaifio: 19 x 26 cm

Nuimero de paginas: 200

Tintas interiores: 4/4

Tintas forros: 4/0 _

Papel forros: Couché de 300 gramos

Acabado portada: Bamiz UV brillante

Encuadernacion: Ristica con costura

Tiro: 5000 ejemplares

Costo total: $315.000.00

FUENTE: PRESUPUESTO ELABORADO POR AMALGAMA ARTE EDITORIAL, VER ANEXO 4.
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Bajo estos términos la publicacién tiene que ser producida, cuya fecha de entrega ten-
tativa es en enero de 2003. Sin embargo, en tiempos reales, la produccién 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 % DE GANANCIA PARA LA EDITORIAL
$ 315, 000.00 20%

De estos $ 315, 000.00, $63, 000.00 son el indice 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 organizacién.

TABLA 2. GASTOS REGISTRADOS REFERENTES AL EJEMPLO

GASTOS ELEMENTALES POR 2 MESES Cosros
Renta . $ 12, 000.00
Salario de 3 empleados $ 21, 400.00
Servicios

~Luz $ 900.00
i —-Agua ’ $ 200.00
J ~Teléfono ' *§ 4,00000
i‘{ Total $ 38,500.00

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Por io tanto, se puedé€ observar que hay una merma de § 38, 500.00 aproximadamen-

te. lo que significa que el porcentaje de ganancia disminuye en un 12%.
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Sin embargo, es preciso aclarar que esta pérdida econémica no tiene un valor real co-
mo tal, debido a que en este tiempo de retraso la editorial sigui6 realizando diversas fun-
ciones que “‘desquitaron”, por llamarlo asi, los gastos pagados tanto de salarios como de
los diferentes servicios. Aqui el costo es mds con relacién a la imagen de la empresa con
sus clientes, quienes si tienen pérdidas financieras notables, debido a que su producto no
cumpli6 con las expectativas temporales planeadas.

No obstante, el costo econémico e¢s significativo para la institucién, 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 definird como “todo acto, todo objeto, todo servicio, toda ocu-
pacién humana se traduce necesariamente en una disposicién de tiempo. Hay un tiempo,
una duracién afectada para la realizacién, duracién modificable, transformable segiin las,
condiciones del acto, pero que cuando éstos han sido bien definidas, aparece como un im-

puesto temporal que graba toda accién’ (Moles, 1982:50).

Al respecto, el costo temporal que cubrié la editorial en el proceso de produf: (
esta edicién en particular fue de dos meses de retraso, tiempo que bien pudofse}'mve'rti»-.
do en otras actividades productivas para la organizacién. L e

En este sentido. podemos darnos cuenta que el costo econémico.y témpqm] ,vah;d\é"la
mano: el tiempo es dinero. ' : e

Por otra parte, el costo energético referente al problema diagnos;i‘cado .es claro.
¢(Cuidnta energia fisica 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 “‘energfa” en un sentido fisicoquimico; es decir. el nimero de kilogrimetros o
de kilovatios/hora consumidos o economizados (Moles, 1982:52). :

Centrdndonos en el conflicto medido se entiende que no existe un ahorro de energfa
importante. sino al contrario. el desgaste fisico al respecto es significativo. :

Pero. debemos considerar que existen otros costos. quizd mayores, como los psicols- -

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 centralizacién en las decisiones por parte del Director
General, atender funciones que no corresponden al departamento en cuestién y las recu-
rrentes fallas en las herramientas tecnoldgicas. Sin duda alguna, bajo tal contexto, los cos-
tos humanos y psicolégicos aqui son mayores.

En primer lugar, cabe destacar que el proceso de trabajo en la editorial lo llevan a ca-
bo cuatro personas tinicamente, quienes no cuentan con una capacitacién ideal para de-
sempefiar cficazmente sus funciones, aspecto que, en definitiva, resta calidad a los
servicios y productos que la empresa ofrece. Ademds, éstos elementos no son suficientes
para desarrollar todos los proyectos vigentes; lo cual implica que la divisién estricta del
trabajo no sea un factor rigido y “todos" se involucren en *‘todo”.

Esta situacién particular obstaculiza el control de calidad en cada uno de los proce-
sos de edicién; ya que, no existe una dedicacién completa a las funciones designadas a
cada sujeto. Es decir, el trabajo de los actores no siempre resulta exitoso. Indiscutiblemen-
te, esta peculiaridad genera descontento y desdnimo en los colaboradores, pues el desgas-
te fisico y psicoldgico es importante.

A pesar de ello, la gente permanece en la organizacién: sin embargo, su actitud y
compromiso frente a ésta no es real, aqui la pregunta obligada es: ¢por qué razén? Seria
arriesgado mencionar que los integrantes se mantienen en la empresa mientras encuentran
una “mejor” oportunidad: es decir, ven a la entidad como un centro de capacitacién. En
este sentido, es indispensable destacar que la editorial no recupera la inversién que hace
en sus colaboradores. Moles sefalaria que la accién ha sido mds costosa que el beneficio
(Moles, 1982). : o

Si a esta circunstancia agregamos las constantes fallas en las herramlentas dc traba-

jo. la situacién laboral se agrava: ya que. estos errores dificultan el ciclo productlvonor-

mal y limitan el margen de accidn de los actores.
Bajo tales circunstancias se visualiza un costo importante, Mo]es deﬁne a este costo
como “‘la movilizacion del aspecto mental del ser en comportamlenlos para pasar de la

inercia a la accion y su cumplimiento™ (1982:53).
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Cuando los individuos no se sienten motivados, ni identificados con la organizacién
su actitud y compromiso ante ésta serd minimo, situacién que producird enormes diver-
gencias en el proceso de trabajo.

Como se ha mencionado, los actores de la edltonal presentan un desgaste pswologn-
co debido a las condiciones bajo las cuales llevan a cabo sus labores:

Hemos hablado, de manera general, del costo econémico, temporal, energético y psi-
coldgico que representa el retraso en la produccién de Amalgama Al:te Editdrigl. Sin em-

bargo, valdria 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
ambitos infraestructurales, estructurales y superestructurales del sistema, Pero, la comu-
nicacién sdlo 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 Arte Editorial. No obstante, es importante adentrarnos en‘to-
dos los dmbitos descritos y apreciar las fallas que cada cual tiene para cumplir con el ob-
jetivo general de la investigacién.

A continuacién se describen las diversas causas del problema:-

a) Infraestructurales . ! -
Una de las principales causas o variantes del “Retraso de produccién’ en-‘Amalgama Ar-
te Editorial es de tipo infraestructural, entendido este término como todos aquellos recur-
sos maleriales (insumos generales y recursos técnicos) que son necesarios para el buen
funcionamiento de la empresa, pues sin ellos no podria producir 1a organizacién.

Si bien es cierto. que los cambios tecnoldgicos en materia de edicién no son abrup-
tos en Amalgama Arte Editorial. sf existe un rezago importante que empieza a impactar

en el trabajo de la organizacion.
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Asf, una de las causas sustancmles que mcxden dxrectamente en ]os retrasos ‘produc-
tivos son las constantes fallas en el soporte técmco de la edxtonal situacién que no. s6lo
repercute en el costo final de producto, smo en e] desarrollo y capacidad de los colabo-
radores.

De tal manera, hoy en dia, esta organizacién mantiene un rezago importante en cuan-
to a instrumentos tecnolSgicos y programas computacionales, los cuales dan abasto a los
proyectos que realiza la editorial; sin embargo, no representan eficacia y optimizadién 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 erﬁpresa son

los Hamados estructurales.

b) Estructurales :
Los conflictos estructurales se entienden como la manera en la cual estdn organizados los

puestos y funciones par desarrollar el trabajo de la institucién.

Bajo este esquema conceptual se advierte que este tipo de divergencias son recurren-

tes en la editorial. : ]
En el capltulo 11 se abordé a Amalgama Arte Editorial de manera forma] En este
¢ raa xzac16n.

apartado se precisaron los puestos y funciones que cada actor tienen en: 1

Asi, cada uno de los departamentos que la conforman.

Esta situacién se retoma para exphcar que el niimero de mdxvxduos que colaboran en:

te en particular.

Naturalmente. esta situacién obliga a los actores a-desatender.sus funciones:mds o

menos definidas de manera formal: lo cual provoca que los resultados en el trabajo no
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sean exitosos, ya que no siempre se esti lo suficientemente capacitado para llevar a cabo
diferentes funciones. Es aqui, donde el proceso de trabajo tierie un agravante mayor; no
sélo existe un retraso significativo de la produccién, sino que la calidad de los procesos
es mermado por esta falta de especializacién.

Como se aprecia, el problema medido en esta editorial: “Retraso en'el proceso de prb-,
duccion™ tiene diferentes causas; las cuales se encuentran en el dmbito mfraesu'uctural y
estructural pnnc1palmeme. Pero, también debemos abordar aquellos conflictos generados )

en el dmbito superestructural.

¢) Superestructurales
Las divergencias superestructurales se relacionan con la cultura. ]a 1dnosmcrasm, 1as ideas
y las representaciones de los actores de la organizacién. Eel

Por tal razén, la comunicacién tiene mayor inferencia en estos tkerrenobs Yy, precisa-
mente, este capitulo pretende acercarnos a la cultura organizacional que distingue a Amal-
gama Arte Editorial.

En la produccién de libros y materiales impresos de esta editorial, se presentan diver-
sos conflictos infraestructurales y estructurales importantes. No obstante, encontramos
que la “centralizacién en las decisiones importantes” dentro del ciclo de trabajo origina
una problemdtica de cardcter informativo/comunicativo. ‘

Bdsicamente, la centralizacién de las decisiones se da por parte del Director General,

debido a que el modelo de funcionamiento que rige en esta organizacién, como lo

describe este actor en la entrevista que presentaremos a continuacién, es el basado en-la.: .

relacidn jefe~empleado. es decir, uno ordena y los otros mandan. Este lineamiento opera- .
cional brinda un acercamiento a la cultura que identifica a esta pequefia editorial. Pero es- -
ta relacién tiene varias consecuencias negativas para la editorial.

Esta centralizacidn de la autoridad y de la informacién entorpece la labor del gi’upb o
de trabajo. pues la decisién final siempre es tomada por una persona que. dadas sus:fun- -
ciones, se encuentra sélo eventualmente en la organizacién y. por consiguiente, mucha in-

formacion se retrae o “caduca™ constantemente. por llamarlo de algiin modo.
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Es indispensable destacar que esta retencién de informacion, si bien no es intencio-
nal, si bropicia conflictos comunicativos entre los actores de la institucién, pues no cuen-
tan con los datos necesarios para efectuar sus funciones y tomar decisiones acertadas.

Bajo este contexto, los canales de comunicacién pierden eficacia, incluso, su utilidad
se ve restringida debido a que cada integrante ideard la mejor manera para conocer la in-
formacidén necesaria para realizar su labor.”

Hasta el momento se han descrito las causas principales que generan un retraso en el
proceso de produccién 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 la organizacién, como en la imagen de la

empresa y la satisfaccién del cliente.
CAUSAS COMUNICATIVAS/INFORMATIVAS

Amalgama Arte Editorial presenta diversos problemas infraestructurales y estructurales
que inciden directamente en el proceso de trabajo de la editorial. Pero hay un conflicto
que requiere mayor atencién debido a las repercusiones que tiene en la organizacién: la
centralizacién de la informacién conlleva a conflictos de interaccién/comunicacién entre
los miembros.

Por ello. es indispensable considerar a la comunicacién como un factor sustancial pa-
ra el desarrollo de la organizacién y, de cierta manera, dar una visién més de cémo és es-
ta editorial. e e e T e L e e

En el capitulo I se abords el tema de los flujos de comunicacién de manera formal
en la organizacién. A , : Lt L
Estos canales se aprecian de manera directa enel organigrama dé la editorial, en don-

de se esquematizan los niveles y las direcciones que toma la comunicacién en la empresa.

NoOTA: LOS CONCEPTOS DE LOS TERMINDS INFRAESTRUCTURA, ESTRUCTURA Y SUPERESTRUCTURA, PARA LOS FINES DE ESTA
INVESTIGACION SE OBTUVIERON DE LAS SESIONES EXPUESTAS POR EL PROFESOR XAVIER AVILA EN ESTE SEMINARIO.
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Sin embargo, Ia informacién 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 caracteristicas de la
edicién a producir, incluyendo tiempos y condiciones de entrega, aspecto que retrasa el
proceso de produccién y genera incertidumbre entre los empleados, pues, éstos no cuen-
tan con el insumo mds importante para llevar a cabo su labor: la informacion.

Definiremos a Ia informacién como *‘e] conjunto de sefiales que el hombre puede‘ma-'
nejar para establecer la comunicacién™ (Martin, 1991:84); La informacién como sustan-
cia de 1a comunicacidn, los signos que contienen las expresiones. En la comunicacién se
intercambian datos, pero éstos se transportan su calidad de ser informativos, por tanto, la
comunicacién moviliza datos informativos. v

Por esta razdn el problema informativo/comunicativo que a continuacién estudiare-
mos se da en todo el proceso de edicion y produccidén de las obras. '

Si volvemos a los flujos de produccién realizados en el capitulo anterior, nos dare-
mos cuenta que el problema del intercambio y transmision de la informacién se da en uno
de los primeros procesos; es decir, en el punto donde el Directo General delega responsa-
bilidades y funciones al drea de Coordinacion Editorial, actividad que no se da oportuna
y temporalmente; por ello el proceso productivo se ve afectado en su totalidad.

Bajo este contexto, la interaccién entre los empleados se ve coartada, impidiendo la
cooperacién y restringiendo el margen de maniobra de los actores. Por lo tanto, su tarea,
ahora, se centra en conseguir los datos necesarios para cumplir con su trabajo; es decir, el
proceso de produccidn y colaboracién mutua se restringe porque cada miembro debe pro-
veerse de la informacidn indispensable para efectuar su funcién. '

Al respecto, Ibdnez propone que la comunicacién en las organizaciones estd condi-
cionada, es asimétrica porque se desenvuelve a partir del rol y de la funcién enla institu-
cién (Ibafiez en Avila. er. al., 2000:59) i '

Bajo esta concepcidn se entiende que, de cierta manera. que el conflicto comunicati-

vo en esta editorial tiene una implicacién con el poder: es decir, se sigue el modelo tradi-

cional de concebir a la informacién como un recurso de poder. .Esta concepcién es
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acertada si partimos del hecho que este acaparamiento informativo por parte del Director
General es intencionado vy, por ello, controla las relaciones en la organizacién como una
estrategia de control y autoridad. -

Empero, es oportuno aclarar que esta situacién sucede como consecuencia de sus fun-
ciones especificas en la editorial. Por ello, su labor informativa no responde eficazy opor-
tunamente a las necesidades del grupo de trabajo. -,

En este sentido, la interaccién entre los actores es minima, pues los canales de comu-
nicacién y flujos informativos pierden eficacia y su utilidad disminuye.

No obstante, debemos considerar que los miembros organizacionales siempre se es-
tdn comunicando, desbordan los limites y ofrecen alternativas de comunicacién, incluso
dirigidas a intereses afectivos y emocionales (Avila, et. al., 2000:59)

Entonces, la comunicacién que impera es la interpersonal; es decir, los integrantes de
la organizacién preguntan directamente al Director General los datos que se requieren pa-
ra efectuar su labor. Esta situacién no necesariamente debe tener un valor negativo para
el funcionamiento de la empresa, incluso se podria decir que se hace uso de tipo de co-
municacion mis eficaz e inmediato, pero la dindmica de colaboracién e interaccién comu-
nicativa entre los actores se pierde. ’ .

En suma, es importante reconocer que no existe una adecuada accién comunicativa
en esta organizacion, debido, principalmente, a la concentracién de la autoridad, informa-
cién y toma de decisiones por parte del Director General. -

Evidentemente, esta falta de comunicacién implica un costo para la orgamzacxon del

cual hablaremos a continuacidn,

COSTO DE UNA INADECUADA COMUNICACION

La comunicacién en la organizacién demanda la pamcxpaclén de todos los actores _para
lograr una verdadera interrelacién humana. De aqui la necesndad de contar con una ‘bue-

na comunicacién en el trabajo. Sin embargo, en este punto encontramos mayores conﬂlc-"

tos en la institucion.
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Por ello, valdria preguntarnos sobre 10s costos que provoéa una inadecuadzi forma de

comunicacién. . :

Los costos que la empresa asume por los distintos conflictos que suceden en éllé’,’ sean -
comunicativos o no, son altos e implican pérdidas y retrocesos para la editorial.- .- - ’

Particularmente, el costo mds significativo que genera la inadecuada comunicacién
en la organizacién se refleja, bisicamente, en las relaciones e interacciones’ humanas. Pa-
ra que el proceso de comunicacién sea eficaz, debe haber una retroalimentacién por par-
te de los actores, la cual permita lograr acuerdos y consensos con los miembros del grupo
de trabajo. Sin embargo, no podemos dejar de lado los costos econ6micos que se generan;
los cuales, en definitiva, son mds importantes para los intereses empresariales.

En primera instancia, se ha reconocido que la centralizacién de la informacién por
parte del drea de Direccién General provoca un conflicto comunicativo importante en la
editorial, debido a gue esta situacidén resta capacidad de respuesta y toma de decisiones a
los empleados. De esta manera, éstos elementos adoptan una posicién burocrética en la
institucion.

Asi, las relaciones entre el grupo de individuos que integran la empresa no son de
compromiso y colaboracidn, sélo interactian para sacar a flote el trabajo encomendado.

Es importante, en este sentido, comprometer a los actores con la organizacién, tomar-
los en cuenta y hacerlos participes de las decisiones que se toman, pues, en definitiva, es-
ta situacion crea incertidumbre e insatisfaccién en los trabajadores, emociones que
influyen directamente en la productividad.

D' Aprix sugiere que para mejorar la productividad humana en la organizacién se de-
be hacer uso de una de las cosas mis esenciales: la comunicacién. Ayudar a los miembros
de la institucién a comprender la naturaleza del problema, la implicacién que tiene para
ellos y de qué manera pueden ayudar (D" Aprix. 1992:10).

Cuando existe esta concentracién de la informacidn, la iniciativa individual se da a
cuenta gotas debido a esa falta de compromiso e identificacién con la empresa. Por ello, es
de suma importancia usar adecuadamente los canales de comunicacion y delegar autoridad

v responsabilidud para que los miembros se sientan capaces de tomar decisiones acertadas.
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Si bien es cierto que en Amalgama Arte Editorial no existen problemas comumcatl-

vos mayores a los ya descritos, es indispensable trabajar en esta cuestxun porqu' de ello

depende la autonomia e independencia de los actores a expresar sus puntos de vista y pro-

poner ideas para mejorar la productividad.

Cuando la centralizacién de la informacién y la toma de decxsnones -generan nilico-
municacién inadecuada para operar funcionalmente, los costos ps1col6g1cos on mayores.,
No obstante, los econémicos son de igual importancia.

Al principio de este apartado se analizé un presupuesto elaborado por Amalgama Ar-
te Editorial en donde se registraron las pérdidas financieras que generaban las'causas del
problema diagnosticado en el capitulo III ) :

Claro est que la centralizacién de la informacién, una de aquellas causas, origina el
conflicto comunicativo que aqui estudiamos. Por ello, se puede decir, de manera breve,
que la merma econémica existente por dicha situacién es de un 12% menor a la ganancia
total, la cual es de un 20% sobre el costo final. De esta manera, sélo la ganancia para la
organizacién serd de un 8%. (Para mayor informacién sobre esta operacién vaya a la pi-
ginas 258-259). .

Como se aprecia, el costo generalizado de la problemitica 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
razén, es de gran interés estudiar aquellos conflictos informativos y comunicativos que in-

ciden en el funcionamiento de la organizacién.

(8]
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PROBLEMAS INFORMATIVOS

Antes de iniciar con la explicacién de los problemas informativos que se presentan.en
Amalgama Arte Editorial es preciso sefialar que toda organizaciévn. sea cual fuere su acti-
vidad, produce, incorpora, consume ¢ intercambia informacién para su funcionalidad.
De esta forma, los problemas informativos en la editorial adquieren relevancia para el
desarrollo integral de Ia institucién. Pero, cémo podemos definir el término informacidn,
Informacién es un principio de orden que permite coordinar, dirigir y prever la accién
y cohesidn de los miembros en la organizacién (Avila, et. al., 2000:61).
Por ello. es indispensable que los actores de la organizacién tengan una capacidad in-

formativa que les permita responder y dar orden a las vicisitudes en el trabajo. Es decir,

la informacién estimula la autonomia de los actores y brinda mayor posibilidad de accién .

y decisién.
Es precisamente bajo esta concepcién donde se centra el problema informativo en la

casa editora, el cual, finalmente, se traduce en un conflicto comunicativo; ya que, la co-

municacién se vale y usa a la informacién para marcar los rumbos de la orgamzacxén.

" (Avila, er. al., 2000:61)
Asi. observamos que en esta empresa editora, la informacién es un atributo exclusi-

vo a un actor por su papel jerdrquico y funcién especifica en. la organizacién:-Tal situa- -
cién resta iniciativa y participacién al resto del gtupo, pues la informacién es el:insumo

principal de trabajo para estos colaboradores.

LA INFORMACION COMO INSUMO PARA EL TRABAJO

Uno de los principales insumos que Amalgama Arte Editorial requlere para cumphr ca-

balmente con el proceso de trabajo, es sin lugar a dudas. la 1nf0rmac1on, prmc1pa]mente

aquellos datos que los colaboradores requieren para realizar sus funcnone S

(8]
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Por ello, una de-las cuestiones esenciales en este-punto es: glos empleadds é}uentan
con la informacién 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 organizacién‘.yf

De esta manera, informacién como las caracteristicas de la edicién en general y'tiérri-
pos y condiciones de entrega son datos sustanciales que deben pasar por estos canales pa-
ra legar oportunamente al destinatario final.

No obstante, la informacidn no se da de manera similar e igual a todos los miembros.
*“La divisién del trabajo en la organizacién determina que ciertos roles produzcan e inter-
cambien mis informacién que los otros™ (Avila, er. al., 2000:62).

Hemos visto que en esta organizacién 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 razén, es de gran interés revisar los flujos informativos que

se dan de manera real en Amalgama Arte Editorial.

FLUJOS INFORMATIVOS

Una de las temdticas principales que se abordé en el capitulo II de este estudio fue cono-
cer los canales de comunicacidn que rigen de manera formal. Indiscutiblemente, tales vias
dan una visién de la direccién que toma la informacién en la editorial; asi como los cue-
llos de botella que obstaculizan el funcionamiento de la entidad.

Asi. se puede decir que los canales de comunicacién en la editorial tiene una direc-
cién ascendente—descendente. pues la informacién se mueve jerirquicamente. De esta
manera, el Director General informa y delega las funciones al drea de Coordinacién Edi-
torial. quien se encarga de redistribuir e! trabajo a las diferentes secciones que componen
al departamento.

No obstante. la realidad ha mostrado que los flujos informativo/comunicativos ‘ad-
quieren otra dimensién. quizd menos-formalizada que la esquematizada en ‘el organigra-

ma de la editorial.

o
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Actualmente, y durante un tiempo considei’ab]e, Amalgama Arte Editorial ha funciona-
do bajo un esquema informal en su organizacién, aspecto que le permite responder contin-
gentemente a las dindmicas 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 comunicacién interna de distinta indole y
se ha apelado a la comunicacién interpersonal, cara a cara o grupal.

Par lo tanto, encontramos dos tipos de flujos de informacién ya ritualizados e 1mp]an- )

tados “formalmente” en la organizacién.

a) Comunicacién interpersonal
Amalgama Arte Editorial es una organizacién pequefia; cuyos ﬂLlJOS in ormanvos se dan

de manera interpersonal; es decir, cada actor recibe la mformacxén necesana pnra efectuar
su trabajo de voz del Director General. e .

A pesar de que este tipo de comunicacién se puede entender como uno de los mds
efectivos, es oportuno aclarar que en esta organizacién no necesariamente sucede asi.

A lo largo de la exposicién en este capitulo, se ha hecho hincapié en las problemati-
cas que genera la centralizacién de la informacién por parte del Director General, quien,
finalmente, da conocimiento a cada actor de sus funciones especificas en el plan de 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
actividades de este elemento en la organizacién residen, basicamente, el exterior de ésta;
lo cual provoca que la informacién llegue tardfamente a su destinatario final.

Esta situacién impacta considerablemente en los tiempos de produccién, generando
retrasos significativos. Pero, por otra parte, inhibe la capacidad de respuesta y accién de

los integrantes.

b) Grupos de trabajo
Otra opcién 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-
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pel y funciones que cada actor deberd asumir en la produccion de los mismos. General-
mente, tales juntas estdn dirigidas y coordinadas por el Director General, quien posee la
mayor competencia informativa sobre el trabajo que se realizard, debido a que dicho ac-
tor es el mediado y negociador entre la organizacién y los clientes.

Por ello, las érdenes de trabajo para los diversos integrantes son emitidas por este
miembro en la dinimica de la reunién, en donde también se expresan las caracteristicas y
condiciones de entrega del producto o servicio ha crear.

Es importante aclarar que la retroalimentacion en este flujo informativo es inmedia-
to y constante; ya que, aqui el grupo expone sus dudas, comentarios, incluso propuestas.

En este sentido, las reuniones o juntas de trabajo gozan de mayor efectividad para la
organizacién, de manera tal que la participacién de los colaboradores es sustanciosa.

Como se aprecia, estos dos flujos informativos instituidos en Amalgama Arnte Edito-
rial tienen determinada funcionalidad para la organizacién. Sin embargo, la retencién y
concentracién de la informacién los afecta significativamente. Por esta razén, es indispen-
sable identificar el modelo de informacidn que se registra en la organizacién; es decir, qué
intencién tiene esta concentracién de la informacién por parte del Director General: yla

informacién es empleada como un arma de poder o existe un libre flujo informativo?

¢ LA INFORMACION ES UN ARMA DE PODER?

El orden informativo y comunicativo de la organizacién radica, basicamente, 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 (Avila, er. al., 2000:62). Asi, la divisién del trabajo y la diferenciacién de ro-

les en la organizacién determinard que ciertos actores produzcan e intercambien mayor

nimero de informacién.
En este sentido. el poder ya no residird en la jerarquia o autoridad que cad
a:para tomar deci-

osee, sino en su capacidad v competitividad comunjcativa/informativ.
P p 3 é

siones acertadas para la organizacion.
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De esta forma adquiere relevancia preguntamos acerca de cémo fluye la informacién
en Amalgama Arte Editorial. ‘ R SRR

Desafortunadamente, en la mayoria de las organizaciones sigue.operando el modelo
tayloriano, cuyo flujo informativo tiene un rumbo vertical-descendente; es decir, los ran-
gos jerdrquicos altos tienen mayor competitividad informativa.

Particularmente, en esta editorial dicho modelo sigue operando. El Director General,
mdxima autoridad en la organizacion, concentra la informacién y controla las relaciones,
a pesar de las agravantes que produce tal situacién, pues el intercambio de informacién en
el nivel horizontal, jerdrquicamente hablando, es subordinado, olvidando.erréneamente
que en este punto se encuentran los actores que realizan el proceso de produccién.

Por esta razon, la Direccién General tiene la capacidad de controlar a los sujetos or-
ganizacionales, a través de las érdenes y mandatos que les adjudica.

Bajo esta concepcidn, se entiende que la informacidn es utilizada como arma de po-
der y control hacia los individuos de la editorial. Sin embargo, es indispensable aclarar
que esta centralizacién de la informacién no es claramente intencionada. Como se ha ex-
presado, tal fenémeno sucede debido a las funciones mismas del Director General; ya que,
este elemento es el enlace directo entre los clientes y proveedores de la institucién.

Como consecuencia de la competitividad informativa de este integrante, la toma de
decisiones es una actividad exclusiva de él. Por esta razén, la oportunidad y pertinencia
de los datos que posee, con frecuencia, no resulta oportuna para el trabajo de los miem-
bros de la organizacién, pues no debemos olvidar que la informacidn tiene un grado de
obsolescencia.

Evidentemente. encontramos aqui un cuello de botella claro: en la Direccién General
se concentra, detiene y administra la informacién. Por lo tanto, es en esta drea en donde
se toman y desahogan todas las decisiones que afectan e involucran a la organizacién, Al
respecto, observamos, ademads. un problema estructural,

Sin embargo. quedarnos tnicamente con este modelo informativo para Amalgama
Arte Editorial resulta determinante: ya que. como se ha mencionado. esta politica de in-

formacién es connatural a 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 concentracién de la infor-

macién y toma de decisiones. Al respecto, basta-decir que la informacién sf se trasmite a

los integrantes, pero no oportunamente. .

Naturalmente, no toda la inforrnacién generada en la editorial debe circula "per’glsf
la indispensable para cumplir cabalmente con el proceso de produccién. Los'en"lplyé‘adbs,
generalmente, tienen tres necesidades de comunicacién: saber de las pérsbécti@s& 'p_l.va-
nes de la organizacidn, las implicaciones que ellos tienen en éstos e infe:.'ilé'tﬁzir\y relacio- -
narse con el grupo (D’ Aprix, 1992:27-28)

En este sentido, es importante considerar que los miembros de la organizacién tienen
necesidades informativas diferentes, no sélo se interesan por aquélla basada en 6rdenes y
mandatos. No obstante, la comunicacién 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 informacién, pues. finalmente, todos los integrantes deben conocer lo
que sucede en la organizacion; ya que éstos son la esencia de la misma.

Por ultimo, resta mencionar que estas ideas descritas generan conflictos comunicati-
vos importantes en la editorial, de los cuales ya se ha hecho mencién y a continuacién 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 comunicacién 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 dificil, aunque no imposible.

Para propiciar estos acuerdos entre los colaboradores de la organizacién, es indispen-
sable reconocer la existencia y necesidades del otro, ese otro que convive, trabaja e inte-
ractia con nosotros. La pregunta obligada en este sentido es: ;cémo hacer coincidir esas
diferencias individuales con los intereses de la organizacién?

De esta manera, se entiende que la cultura organizacional de cualquier empresa o ms-‘
titucidn estd conformada por diversas subculturas, que no necesanamente son sumlares o
congruentes (Avila, 2003).

Por esta razén, cohesionar al grupo con la organizacién es una acuwdad comphcada,
para conseguirlo se debe disefiar un modelo mediador (cédigo que perrmte _complfender la .
realidad) que tome en cuenta los intereses particulares de los actores.

Pero es aqui donde surge el conflicto. La realidad es que pocas organiiaciones se in-
leresan por mejorar la comunicacién interna, en cambio, utilizan presupuestos exacerba-
dos para mejorar su imagen al exterior. olvidando que el éxito empresar:al se construye al
interior del sistema. ’ )

Asi, un modelo mediador no sélo serd una forma particular de in,terﬁfetm' lo que acon-
tece. sino una manera de saber lo que el otro quiere. Es decir. la comunicacién es una via

para integrar las diferencias individuales (Avila. 2003)
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Pero, no debemos dejar de lado que, ﬁnalmeme, el conflicto es necesario y conna-
tural en toda organizacién. La teorfa del caos sugiere que todo caos necesariamente de-
be generar orden en la institucién y, todo orden debe provocar caos; es decir, en la orga-
nizacién existe una dindmica autopoietica, pues ésta produce su propia estabilidad. En
sintesis, ¢l conflicto es necesario para el desarrollo, evolucién y cambio del sistema
(Avila, 2003).

Particularmente, en Amalgama Arte Editorial existe un conflicto comunicativo tras-
cendente: la centralizacidn de la informacién y toma de decisiones por parte del Director
General propicia problemas comunicativos entre los miembros de la organizacidn.

Estas divergencias comunicativas se dan por dos situaciones particulares:

a) Centralizacién y retencién de la informacién

b) Malentendidos generados por las diversas autointerpretaciones de la mformacxon

En primer lugar, el hecho de que los flujos de informacién y comunicacién tengan
una direccién vertical-descendente obstaculiza la retroalimentacién por parte de los 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 la organizacion
y los clientes; por ello, el mayor nimero de informacién se concentra en este actor, quien
ta intercambia conforme a las necesidades de cada individuo en la editorial, delegando asi,
6rdenes y mandatos que deberdn ser cumplidos.

El probiema en este sentido se presenta cuando la interaccién comunicativa se queda
en un nivel informativo solamente. es decir, no hay una verdadera retroalimentacién, ya
que los empleados sélo se sujetan a cumplir esas érdenes. No hay una confrontacién de
ideas, ni un didlogo enriquecedor en donde los trabajadores lancen propuestas viables e
iniciativas personales para desarrollar eficazmente el trabajo. '

Al respecto, resulta negativo esta concentracién de la informacién y toma de decisio-
nes. de manera tal que los actores no tienen capacidad de maniobra y respuesta a las con-

tingencias suscitadas.

267



AMALGAMA ARTE EDITORIAL: UNA CULTURA ORGANIZACIONAL DIFERENTE

Por otro lado, se generan malentendidos entre-los actores de la organizacién por las
percepciones particulares de éstos. Cada quien interpreta y ajusta las érdenes 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 los problemas
comunicativos, ya que es el sujeto que posee, controla y administra la informacién.

Este conflicto debe ser estudiado a partir de una premisa importante: no existen flu-
jos informativos reales para hacer circular e intercambiar la informacidn; es decir, no hay
una interaccién comunicativa entre los miembros organizacionales.

La labor informativa y comunicativa depende de un actor, el Director General, quien
provee a los actores de la informacién necesaria para llevar a cabo sus funciones; sinem-
bargo, la retroalimentacién no se da en las interacciones entre los individuos.

Naturalmente, estas interacciones son conflictivas en la medida en que los integran-
tes no cuentan con la 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 la oportunidad y temporalidad con la que se requiere.

No obstante. no se puede hablar de una falta de comunicacién, esto serfa imposible
para conservar a la organizacién. Lo que se pretende aclarar'es que la comunicacién en es-
ta editorial no tiene un valor formal, quizd 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 los 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-
mard como un principio bésico 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 interpretacién de las 6rdenes de trabajo y las

funciones a seguir son constantes.

De esta manera, encontramos que la organizacién en general vive ihterqcciones con-
flictivas entre las diversas dreas que la conforman. Asf, el departamento de Coordinacién
Editorial y sus distintas dreas confrontan frecuentemente a los otros departamentos por-
que no hay una coordinacién de trabajo eficaz, ni una inspeccién adecuada de las funcio-
nes por parte de la Coordinadora de Informacién.

Pero, este departamento a su vez reclama el compromiso y labor informativa por par-
te de la Direccién General. ‘

Como se aprecia, existen interacciones conflictivas en toda la organizacién; por ello
un drea en especial no puede actuar sin afectara todas las demds. En este sentido, se re-
quiere una mayor coordinacién y cooperacién en el trabajo para lograr una comunicacién
eficaz entre los miembros y generar resultados exitosos en la organizacién.

En cambio. cuando estas relaciones no se fundan en una buena comunicacién, como

es este caso, la entidad vive en un conflicto permanente por esa desinformacién general.

ETICA COMUNICATIVA: NEGOCIACION—COINCIDENCIA,
DISIDENCIA Y ACUERDO

Es importante, en este sentido, hacer mencién del cédigo de ética para la comunicacién
que propone Habermas (1987). :

Este planteamiento se sustenta en cuatro puntos bésicos:

1. Igualdad: Representa el derecho de comunicarnos; es decir, a ser escuchados y saber
escuchar, pues los discursos de las personas tienen el mismo.valor que los propios.

2. Autenticidad: Se refiere a la honestidad de plantear nuestros pensamientos y conviccio-
nes coherentemente.

3. Pertinencia: La pertinencia en la comunicacién se da en la medida en que sabemos res-

petar las reglas del juego que ha impuesto la organizacién y, en caso, proponer las

propias.
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4. Acuerdo. Para Habermas, este es el punto més lmponante pues apuesta ala negocxa-

cién-acuerdo y no a 1a 1mposxc16n

Evidentemente, estos fundamentos éticos sirven  para Jusleicar que no existe una
buena comunicacién en la editorial; reflexionemos al respecto.

Particularmente, en Amalgama Arte Editorial el principio de la igualdad si se cumple.
Los actores tienen la libertad de expresar sus puntos de vista y de escuchar a los demds
actores. Sin embargo. es preciso destacar que los miembros de la organizacién consideran
al Director General como una persona que no toma en cuenta los puntos de vista de los
trabajadores. Por ello, las opiniones mds importantes y las que son tomadas en cuenta por
todos los integrantes de la organizacién 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 actia
bajo sus propios intereses, nadie expresa su verdadero sentir y, mucho menos, se compor-
tan con base en éste. Por ejemplo, ningin actor de esta organizacién expresa su desacuer-
do a las politicas y reglas implantadas por la autoridad de la editorial, atin cuando éstas
afecten directamente sus intereses.

En suma, los colaboradores de Amalgama Arte Editorfal no son personas auténticas,
comunicativamente hablando.

Al respecto, se puede interpretar que el principio de la pertinencia tiene mayor signi-
ficacién en la editorial. Como se ha mencionado, los actores se sujetan a.las normas y con-
diciones impuestas por la organizacién. No obstante, su opinién no es tomada en cuenta.
Es decir. no hay un verdadero consenso para determinar las politicas 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 imposicion. Nadie mas, excepto el Director General tiene voto decisivo,

Con base en esta situacién. no podemos hablar de un acuerdo comunicativo cuando los
flujos informativos son concentrados en una sola persona y. por lo tanto. la competencia

comunicativa no es simétrica para todos los integrantes (Ibifiez en Avila. er. al., 2001:59).
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Naturalmente esta idea no tiene porque cumplirse de manera estricta, pue'sfqucda'
entendido que en una organizacién hay mveles jerdrquicos que marcan la diferencia., Sm
embargo, en el caso estudiado, cuando la persona encargada de distribuir la mformacxén.
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 organizacidn. A partir de estas disidencias se generan las in-
teracciones conflictivas entre las dreas, debido a que nadie asume un compromisc; real con
la organizacion.

Para concluir con esta temdtica, valdria decir que de manera gcneral la comumcacnén
interna en Amalgama Arte Editorial no es eficaz: faltan flujos informativos que circulen
e intercambien informacion en todos las direcciones posibles, para coordinar y cooperar L
con el proceso productivo. '

Por ltimo, es indispensable sefialar los conflictos en la editorial deben ser maneja-
dos estratégicamente, de manera que ¢stos no sean vistos como retrocesos para la organi-
zacion, sino como oportunidades de aprendizaje y mejora para ésta.

Ha quedado claro que los conflictos en una organizacién 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 organizacién se debe
establecer una negociacién en donde los individuos obtengan un beneficio.

Lamentablemente. la dindmica de la negociacién en las organizaciones ha adquirido
mitos que descalifican su accidén. Asi, se piensa que negociar es ceder, es perder. Por esta
razon, las empresas no asumen su papel de conciliador en el conflicto ‘(Avila, 2003).

Especificamente. Amalgama Arie Editorial no ha sabido negociar con los colaboradores
pura obtener mayores beneficios en la produccion: sin embargo, no ha tomado en cuenta los

intereses individuales de los actores para proponer una estrategia ganadora para ambas partes.
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Por lo tanto, los intereses de la organizacién no comcxden on las’ xp muvas de los

individuos, es decir, hay una disidencia notable entre’ lo' ‘que

quieren sus habitantes. o

Como se aprecia, llegara un acuerdo en la orgamzacnén es comphcado, entran en jue-
go miiltiples intereses. No obstante, en esta editorial el acuerdo se ha dado, de manera que
los colaboradores permanecen integrados a ella. Aunque este acuerdo no es exphcxto. ca-
da elemento obtienen un beneficio particular que gratifica su'partiéipacién en la organi-
zacidn, pues nadie se mantiene en la institucién cuando la estrategia que prevalece es per-
der todo el tiempo (Avlla, 2003).

En conclusidn, si las organizaciones aprenden a negociar e mtegrar las disidencias de
los actores en acuerdos benéficos para ambas parte, el nivel comunicativo serd un factor
importante para la evolucién y conservacién del sistema." ‘ :

A continuacién se presentan las entrevistas realizadas a:los prinbipalés actores de la

editorial, para conocer las perspectivas que cada uno tlene sobre e] problema en’ pamcu-

lar y la organizacién en general.
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LOS ACTORES DE LA ORGANIZACION
Y SUS PERCEPCIONES - '

Los sujetos son seres individuales, con ideas, sentimientos y expectélivas diferentes a to-
dos los demds 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 sociolégicamente representaciones, deben ser ideas que estructuran
simbolicamente 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 interactian y se relacionan para darle sentido a
esa realidad colectiva,

*Los humanos vivimos unidos en grupo porque asi se obtienen ventajas en la produc-
cidn de la vida material y atn en la reproduccién de la sociedad o de la especie. La vida
en comunidad ha establecido pricticas y relaciones benéficas/funcionales que por tanto,
se convierten en valores; mds o menos explicitos, pero definitivamente aceptados por to-
dos los miembros de esa comunidad™ (Revilla, 2001:9). En este sentidn, observamos el
caracter cultural de las representaciones. .

En conclusién, las representaciones dan sentido a las cosas, ordenan la reahdad con
base en las prdcticas, conocimientos, valores y normas de una comunidad. Sin embargo,
los individuos tienen representaciones personales que configuran araiz de sus expeérien-
cias (nicas: las cuales se interiorizan y adecuan a ‘las.dindmicas sociales: (Revilla,
2001:11), ' S

Bajo esta légica, cada individuo poseerd una visién tinica 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 la editorial.

De esta manera. confrontaremos las diversas ideas que éstos individuos tienen acer-
ca de la organizacidén en general. Para tener conocimiento de estas divergencias, se reali-

zardn entrevistas semidirigidas a los actores que integran esta organizacion.
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Naturalmente, tales conocimientos serdn representaciones formadas a rafz de surol y
funcién ‘en la organizacién y las interacciones con sus compafieros, es decir, los pensa-
mientos recopilados en estas entrevistas no son ideas puras, sino percepciones construi-
das con base en una dindmica laboral.

Como se destacé, las percepciones y representaciones de los sujetos se estructuran so-
cial y colectivamente (Revilla, 2001:3). . - .

A continuacién se definird la técnica y método utilizado para,cohoqér las representa-

ciones de los miembros de la editorial.

DEFINICION Y OPERACIONALIZACION DE LA TECNICA -

Para realizar este punto del capitulo, se hard uso de la entrevista semidirigida para cono-
cer las diferentes ideas de los colaboradores de esta organizacién.

En primera instancia, es importante precisar que esta técnica cualitativa busca el ana-
lisis mas profundo de las opiniones del entrevistado a cerca de un tema especifico,

Por lo tanto, la entrevista semidirigida pretende profundizar en las motivaciones per-
sonalizadas de un caso individual frente a algiin problema social. Finalmente, este tipo de
entrevista consiste en un didlogo frente a frente, directo y espontdneo (Orti, 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 (Orti, 1979:195). i

Asf, la realidad social estd compuesta no sélo por hechos y situaciones concretas, si-
no también por discursos generados por los individuos que la integran (Orti, 1979:171).

Por ello, es indispensable dejar de lado el paradigma sobre los métodos cuantitativos
y cualitativos, ya que el andlisis de la realidad es un proceso de acercamiento y compren-
sién de lo real concreto. como de aquello que el hombre desarrolla por sf mismo, a través
de sus ideas y pensamientos (Sierra, mimeo).

En conclusién. es importante reconocer el cardcter informativo y el valor del signifi-

cado en toda investigacion social.

268
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Para los fines de este estudio se realizardn tres entrevistas, una a cada inlégrante del
departamento de Coordinacién Editorial. Estos actores son: Director General, Disefiado-
ra Grifica y Secretaria General. k : o L B

Es importante aclarar que el actor que ocupa el puesto de Coordingdbrd delnfomla-
cién no serd parte de la muestra, ya que es investigador—entrevistador. < R

Las entrevistas se realizaran individualmente, con una duracién'aproximada de 45
minutos. - I

El investigador-entrevistador orientard el discurso de forma més o menos directa, por
cllo se presenta una guia de preguntas relacionadas a las temdticas que se abordaran, las
cuales se realizardn sélo en caso de ser necesario. ' '

Estos topicos y guia de preguntas que dirigirdn la dindmica se establecieron con ba-
se en los conflictos detectados en el proceso de produccién y medidos en lé‘sk hbjas dg ins-
peccién en el capitulo 11 del presente estudio. Estas problemdticas son las siguientes: Re-
traso en el proceso productivo, centralizacién de las decisiones importantes, atendef fun-
ciones que no corresponden con las propias, fallas en el soporte técnico.

Es oportuno aclarar que existen algunos tépicos que no se determinaron bajo esta 16-
gica: sin embargo, son importantes para conocer c6mo es el proceso de comunicacién en
esta editorial. o

De esta manera, se presentan a continuacién los items y cuestionario que guiardn la
entrevista.

Las preguntas marcadas con el signo(*) serdn las especificas para el Director General,

debido a la jerarqufa en la organizacidn y tiempo disponible para realizar.la entrevista.
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TABLA 2. GASTOS REGISTRADOS REFERENTES AL EJEMPLO

Toér1ICOS

PREGUNTAS

Actor

{C6émo se define a sf mismo?*

¢ Cuidles son sus expectativas personales?
Cuidnto tiempo tienc colaborando en esta
empresa?

¢ Por qué estd en la organizacién?

¢ Se identifica con ella?*

¢ Es feliz en la editorial?*

Funciones

¢Cudles son sus funciones en la
organizacién?*

¢Son muchas sus funciones?

¢ Existe una especializacién del trabajo?*

¢ Hay una divisién estricta del rabajo?*

Ambiente laboral

¢{Cbémo cs el ambiente laboral en la
organizacion?*
(Considera que existen problemas entre

los miembros?*

¢ Por qué?™* Sl
¢Con quienes tiene mejore relaciones?*

¢Con quienes tiene peores relaciones?*:

¢ Por qué?* L
¢C6mo afectas estos conflictos en el
trabajo?* V’ o : e
¢ Tiene amigos en la organizacién?




CaplTuLo IV

- Toricos

PREGUNTAS

Autoridad

¢Quién es la autoridad en la
organizacién?*

¢ Esta de acuerdo?

¢Por qué?

(Cémo se cjerce la autoridad?*
¢ Los colaboradores reconocen

csta autoridad?*

Liderazgo

¢(Hay lideres en la organizacién?*

¢ Por qué los considera lideres?

{Esta de acuerdo con el lider?

¢De qué manera el lider ayuda al grupoy a
la organizacién?*

¢Le gustarfa ser lider?

¢ Por qué?

Gratificaciones/motivacion

i Qué le gustarfa obtener de la editorial?

¢Por qué trabaja en AAE?*

. Se siente a gusto en su lrzibajd?."_‘

Por qué? _ e

;Qué le motiva para seguir Jabérah‘dyo;en
ella?* R AR '

;Se considera un elemento importante ‘en

la organizacién?

¢La organizacién reconoce su trabajo?
¢De qué manera? . e g
¢(Cuiles son las recompensas que obtiene
por su trabajo?

Se siente motivada por la empresa?
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TOPICOS ;

PREGUNTAS

Produccién

¢Para usted, cudles son los errores
frecuentes en la producci6n editorial?* -
¢ Por qué suceden?*

Cémo se podrian evitar?*

¢ Cudles son los aciertos?*

¢Cuenta con las herramientas necesarias

para desempefiar su trabajo?*

Comunicacién

¢Cudndo ingresé a la organizacién le expli-
caron los objetivos que persigue la empresa?
¢{Conoce la filosofia y politicas de la
empresa?

¢ Tiene conocimiento de las funciones par-
ticulares del puesto que desempeiia en la
editorial?

¢Cuenta con la informacién necesaria para
efectuar su trabajo?* ‘

i Los flujos de informacién son adecuados?*
¢ Tiene la libertad para expresar sus
opiniones?

;Con quién tiene mayor comunicacién y
por qué?* '

¢ Cbmo es la comunicacién en AAE?*

Futuro

i (Por cudnio tiempo?

(Cudles son sus expectativas a corto y
largo plazo en la organizacién?*
(Le gustaria seguir colaborando aqui?

.Cdémo ve el futuro de la organizacion?* |

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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ST Caetiuo IV
ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Para realizar el diagnéstico de las entrevistas efectuadas, se hard un anélisis de la infor-
macién obtenida en ellas. Esta informacién se vaciaré en los siguientes cuadros, en don-
de se expresardn las ideas esenciales emitidas por los actores con relacién a las t'em:’iticas
tratadas. S
Posteriormente, se presentardn las similitudes y diferencias de las perf:epcliones: de los
actores, con base en las temeaticas tratadas. SRR P R
Finalmente, cabe destacar que con base en estas ideas signiﬁcatiﬁ_as:sé hard el diag-
néstico general de las entrevistas. RIS R

Veamos entonces, los resultados de las entrevistas.
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TasLAS 3. ENTREVISTAS DE LOS ACTORES DE LA EDITORIAL

Torico ACTOR 2

Acror 1 ACTOR 3

El mercado editorial,
como muchos otros en
¢l pais estd caciqueado,

nosolros necesitamos
vender creatividad para

justificar nuestra
existencia. En estos
momentos no estamos
vendiendo novedades.

Soy una persona
responsable y trato de
cumplir lo mejor posible
con mis labores. Me
gusta mucho mi trabajo
porque estd relacionado
con mi profesion.
Yo creo que la
organizacién esti muy
mal porque no hay una
divisién del trabajo real,
todos metemos mano en
todo. Pienso que se
pretende abarcar mucho,
pero en realidad no lo

hacemos.

Soy una persona
ordenada, el desorden
entorpece mis labores.

Me gustaria terminar mi
carrera y titularme muy
pronto.

Esta organizacién se
encuentra demasiado
viciada, nadie asume un
compromiso con ella,
todos se rigen bajo sus
propias leyes.
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Torico

Acror 1

ACrTOoR 2

ACTOR 3

[

It

IFunciones

Actualmente no
contamos con dos dreas
especificas, la de Diseiio

y la de Edicién, las

cuales se tienen que

cubrir a la brevedad
para responder a las
exigencias del mercado.
Anteriormente podiamos
funcionar asi, pero
improvisar talentos
nunca es bueno.

Yo creo que si existe
una division del trabajo
en fa editorial, pero hay

dreas que no estdn
cubiertas y se tienen que
cubrir con los elementos
que hay.

A pesar de que si hay
una especializacidn en
las funciones, creo que
todos hacemos todo, por
ello, aveces se nos carga
la mano, pues no
lenemos funciones
especificas que realizar.
Pero esto es benéfico
porque cl proceso de
produccidn no se
detiene por ningiin
motivo.
Somos las personas
necesarias para efectuar
el trabajo en la editorial.

Tengo muchas
funciones, hago de todo
un poco, porque no hay
una divisién estricta del
trabajo, esto genera que

trabajemos con estrés
porque se labora a
marchas forzadas.
Esto se debe, ademis, a
que no hay una
coordinacién del trabajo
por parte de nadie.
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Taorico

Acror 1

AcCror 2

Acrtor 3
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Produccion

Los errores en la
produccion de generan
por esa falta de
especializacion 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.

La produccién en la
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. Ademds,

no contamos con la
informacién necesaria
para realizar el trabajo,
hay filtros que detienen

o distorcionan la
informaci6n.

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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Torico

Acror 1

AcCTonr 2

Acror 3

Autoridad

Yo si ejerzo la autoridad
porque todos me hacen
caso, pero lo hago con
mucha flexibilidad. Los
errores los tomamos
como parte del
aprendizaje de la
editorial.

Sin embargo, esta
relaci6n de autoridad se
{unda en una relacién
Jjefe~trabajador, lo cual
es un problema porque
actuamos conforme a
estos limites.

El Director General es
la autoridad, ticne 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
nuestros puntos de vista.
Esta autoridad es
reconocida cuando los
miembros quieren
quedar bien.

La autoridad es el
Director General porque
€sta es su empresa, pero

es una autoridad por
momentos.

Esta autoridad es

autoritaria, pero
disfrazada de flexible.
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Taorico

Liderazgo

Ambiente laboral

Acrtor 1

AcCTOoR 2

Actor 3

Yo no soy un lider para
el grupo porque no hay
una intencion por parte
de ellos para que yo los
guie, pero si la hubiera,
harfamos cosas
interesantes.
Si me gustaria ser el
lider de Ia organizacién.

No hay lideres porque
no hay personas con
ideas firmes y
convincentes.

No me gustarfa ser lider.

Para mi el Director
General si es un lider
porque encabeza
muchas cosas en la
-organizacién.

El ambiente es muy
bueno, pero creo que
hace falta una autoridad
intermedia para las
relaciones internas en la
organizacion.

En ocaciones es malo
porque no separamos los
problemas personales
del trabajo. Pero ahora
sf tengo relaciones
amistosas, pero he
tenido conflictos con Ia
Cordinadora de
Informacidn porque me
costaba reconocer su
posicidn jerirquica en la
editorial.

El ambiente es
tranquilo, pero a veces
hay fricciones porque

hacemos labores que no
nos corresponden,
ademds, hay muchos
dimes y diretes que
confrontan a los
integrantes, hay
rencores y
competencia.
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Torico
Comunicacidon en Ia
organizacion

AcCTor 1

ACTOR 2

AcCtOoRrR 3

La comunicacién no cs
buena porque falta
distribuir los puestos de
trabajo para que la
informacién fluya y
licgue a la persona
adecuada. También hay
que plantearnos nuevos
de informacién para que
las personas conozean la
informacién de manera
general y puedan tomar
decisiones.
Hay una centralizacion
de las decisiones e
informacidn de mi parte.

No hay una buena
comunicacion porque
cexisten filtros de Ia
informacion, en donde

se retiene o distorciona.

Por cjemplo, yo no
conozco los planes y
proyectos de la
organizacién.

No hay una buena
comunicacién en la
empresa, yo no sé de las
expectativas de la
organizacién, tampoco
hay una persona que nos
informe de cémo
realizar nuestro trabajo
y aclararnos dudas.

Al 0NV
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Torico

Gratificaciones/
motivacion

Acror 1
Yo creo que la empresa
no estd en condiciones

de dar gratificaciones

econdmicas, la gente
estd aqui porque

aprende cosas nuevas.

Ellos estin agusto.

AcCTOoR 2

Acror 3

No quiero una
gratificacion econdmica,
con que reconozcan mi
trabajo es suficiente. Yo
estoy en esla empresa
porque ejerzo mi
profesién, por ello
quiero seguir
colaborando aqui.

No hay un aliciente para
~ scguir en esta
organizacién, ni
econémico, ni de ningdn
lipo, yo no tengo
expeclativas en esta
empresa.

Futuro de la
organizacién

Para existir en el
mercado editorial
tenemos que hacer
productos de calidad.
Me gustarfa compelir
con las grandes firmas.
Creo que lo vamos a
lograr.

La situacidn no es
buena, pero si
contactamos a més
clientes y generamos
olros proyectos nos
liene que ir bien.

La situacidn de la
empresa estd mal, no
hay capital para invertir
en nuevos proyectos. Yo
creo que esta
organizacion estd por

lerminar.
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CAPiTULO IV -

EN LAS ENTREVISTAS DE LOS ACTORES

TABLA 4. SIMILITUDES Y DIFERENCIAS DE REGISTRADAS

Torico: ACTOR/ORGANIZACION
ACTOR 1 ACTOR 2 ACTOR 3
SIMILITUDES
La organizacion La organizacién | Esta organizacién
necesita vender estd muy mal estd viciada,
DIFERENCIAS creat1v1qad para porque no hay nadie asume un
competir en el una divisién del | compromiso real.
mercado editorial. trabajo.
T6r1co: FUNCIONES
AcCTOR 1 ACTOR 2 ACTOR 3
SIMILITUDES I\!o.h.a‘y una N.o'h‘a’y una N‘o-h.a’y una
division del divisién del divisidn del
trabajo. trabajo. trabajo.
No tenemos al Si hay una No hay
DIFERENCIAS personal especializacién en | coordinacién del
& 0 . . .
necesario ni el trabajo. trabajo.
especializado. Somos las
personas
| necesarias.
I

NoTa: PARA MAYOR REFERENCIA VER EL ANEXO 5, REFERENTE & L& TRANSCRIPCION DE LAS ENTREVISTAS
REALIZADAS A LOS ACTORES DE LA ORGANIZACION.
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ToricO: PRODUCCION

ACTOR 1

ACTOR 2

ACTOR 3

SIMILITUDES

»

DIFERENCIAS

Los errores en la
produccién se
generan a rafz de
esa falta de
personal y la
especializacién en
las funciones

L.os errores en la
produccién se
generan porque
todos meten
mano a todo.
No contamos con
Ia informacién
necesaria para
desarrollar

nuestro trabajo.

Esta organizacién
estd viciada,
nadie asume un
compromiso real.
Los autores
retrasan la
produccién
porque no hay un
contrato en donde
se establezcan sus
atribuciones.

TOPICO: AUTORIDAD

ACTOR 1

ACTOR 2

ACTOR 3

SIMILITUDES

La autoridad es el
Director General.

La autoridad es el
Director General.

La autoridad es el
Director General.

Soy una autoridad
flexible, los

Esta autoridad es
inflexible, es

Es una autoridad
autoritaria

$10a

ROy i ¥

NE ORIGEN

DIFERENCIAS errores Jos reconocida dxsfrazada de
tomamos como | cuando queremos | flexible. Es una
parte del quedar bien. autoridad por
aprendizaje. momentos.
{
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TO6PICO: LIDERAZGO

Acrtor1

ACTOR 2

ACTOR 3

SIMILITUDES

No hay lideres

No hay lideres

No hay lideres

DIFERENCIAS

No soy lider
porque no hay
una actitud para
ello por parte de

No hay lideres
porque no hay
personas con

ideas firmes.

El director
general es un
lider porque

encabeza muchas

los colaboradores. cosas en la
editorial.
TOPICO: AMBIENTE LABORAL
AcTOR 1 { ACTOR 2 ACTOR 3

SIMILITUDES

El ambiente es
muy bueno.

El ambiente es
tranquilo.

DIFERENCIAS

Hace falta una
autoridad
intermedia para
que regule las
relaciones
internas.

Es malo porque
no separamos los
problemas

personales del |
trabajo. : f
No reconozco la
posicién
jerdrquica de la
Coordinadora
i de Informacién.

Hay muchos
dimes y diretes
que dificultan la

relacién.
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TOr1CO: COMUNICACION EN LA ORGANIZACION

AcTtor 1 ACTOR 2 ACTOR 3
SIMILITUDES No hay una l_)l‘xena No hay una l.)l’lena No hay una l.)L’xena
comunicacion. comunicacion. comunicacién.
Hay Hay filtros que No hay una
DIFERENCIAS cefltrahzacnp’n en d.lstorsmnz.n? la persona que nos
la informacién y informacion. diga como hacer
toma de el trabajo.
decisiones.
TOPICO: GRATIFICACIONES/MOTIVACION
AcTOR 1 ACTOR 2 ACTOR 3
SIMILITUDES No hay No hay No hay
gratificaciones. gratificaciones. gratificaciones.
La gente esta No quiero una No tengo
agusto. gratificacidn expectativas que
DIFERENCIAS econdémica, yo cumplir en esta

estoy aqui porque
ejerzo mi
profesién.

empresa.

T 7ESiS CON
FALLA DE ORIGEN
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¢

Té6r1CO: FUTURO DE LA ORGANIZACION

Acror 1 ACTOR 2 ~ACTOR 3
SIMILITUDES
DIFERENCIAS Para {;zxnsur Necesn{amos Esta organizacién
necesitamos nuevos clientes y | estd por terminar.
vender proyectos para
creatividad. mejorar la
situacién de la
empresa.

19
&
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DIAGNOSTICO DE LOS RESULTADOS -

Observando los resultados de las entrevistas, podemos. encontrar una. dxverSIdad de pen-
samientos y punlos de vista a cerca de los temas tratados. . o
Naturalmente, tales percepciones son construidas con base en 1 la posxcxénky rol que

cada integrante juega dentro de la editorial.

Por ello, la raiz de las problematicas que vive la organizacién tiene diferentes matices,
cada actor sugiere una forma particular de entender los conflictos detectados desde el capi-
tulo II1. Veremos cada uno de estos tépicos tratados en las entrevistas para observar las si-
militudes y diferencias que percibieron los colaboradores de Amalgama Arte Editorial.

La percepcidn que los actores tienen sobre la organizacién, de manera general, es
muy distinta entre si. El Director General presenta una visién 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 organizacién ofe-
rente de productos creativos y competitivos en el mercado. Sin embargo, para los otros
dos actores, su reflexién se centra en el funcionamiento interno de la organizacidn.

De esta manera tenemos que la Disefiadora Grifica percibe a la organizacién como
una entidad con fallas, debido a que no existe una divisién del trabajo real, lo cual difi-
culta el proceso de produccidn, ya que cada uno de los empleados tiene una manera espe-
cial de trabajar, la cual no siempre coincide con la de los demds actores.

Por otra parte, la percepcidn de la Secretaria General se centra en ver a la editorial
como una organizacién en donde nadie asume un compromiso verdadero con el trabajd,

pues considera que cada integrante se rige bajo sus propias leyes. Por lo.tanto, la empre-

sa no produce sus obras como se tiene esperado. :
Ademis. todos los actores coinciden en aceptar a la falta: de una espec1ﬁcac10n de ]as

funciones como un factor importante que incide en la productwldad de la’ orvamzacxon.

situacién que es provocada por la carencia del personal nece ano. como blen afirma el Di-

rector General.
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Para la Disefiador Gréfica estos retrasos en la producci6n no tienen el mismo origen
que propone el Director General:Para ella; el problema radica en una falta de especiali-
zacién en las funciones; pues expresa que se puede actuar con los recursos humanos vi--
gentes, el elemento faltante serfa esa capacitacién para mejorar la calidad de los servicios
y productos.

No obstante, la Secretaria General describe que la empresa requiere dé una mejor
coordinacién del trabajo por parte de todos los integrantes de la organizacién,

Estos conflictos percibidos por los actores de la organizacién inciden en el proceso
productivo. Para el Director General el principal problema reflejado erni 1a productividad
es la inexistencia de las dos dreas estratégicas en la editorial, es decir, no existe un drea
de creatividad y de edicidn 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-
cepcidn es diferente. Para la Disefladora Grifica el origen de las divergencias en la pro- -
duccidn es la falta de la informacidn necesaria para efectvar eficazmente las funciones y
responder contingentemente a las vicisitudes presentadas. '

Para la Secretaria, como miembro del drea administrativa, sugiere que los errores en
la produccién 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 produccién, 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 produccién. : )

Los actores entrevistados coinciden en reconocer a la autoridad de la organizacién 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. -

Ademis. tanto la Disefiadora Gréfica como la Secretaria General aceptan que este in-
tegrante no asume su funcién de autoridad, por ello, no ven en €l un compromiso- verda-

dero con la institucion.
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De esta manera, se aprecia en sus percepciones la falta de un liderazgo que consoli-
de al grupo de trabajo en pro de los objetivos de la organizacién. k L

Evidentemente, estas problemdticas percibidas por los actores organizacionales afec-
tan el ambiente laboral en la organizacién. Estos individuos consideran que el ambiente
es bueno en general. Pero, para la Disenadora Grifica, este clima es contaminado por los
problemas personales de cada integrante. Contrariamente, la Secretaria General piensa
que los rumores o “‘dimes y diretes” crean rencores entre los empleados y generén un am-
biente de competencia constante. Sin embargo, el Director General percibe un buen clima
laboral.

No obstante, todos los sujetos entrevistados aseguran que no existe una buena-comu-
nicacién en la empresa. Para el Director General, esta situacién se debe a la centralizacién
de la informacién y toma de decisiones por parte de €l; para la Disefiadora Grafica esta
falta de comunicacion se da por los filtros informativos que distorsionan y retienen la in-
formacién. Finalmente, la Secretaria General expresa la falta de un drea o mediador co-
municacional que mejore esta actividad en la editorial.

Pero. qué piensan los individuos acerca de las motivaciones y gratificaciones que ob-
tienen. Los entrevistados llegaron a la conclusién de que no existen mecanismos reales de
motivacién que exhorten una mejoria en el trabajo. Para la Disefiadora, su aliciente es ejer-
cer su profesién y obtener una remuneracién por ello, para la Secretaria no existe ningtin
motivo por el cual ella desee continuar laborando en esta institucién, pues ademds, consi-
dera que el futuro de !a editorial es incierto y duda en que la situacién pueda mejorar, a di-
ferencia de los otros dos elementos, quienes aseguran que vendrin tiempos mejores.

Como podemos apreciar, los pensamientos de los actores entrevistados divergen en-
tre si, y expresan problemiticas organizacionales ya contempladas en esta investigacion.
Por ello, se espera que las propuestas realizadas en este estudio sean benéficas para los in-

tegrantes de esta pequefia editorial.
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'CONSIDERACIONES FINALES

Las organizaciones son sistemas sociales habitados, iﬁgvithblemehtp, por seres humanos,
cuyas interacciones estdn mediadas por el capital cultural que diétingue"a c'a(:lzi uno de es-
tos actores. g G

Asi, los comportamientos individuales se fundamentan en los: valores, j)'ercepciones,
ideologia y personalidad de cada integrante; las cuales se hardn presehtés en el desarrolld
y funcionamiento de la organizacién. ‘

Tales diferencias personales representan conflictos laborales comunicativos eminen-
tes para la institucién. ya que los intereses partjculares, en muchos casos, se anteponen a
los de la propia organizacidn, obstaculizando su evolucién.

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 propésito organi-
zacional. De esta manera, todos los conflictos organizacionales estardn protagonizados
por los individuos, quienes, finalmente, son la causa y solucién a cada una de estas pro-
blemiticas.

En definitiva, estos importantes “dtomos™ del sistema son un mal necesario pzira Ia:
vida funcional y productiva de la entidad. : ‘

Es aqui donde la comunicacién juega un pape! preponderante en la squcxon de con-
flictos internos en la organizacién, principalmente. No obstante, no debemos Juzgar ala
comunicacién como la panacea en las problematicas.

La comunicacién, como bien afirma D" 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 participacién de todos los miembros que habitan al sistema.

Por ello. la comunicacidn debe ser esa via primordial para establecer relaciones labo-
rales sunas, 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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En la media en que las empresas comprendan estos principios, las divergencias orga-
nizacionales emy.ezardn a disminuir, 0 mejor aiin, a desaparecer.

Por lo tanto, el malestar de las organizaciones no sélo se genera por esa inadecuada
comunicacién, existen diversos factores que propician los problemas organizacionales.
De esta manera, las organizaciones pueden presentar divergencias de distinta indole: in-
Sfraestructural, estructural 'y superestructural.

Particularmente, el estudioso de la comunicacién tiene la ¢apacidad para incidir, prin-
cipalmente, en las vicisitudes de orden supraestructural y proponer alternativas viables para
su solucion. Finalmente, este es el objetivo general que pretende alcanzar esta investigacién.

Sin embargo, Amalgama Arte Editorial en general, presenta conflictos pertenecientes
a los tres dmbitos destacados; desavenencias que entorpecen y encarecen la produccién
editorial. Por un lado, en el drea infraestructural, esta organizacidn registra notables atra-
sos en cuanto al soporte técnico indispensable para responder a las demandas del mercado
actual. Ademds, son las herramientas esenciales para cumplir con el programa’de trabajo.

Esta situacién desfavorable se traduce en aparatos computacionales obsoletos y soft-
ware inactual que obstaculizan el ciclo productivo y entorpecen el desarrollo de las fun-
ciones de los empleados.

Cabe destacar, que en estas dificultades tecnoldgicas, el actor organizacional no inter-
viene de manera directa. Sin embargo, la carente capacitacién en esta drea dificulta la exis-
tencia de una respuesta eficaz para solucionar éptimamente las contingencias suscitadas.

No cabe duda. que las condiciones actuales de la industria editorial en el pafs, apre-
mia la situacién para las pequeiias editoriales, generando rezagos de todo tipo, fenémeno
que resta competitividad a la organizacién y afectan directamente a la labor productiva de
la misma. En suma, su capacidad econémica o financiera para actuar conforme a las ne-
cesidades del mercado son irrisorias y. las oportunidades dentro de la institucién son ca-
da vez mds escasas. ’ o

Aqui. el costo psicoldgico para los miembros es mayor pues se mueven en un clima
de incertidumbre laboral. estancando toda posibilidad de promocién y reconocimiento pro-

fesional. Situacidn que. en definitiva, afecta las relaciones laborales en la organizacién.
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Por otra parte, los conflictos estructurales son parte fundamental de las pugnas inter-
nas; ya que aquf es en donde las relaciones humanas y de poder toman'qu}x‘r’lébkysehtido.

Al respecto, se ha hecho hincapié a lo largo del estudio, que una de las caracterfsti-
cas primordiales que identifica a Amalgama Arte Editorial, especfﬁcamehte al departa-
mento de Coordinacién Editorial, es la flexibilidad en cuanto a sus funciones; de modo
que los actores que conforman dicha drea tienen la capacidad de desempeiiar las taras de
los otros miembros. : ;

Claro estd que este rasgo debe ayudar al proceso de produccién, haciéndolo més zi:gi]
y eliminando todo obstéculo y eventualidad suscitada. Sinvembargo, la'realidad demues-

tra lo contrario. gy RURETESH

Esta caracteristica particular del compartimento de labores es una medida contingen- -
te a la situacién financiera que atraviesa la emprésa.’ E‘s'dec:ir. esta organizacién 'erhplea
los menores recursos para efectuar su trabajo productivo; aunque tal situacién reste cali-
dad a los procesos y genere saturacién 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 elaboracién de la publicacién.

Bajo este contexto, los miembros de la institucién desempefian sus labores en la incer-
tidumbre total. Dada la inexistente divisién y especializacion del trabajo, la colaboraciéf)
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 organizaciéh.‘Es-'
ta situacién real propicia un clima hostil entre los trabajadores afectando el trabajo en'la
editorial. S

‘Este desajuste psicolégico tiene un costo humano significativo; ya que'los actores
pierden el sentido de pertenencia e identidad con la organizacidn. Tal quiebre emociona]
incide, obviamente. en los indices econémicos de la entidad, asumiendo un costo finan-
ciero de igual o mayor magnitud. pues el proceso de produccién absorbe estos conflictos.

Por lo tanto. esta flexibilidad caracteristica del sistema social estudiado entorpece el

funcionamiento de la organizacién. De esta forma, no hay funciones especificas para ca-
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da autor, ni una imagen de autoridad claramente definida y reconocida por el grupo orga-

nizacional; /- L - . :

Por otro ]adb; la centralizacién 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, asi, el modelo cultural de jefe-empleado, que
lejos de beneficiar las operaciones de la organizacién, restan iniciativa y creatividad a los
integrantes. A pesar de ello, encontramos a un grupo maduro, responsable de sus activi-
dades y funciones, no asf en cuanto capacitacién especializacién de las mismas.

La informacién en la organizacién es un factor sustancial para ejercer control sobre
el staff de trabajo. En este sentido, es indispensable recordar que “la informacién es po-
der”, por tal razén, la autoridad legitima radica en el Director General de la firma, quien,
ademds, maneja las relaciones entre la organizacién y el entorno.

Finalmente, los conflictos de orden supraestructural representan el tema de interven-
cién para el investigador; ya que de la ideologia y representaciones simbdlicas de cada ac-
tor depende el comportamiento de éstos en la organizacién.

Aqudi, la situacién es clara, los principales problemas diagnosticados en Amalgama
Arte Editorial son producto de las interacciones individuales, Por ello, los conflictos en la
organizacién son tan diversos como los miembros que la habitan.

Sin embargo, para generar un comportamiento y compromiso global en la institucién,
en pro de sus intereses, y disminuir las vicisitudes en el proceso de produccién, se debe
poner cierto énfasis en crear una cultura organizacional incluyente, que gratifique el de-
sempefio y funcién de los colaboradores. Asi, el clima serd favorable para propiciar entre
los miembros un sentido de pertenencia e identificacién con los objetivos de la institucién.

De esta manera, la editorial contribuird para resarcir las problemdticas que entorpe-
cen su proceso de trabajo, adquiriendo mayores ganancias y menos pérdidas monetarias,
pues el compromiso del grupo podri ser mayor y, la eficacia en el funcionamiento orga-
nizacional serd un factor decisivo para encarar los retos del entorno que enmarca a esta

pequeiiu editorial.
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Como se aprecia, de manera general, la cultura que identifica a Amalgama Arte Edi-
torial se funda, bdsicamente en una estructura jerdrquica, tanto de autoridad y poder, co-
mo de flujos informativos; lo cual habla de una centralizacién en la toma de decisiones.
Por ello, los cuellos de botella se originan en los niveles mds altos de direccién.

Por otra parte, se observa, con base en los resultados de las entrevistas, que un rasgo
cultura importante que distingue a esta editorial es ]a falta de un compromiso y participa-
cién real de los empleados hacia la organizacién, debido a los escasos mecanismos de mo-
tivacién que promueve la institucién,

No obstante, los actores siguen colaborando para la empresa porque en ella encuen-
tran una oportunidad para ejercer su profesién y adquirir experiencia y conocimientos en
su ramo laboral. o

En suma, encontramos a una organizacién centralizada en cuanto a la infonﬁacién y
el poder, con una estructura jerarquizada de forma vertical; ademds, las condiciones de
trabajo no son espléndidas y la valoracién y promocién de los recursos humanos es casi
nula. Circunstancias, todas estas, que obstaculizan la participacién e identificacién de los
actores en la organizacion.

Estos rasgos o hdbitos mencionados han entorpecido la eficacia en los procesos de
produccidn, de tal manera, que la editorial se ha adaptado a las necesidades del entorno,
sin embargo, la evolucién y crecimiento no son elementos significativos. Por ello, dicha
editorial funciona mds como un despacho de servicios editoriales y no como un sello pro-
piamente dicho, situacién que resta competitividad y bienestar para los actores que habi-
tan a la organizacion.

Hemos presentado grosse modo, algunos elementos que caracterizan la cultura or-
ganizacional de Amalgama Arte Editorial, los cuales fueron identificados con base en el
desarrollo de los capitulos anteriores. Empero, el apartado siguiente tendrd como ‘objeti-
vo primordial conocer de manera mds amplia la cultura que caracteriza a-esta er_nprels'a

editora.
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Cultura organizacional
de Amalgama Arte Editorial

212



AL



CULTURA ORGANIZACIONAL

Alo largo de esta investigacién sobre Amalgama Arte Editorial se abordaron diversos
aspectos. En primera instancia, se hizo una investigacién 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 realizé una radiografia de los rasgos formales que identifican a la
organizacion, con el fin de encontrar el punto de quiebre entre el “deber ser” y el “ser”.
Posteriormente, se diagnosticé el factor humano y su incidencia en los conflictos produc-
tivos que obstaculizan el desarrollo de la institucién.

Finalmente, se efectio un andlisis de la situacién comunicativa para determinar en -
que medida la comunicacién es un instrumento esencial para el buen desempeﬁb deivfsis~
tema. Como se aprecia. el estudio realizado sobre esta pequefia firma ha brindado nume-
rosos conocimientos, todos ellos de gran valor para inferir en c6mo es la i'nstituciérn'.ﬁE‘nk
suma, aproximarnos a la cultura organizacional que la envuelve. o )

Pero. (qué se entiende por cultura organizacional y cudl es su relevancia para ]}1 or-
ganizacién? Existen diversas concepciones tedricas al respecto, a lo largo de estas cuarti-

Has se intentard dar respuesta a la interrogante planteada anteriormente.

ORIGENES DE SU ESTUDIO EN LAS ORGANIZACIONES

Contexto

Los estudios sobre las organizaciones y en especifico sobre la cultura organizacional han
empezado a tener un interés importante. tanto para los tedricos como para las autoridades de
estos sistemas sociales. No obstante, durante mucho tiempo, el repertorio bibliogrifico acer-

cu de dicha temdtica 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 éxilo que presentan estas empresas, co-
mo bien sefiala Ruiz, ha sido a partir de este inesperado éxito como se ha despertado, tan-
to entre tedricos como en directores de empresas, el interés por la relacién entre cultura y
organizacién.

Bajo este contexto, la palabra “cultura” adquiere miiltiples acepciones, debido a que
dicho término engloba un cimulo 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 reflexién sobre la manera en como el hombre
percibe, plantea y construye el mundo, incluido el organizacional (Pérez, 1998:54).‘

Otra aproximacioén la brinda Horacio Andrade, definiéndola como “la manera como .
actian los integrantes de un grupo o sociedad (en este caso de una organizacién), que tie-
ne su origen en un conjunto de creencias y valores compartidos™ (1996:2).

Con estas dos acepciones encontramos una relacién importante: cultura—organiza-
cién, la cual nos lleva a concebir a la cultura dentro de una organizacién como aquellas
ideas, comportamientos, percepciones y creencias que guian la conducta del grupo.

Por ello, es indispensable estudiar esa relacién entre cultura y organizacién para en-
contrar el papel especifico que la cultura tiene en las organizaciones. Para cumplir con es-
te propésito se revisard brevemente los diferentes enfoques de las escuelas antropolégicas
que plantean esta relacién, con la finalidad de proponer una definicién de *cultura orga-

nizacional” con base en los distintos planteamientos.

+ Enfoque antropoligico (Jaime Pérez)

Segiin Jaime Pérez. estos enfoques antropolégicos presentan dos vertientes. En primer lu-
gar, la del isomorfismo, la cual plantea una conjuncidn de la vida social: .y la vida cultural;
en esta visién se encuentran la escuela funcionalista, la funcionalista—estructuralista, histé-

rico funcionalista y la ecoldgica~adaptacionista. llamadas también escuelas sincrénicas.
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Por otra parte, se encuentra el enfoque que hace una diferenciacién’ entre ]a vida so-
cial y la vida cultural, la cual se compone de la escuela cognoscmva, la del estructuralxs-"

mo, la escuela de equivalencia mutua y la snmbéhco—semlduca Veamos e 'p]anteamlen-
to de cada una de ellas. Sk A
La escuela funcionalista tiene como principal exponente a Mél/i}'rizby'\%skljy concibe.a la
cultura como un “mecanismo utilitario que permite al individuo enfrentar .friejOr' los pro-
blemas especificos que se presentan durante su biisqueda de sati's'fzicéi'yén'ptér‘sonal" (Abra-
vanel en Pérez, 1998:55). =
En otro sentido, la escuela funcionalista—estructuralista tiene como precursor a Rad-

cliffe Brown, considera que la cultura es “la adquisicién de caracteristicas mentales (va-
lores, creencias, hdbitos) que capacitan para participar en una vida social”. Como se apre-
cia, la finalidad de la cultura en esta corriente es generar estabilidad y adaptacién al me-
dio fisico (Abravanel en Pérez, 1998:56). - :

En estas dos tendencias presentadas se sugiere que la cultura es un instrumento que
facilita la adaptacién y mantenimiento de los individuos en determinado'lugir,*es decii‘.
tiene una funcién utilitaria en pro de la organizacién. R e

La escuela ecolégica~adaptacionista describe a la cultura como:! un s:stema de esque-

mas de comportamiento transmitidos por el medio social, que sxrven para mlegrar a las
1998.57).

A su vez, la escuela con el enfoque histérico se interesa por estudiar a la cultura'y sus

comunidades humanas a sus medios ecolégicos™ (Abravanel en Pérez.

transformaciones en funcién de factores histéricos mds que en funcién de procesos de’
adaptacion. tiene una tradicién antropolégica (Abravanel en Pérez, 1998:58).

Estos enfoques de la primer vertiente tienen una funcién de adaptacién y’ cdnstru@
cién del marco cultural. promoviendo la integracién y el reconocimiento de ]os plantea-',
mientos de la organizacién. Veamos los enfoques de la segunda propuesta.‘ i pEes

La primer escuela de esta corriente es la cognoscitiva, concibe a la cultura como ‘fun
sistema de conocimiento, de estdndares aprendidos para juzgar, percnbxr. creer. eva]uar y

actuar” (Abravanel en Pérez, 1998:59).
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Esta concepcion se refiere, bésicamente,‘a la.adquisicién de habilidades e informa-
cion para comprender adecuadamente los fenémenos, es una forma de capacitacién u ac-
tualizacién de los conocimientos. En la organizacién serfa una herramienta dtil de com-
petencia y superioridad sobre los demds integrantes. '

La escuela del estructuralismo de Levi-Strauss “postula la existencia de cédigos co-
munes que hacen posible la participacidn, la comunicacidn y la interaccion” (Levi-Strauss
en Pérez, 1998:60). Este planteamiento permite que los actores de la organizacién encuen-
tren sentido a la labor que desempeiian 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 prediccién del comportamiento entre los individuos, lo que hace posible la or-
ganizacién 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 organizacién, pues ésta sa-
tisface sus necesidades personales.

Finalmente, la escuela simbdlico-semidtica de C. Geertz ve a la cultura como un sis-
tema de significados y simbolos colectivos, por ejemplo, la ideologfa, ios mitos, valores,
creencias, folklore, etc.. (Pérez, 1998:62). '

Como se aprecia, cada una de estas escuelas tiene.un enfoque dxferente acerca de la

cultura, no obstante, todas ellas coinciden en un punto. el senudo‘de la, cu]tura va en.pro

de los intereses y objetivos de la organizacién. L g
Ahora se presenta un enfoque sociolégico que sugiere Ruxz Olabuenaga (]9)9) para

estudiar a la cultura.

» Enfoque socioldgico (Ruiz Olabuenaga)
A diferencia de los estudios antropoldgicos sobre la cultura y las organizaciones, los cua-

les tienen diversos y distintos enfoques sobre esta temdtica, los estudios socioldgicos so-
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bre la cultura proponen una divisién de esta disciplina en dos propuestas interesantes. Por
una parte, encontramos los planteamientos que ven a la cultura como un elemento impli-
cito de la vida social y, por la otra, aquellos que la conciben como una construccién ex-
plicita (Ruiz, 1999:222).

Es decir, la primera interpretacion corresponde a una orientacion funcionalista que ve
a la cultura de manera unitaria, cuya via de ordenacidn e integracién organizacional es el
consenso entre los individuos. La segunda visién se centra en una orientacién critica, la
cual interpreta a la cultura no de manera Gnica, sino que propone la diversidad de cultu-
ras y subculturas en la organizacién, o metaféricamente hablando, un mosaico cultural.
Estudiemos a cada una de estas vertientes,

La cultura como un elemento implicito propone que ésta est4 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 ldgica, el concepto de cultura se ha centrado en garantizar la eficacia y éxi-
to empresarial, asf, la buena aplicacién y administracién de una cultura organizacional ge-
nerard enormes beneficios en el funcionamiento de la institucién (Ruiz, 1999:228).

De esta manera, los actores organizaciones deben sujetarse a ella e interactuar bajo
los intereses propios de la organizacién. Sin embargo, dicho enfoque deja de lado la indi-
vidualidad propia de los sujetos, sus deseos y necesidades personales; englobando asf, los
rasgos de la organizacion con las ideologias de los miembros. Por ello, el consenso entre
factor humano y organizacién es su recurso apelante para lograr el éxito empresarial.

Con base en esta aproximacidén es importante hacer mencién de las ideas de Ruiz al
respecto: “el estudio de la cultura es visto como una feliz conjuncién de ambos concep-
10s. el de la cultura y el de la organizacién, desde la perspectiva de la sociologia del con-
senso y del orden” (1999:229). Asi, las funciones que la cultura cumple en este sentido se
centran en un proceso de culturizacion. Para los autores de esta corriente, esas funciones
se resumen en dos: la simbdlica, pues representa la realidad social del grupo y la identifi-
cadora. ya que, la cultura se convierte en el referente primordial de pertenencia del grupo

a una sociedad. en este caso a la organizacién.
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Finalmente, con relacién a lo expuesto en este enfoque funclonallsta. resta decnr que
el tipo de organizacién que sugiere es aguella que tienen como ObjellVO esencxa] ellucro
econdémico y la competitividad, la cual posee una sola cultura oficial a la cual se pueden
adherir otras subculturas de menor importancia para mantener el orden el 1a institucién y,
en donde el lider juega el papel mds importante: creador, guia, mediador y destructor de
la cultura organizacional. :

Hasta ahora, se han presentado las ideas del primer enfoque soclolégxco de Ruxz, pe-:
ro es importante conocer los postulados del de la orientacién critica para hacer una com-
paracién de ambos. k o :

Contrariamente al enfoque funcionalista, el de la orientacién critica toma como pun:
to de partida al conflicto, debido a que aqui se habla de una cultura plural, con subcultu-
ras y contraculturas, que se contraponen unas a otras y cuya administracién debe basarse
en un equilibrio y compromiso mutuo (Ruiz, 1999:237),

Los representantes de este enfoque critico son Benson y Alvesson basicamente, quie-
nes critican al enfoque funcionalista: ya que consideran que la concepcién de la cultura
como algo unificado y monolitico 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 la base y difieren y atin se enfrentan a las de los lideres y la éli-
te de la organizacion™ (Ruiz, 1999:238).

De tal suerte que las organizaciones no son almacenes objetivados de la cultura del
medio ambiente, sino creadoras y consumidoras de simbolos y valores a través de la co-
municacion y la interaccién entre sus miembros (Ruiz, 1999:238). Al respecto, es indis-
pensable destacar que el lider en dicho enfoque no impone, crea y gestiona la cultura de
la organizacidn entre los miembros. mds bien asume de ellos esa cultura emergente des-
de la base y la orienta a los objetivos de la organizacién. No cabe duda, que para am-
bas corrientes el lider es un elemento esencial en la culturizacién de los actores de la

organizacion.

"t
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Hemos presentado diversos enfoques de ver a la cdltura, los antropolégicos y los so-
ciolégicos, para los cuales se describieron sus planteamientos fundamentales’y compren-
der las diversas concepciones que tiene la cultura con relacién a la organizacién.

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 cuestién con base en estos conocimientos presentados: {qué
se entiende por cultura organizacional y cuil es su relevancia en las organizacioneé?

Como una primera aproximacion, diremos que la cultura organizacional son aquellas
ideas, creencias, valores, ritos, y procedimientos que configuran la vida de los integrantes
de la entidad, 1a cual se construye a través de las percepciones e ideologia de todos los in-
tegrantes, de aquf la importancia de incluir todas las visiones posibles en ella, para garan-

tizar la utilidad en la organizacidn.

Importancia de la cultura en-las organizaciones
Para determinar la importancia que tiene considerar a la cultura en las organizaciones, es
indispensable abordar mds ampliamente el término de “cultura organizacional™,

Una definicién clara y precisa sobre esta concepcion la brinda Jaime Pérez (1998:15),
para él, la cultura organizacional “estd constituida por todos aquellos factores humanos que
influyen en el rendimiento y el funcionamiento de una organizacién” (Pérez, 1998:15).

Naturalmente, esos factores de los cuales habla Pérez son los ideales, aspiraciones, emo-
ciones, intereses, valores costumbres, tradiciones, en suma la ideologia de los individuos.

De aqui su importancia en las organizaciones, pues de ella depende la actuacién'y
comportamiento de los actores con relacién al funcionamiento de la organizacién; es.de-
cir. influye sobre la efectividad de la institucién (Pérez, 1998). .

La idea de Ruiz es similar, para este tedrico, la importancia de la cuhura en una or-
oma a'

ganizacién se centra fundamentalmente en el valor instrumental de éstay’ es de )
la cultura como una herramienta importante para conseguir el éxito en’la’ 1nsmu016n -ein-

tervenir en los problemas que inciden el desarrollo de la misma (Ruiz,"1 999.226),’_‘
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Por ello, la insistencia de construir una cultura organizacional integradord que con-

temple a todos los elementos que conforman al sistema, de manera quela, satlsfacmén en--

tre los miembros sea recurrente para que la baja productividad y los conﬂlctos en general

se anulen. - o
De esta manera, la cultura organizacional es un factor indispenSnb]é para la optimi-

zacién en la organizacién, pues, de ella depende, ademds, el compromxso, mtegrac:én e
identificacién de los actores. L =
Si bien es cierto que este interés ha generado resultados exitosos en 1ds empresas in-
dustriales, su funcionalidad ha trascendido a empresa pﬁblicas'y privadas, asf como las de
servicios, como el ejército, la iglesia, las universidades, los hospxtales, smdxcatos, _parti-
dos politicos, etc., (Ruiz, 1999:226-227). Co : ; v
Asi, podemos inferir en el campo de accién de la cultura demro de Ias orgamzacnoncs

Campos de intervencion 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 organizacidn.
Por ello, los campos de intervencidn de la cultura son dos principalmente: la organi- -
zacion en si y los miembros que la integran. Es decir, interfiere en la dindmica Fde‘c‘atmbio. ;

conservacién o desarrollo de la organizacién y en los modos de interaccién de los inte-

grantes. s e
Para Pérez la cultura influye en la dindmica de cambijo de diveyréa"s.‘_mz_lne'r_as,,por

ejemplo: . L
a) El estancamiento, en donde las propuestas de la cultura no prosperan debxdo a la snua-,

cién particular de la organizacién, y se suglere que el rumb )

cidn prosiga (Pérez, 1998).

b) La decadencia. aqui, la cultura oroamzacmnal .no ha temdo resulmdos sausfactorxos, :
pues cualquier tipo de mtervencnén o mnovamén serfa considerada como muul ya

que, el deterioro de la organizacién es inminente (Pérez. 1998). R
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c) Por otra parte, la renovacnén cultural presupone un cambio dréstico en la vida organi-
zacional, replanteando valore hébltos. modos de operar. etc., (Pérez, 1998)

d) Adaptacién. Serfa‘drriesoado mencyibnar' que’en este ti]io se han Centrado las organiza-
ciones, pues plantea un aJuste dela cultura orgamzacxonal a los cambxos de] entorno
(Pérez, 1998) ‘ papae i

¢) Finalmente, la revitalizacién intenta utilizar los lineamientos culturales existentes con
mds ventajas para el funcionamiento de la organizacién; es decir, darle otro sentido,

una nueva vida a la institucién (Pérez, 1998),

Por otra parte, como se ha mencionado, la cultura organizacional también interfiere
en las interacciones de los actores y su proceso de integracién a la organiiacién. Por ello,
pretende culturizar a los integrantes, transmitir la ideologia de la empresa a éstos‘y logfar
una adopcidn eficaz. :

Para Abravanel, la ideologia puede entenderse como un sistema de valores e 1deas re-
presentaciones de la organizacién vy, generalmente‘ sxrve a'los intereses poderosos de la
organizacién (1992:49). : : . B

De esta manera, Pérez propone tres modos de in‘tegracién‘ de los individuos, con re-
lacién a la cultura organizacional: Reproduccién exacta y total de la ideologfa de la em-
presa. integracién metacultural, en la cual el individuo comprende la ideologia de la or-
ganizacién pero re resiste a la socializacién y, finalmente, la reproduccién parcial, en don-
de los miembros pueden modificar los lineamientos ideolgicos con base en sus intereses
personales.

Como se aprecia, la cultura organizacional tiene un campo de accién amplio, y los
objetivos que persigue son cruciales para el buen funcionamiento de la organizacion, con
miras 2 evitar un desvio de los intereses del sistema y a conseguir la optimizacién orga-
nizacional por la via de las acciones consensadas y negociadas. Es decir, conseguir una

sincrgia en el trabajo. actitud y pensamiento de la institucién.
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Esto, finalmente, se resume a los beneficios que otorga una cultura organizacional in-

Ahora bien, para comprender la dindmica de la cultura organizacional es indispensa-

tegradora de las diversas subculturas y contraculturas que integran a la entidad. -

ble presentar los factores que influyen en su conformacién. De acuerdo con Jaime Pérez,
esos elementos culturales son los siguientes:
* Misién/propésito

 Liderazgo

* Valores

« Comportamiento

* Mitos

* Ritos

» Conocimiento

« Signos/simbolos

« Comunicacién

* Claridad organizacional

A continuacién abordaremos algunos de estos recursos culturales con base en la-di-

nimica 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 dé esta organizacién ayudard ha
entender sus dindmicas. Por lo tanto, es de suma importancia abordar dicha temdtica. .
Como se ha destacado, la cultura organizacional se conforma a través de una serie de
recursos o factores que tejen la dindmica de la organizacidn. S
Algunos de estos factores presentes en la editorial se describen a contmuacnén. 5

Misién/Propoésito Lo
Uno de los elementos esenciales que influyen en el quehacer oroamzaclonal de toda ins-

titucién es la misién o propdsito que se desea lograr. - T

Basicamente la misién traza el rumbo y otorga sentido a las func:oncs que se realizan;
por ello, la importancia de contemplarla como parte esencial de 1a cultura organizacional.

Para Jaime Pérez, la misién se define como “identificar exactamente a dénde vamos,
conocer y compartir el para qué iltimo de la organizacién”. (1998)

Bajo esta concepcion, se entiende que la misién es un propdsito compartido entre la
organizacién y los miembros que la integran, cuya finalidad e importancia es provocar
una sinergia entre ambos elementos mediante la relevancia del trabajo que se realiza en la
entidad. En suma, fomentar una razén de ser de la institucién y provocar el interés y en-
tusiasmo de los actores.

Durante el desarrolio del capitulo 11, se abordd la misién que persigue:esta editorial
como parte de su filosofia organizacional. Para esta empresa, la misién 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 aplicacién dela mejor tecnologia y trabajo en equipo. Siem-
pre con apego a la satisfaccién total del cliente y en pro del crecimiento estructural de la
empresa’. '

Evidentemente, la misién que persigue la firma es clara: producir ediciones con tec-
nologia de punta para el beneficio del cliente y de la organizacién.

La problemitica al respecto no radica en su cabal cumplimiento o no, sino la trascen-
dencia, adjudicacién y compresién para los empleados.

Particularmente, en esta editorial la misién, 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 reflexidn obligada en este sentido es:¢de qué sirve tener una
mision bien definida en forma y estructura, si los empleados no la conocen porque no hay
una difusién expresa de este mensaje?

De la misma manera como se planteé en el capitulo II, aquf resulta-pertinente desta-
car que los miembros de la organizacién no tienen conocimiento de ]vn'mi‘sién 4ue se per-
sigue, situacién que genera una falta de identificacién con ]o'iaca]es ofgziﬁizacionales. No
obstante, saben cuil es la labor que cada uno debe desempenar en’el proceso producuvo

y su rol dentro de la entidad. : :
Pero, su compromiso con ésta no es significativo y la'motivacién par -e‘fe'ctuavrfsu tra-
bajo no es importante. k

Naturalmente, tal fenémeno influye en el funcnonamlcnto efecuvo de ]a orgnmzacxon.

de aqui la imperiosa necesidad de transmitirla y- fomemarla entre los recursos humanos de

la editorial, pues de lo contrario, la empresa seguird ‘cursos: vanados y dlferentes que obs-

taculizardn el 6ptimo desempeiio de sus objetivos.

Comportamiento, actitud y valores
La dindmica organizacional se construye principalmente ‘por medio de las interacciones
de los elementos que la conforman, las cuales deben fundarse én el acuerdo para evadir

situaciones conflictivas que pongan en riesgo el desarrollo de la institucidn.

308



Carituto V et it

Asi, las empresas deben promover y fomentar comportamientos e_)emplares y solida-
rios en funcién de los intereses de la organizacidn. ML

En este sentido, los valores promovidos por el sistema tendrén como, f' nahdad mode-
lar e influir en la actitud de los integrantes para originar un comportamxento efectxvo. Pe-
ro, ;qué entendemos por valores y comportamiento efectivo? '

Siguiendo en la l6gica de Pérez, los valores “son conceptos que: guxan el comporta- .

miento de los sujetos” (1998:20).
Estos valores pueden ser organizacionales, grupales e mdmduales sin embargo es

importante conjuntar a cada uno de ellos para lograr un compromxso y lea]tad rea] con los

intereses y principios de la institucién.

De aqui, la importancia de intervenir en ellos, pues de su efecti dad y. reconOmelen- .

to proviene el comportamiento efectivo, que, ﬁnalmente. se traduc en' e]‘cumphmxento
de los objetivos de la organizacién. ' ‘

De esta forma, entendemos que el comportamiento efecnvo es lait'o entacxén\de los

conocimientos, habilidades, recursos y empefio en funcxén de las necesndades y expecta-

tivas de la organizacién” (Pérez, 1998:21). ;
Retomando el capitulo Il de este andlisis, encontramos que ]os valores que guxan el

comportamiento de los actores de Amalgama Arte editorial son los sxgulentresl.v i

a) Responsabilidad: Valor con el que consolidamos la optima funcion_alidad’de la organi-
zaciodn, con la seguridad de que los integrantes de la empresa mantienen un compro-

miso “responsable’ con la editorial,

b) Respero: A partir del establecimiento de una cultura de la organizacién, somos capaces
de respetar a cada individuo que conforma la organizacién, asf como la diversidad
de ideas que fortalezcan el desarrollo de nuestras funciones y relaciones.con los

compafieros de trabajo, proveedores, clientes y productores externos.
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c) Libertad: Sabemos que el principaljfaéibr de una organizacién dedicada a la produc-
cién de ideas es la libertad para actuar, pues sin ella es improbable la géstacién 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, asf como a las entida-
des externas que colaboran en el desarrollo de la organizacién.

e¢) Compaiierismo: Es importante que desarrollemos un ambiente de solidaridad y coope-
racién para los integrantes de esta organizacidn, dado que a partir de ello coadyuva-
mos al fortalecimiento de la estructura de la empresa y favorecemos el clima agra-

dable, sin sujetarnos 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 institucién, por tal razén los
conflictos organizacionales son frecuentes, incluso, propician antivalores que inciden en
la funcionalidad de la empresa.

Particularmente, hemos descubierto, a lo largo de esta investigacién, que en gran me-
dida, los valores que propone la editorial se desconocen entre los elementos y, por ende,
su identificacién y compromiso con ellos no es real. De tal manera, que éstos no gufan el
comportamiento de los integrantes.

Asi, 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 capacitacién y un medio para la adquisicién de conocimien-
tos que, finalmente, utilizardn para conseguir un empleo que cubra con sus expectativas
personales.

Por otra parte, el respeto a la libertad de pensamientos es un valor que s{ existe en la

organizacién. pues no hay censura a los pensamientos contrarios o diversos a los de los
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directivos de la empresa, sin embargo, como se pudo apreciar en el capitulo 3 y 4, esta ga-
ma de ideales genera un sin nimero de conflictos en la organizacién.

Con relacién a la libertad para actuar se entiende que un individuo dentro de una
organizacién 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, la 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 la organizacién, el clima entre
los elementos es de confianza mutua. Confianza en que cada actor de autodirigird y sabrd
cémo desarrollar su trabajo, confianza en que los actores que integran a la editorial son
personas dignas.

Finalmente, el compaiierismo se refleja, desafortunadamente como un antivalor entre
algunos miembros de la institucién, de acuerdo con los resultados obtenidos en el capitu-
lo 11 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 divisién formal de funciones y responsabilidades.

Situacién que provoca rifias internas y un individualismo imperante, en donde los in<.
tereses personales se anteponen a los de la organizacién en 1a mayoria de las veces. .

Como se aprecia, los valores institucionales funcionan, en diversos casos de manera
contraria, afectando no sdlo las relaciones entre los individuos, sino el desarrollo 6pumo
de los objetivos de la editorial. : ) e &

Por esta razon, la editorial debe comenzar a difundir sus valores para due']os inte-
grantes se sientan comprometidos con ellos y organicen sus actitudes con base en ellos A

asi., establecer una corresponsabilidad entre la empresa y el personal.

Conocimiento
La mayoria de las organizaciones refuerzan su funcionamiento y desarrollo a través de

habilidades y capacidades compartidas entre ésta y los colaboradores que la asisten;-es’

il
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decir, aprovechan el conocimiento de sus integrantes en beneficios palpables para la
institucién.

No obstante, muchas mds no consideran la promocién y aprovechamiento del cono-
cimiento como un instrumento vital para innovar y estimular la cultura de la organizacién,
razén por la cual el mejoramiento continuo y la 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 la.empresa” (Pérez, 1998:33).

Por ello, la insistencia de contemplar este factor como una herramienta bésica para
lograr la iniciativa y compromiso con los objetivos institucionales. De esta manera, el co-
nocimiento genera miiltiples rendimientos a la organizacién, entre los cuales destacan,
principalmente: aprovechar la experiencia del personal para innovar mecanismos de ope-
racién, 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.

Centrindonos en nuestro objeto de estudio, encontramos que en Amalgama Arte Edi-
torial no existe una promocién real de conocimientos, pues no se presentan programas
oficiales para su desarrollo.

Como se destacé en el capitulo 11, en esta editorial no hay capacitacién o cursos de
actualizacién, ni proyectos de desarrollo que enriquezcan las habilidades de los integran-
tes, asi como impulso de los empleados o reconocimiento de los logros.

Particularmente, en este sistema social, el conocimiento u experiencia es una pricti-
ca que de adquiere cotidianamente, sin el apoyo de la organizacién. Por tal motivo, en ei

apartado 111 de este estudio se infirig, a través de las entrevistas, que no existe un alicien;r_‘ e

te o compromiso real por parte de los colaboradores para el beneficio de la empresa.
Es necesario. dado el sentir y percepcién del grupo de trabajo de esta firma, estab]e-m‘_

cer cursos de capacitacion para mejor el nivel de los miembros y promover a aquellos que

tengan capacidades relevantes en pro del funcionamiento de la organizacién, en. un pa]a-, :

bra. motivar y reconocer el esfuerzo de los colaboradores.
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Claridad organizacional

Una de-las maneras mds efectivas para actuar commgentemente a las problemaucas emi-
nentes que dificultan el éptimo desempefio de las organizaciones es saberse y mantener-
sc informadas, tanto de las dindmicas interiores como exteriores; es decir, debe haber una
claridad organizacional que posibilite la efectividad en el trabajo.

Segiin el planeamiento de Jaime Pérez, la claridad organizacional se entiende: como'
“la identificacién y eliminacién de las confusiones, dudas, ambigiiedades, incertidumbres,
etc., que obstaculizan el funcionamiento de la organizacién e impiden el desarrollo de su
potencial” (1998:28). :

De tal manera, para que exista una verdadera claridad organizacional, las institucio-
nes tienen que contar con informacién que posibilite el trabajo, conocer las expectativas
de la empresa y de sus elementos, los criterios de evaluacién o supervisién del trabajo y
sobre las demandas del entorno y los clientes de la organizacién. (Pérez, 1998:28)

Al respecto, esta editorial presenta diversos conflictos. Como se aprecia en el capitu-
lo I de este estudio, Amalgama Arte Editorial no es una organizacidn 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 cimaras del sector, éstos no son
mecanismos suficientes para mantener una relacién con su ambiente. Es decir, no se cuen-
ta con la informacién necesaria de las expectativas del entorno que caracteriza a la indus-
tria editorial en general.

Por otra parte, como se desarroll6 en el apartado I11, la informacién necesaria para que
los elementos de la empresa lleven a cabo su trabajo se encuentra concentrada por parte del
Director General. Situacién que genera que dicha informacién llegue tarde e inoportuna-
mente al destinatario final, propiciando asi, retrasos significativos en la produccién.

Por esta razén, los canales de informacién no son utilizados adecuadamente, ya que
cada integrante debe idear la manera de informarse sobre los requerimientos y caracteris-
ticas de la labor que tiene que realizar. Ademds, como se ha mencionado a lo largo de es-
tas lineas. no existe una difusién de las expectativas. planes, politicas, filosoffa y proyec-

tos de la empresa que comprometan a Jos 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 mcndlré en su funcxonamxemo.

Liderazgo

El liderazgo se ha caracterizado como uno de los puntos de pamda para el eSlUle del fun-

cionamiento de las organizaciones. SR R
Por ello, el enfoque funcionalista para el estudio de la cultura orgamzacnonal presen- )

ta al lider como el personaje principal de la institucién, debido a su papcl de constructor,y

promotor, transformacién o mantenimiento de la cultura, e

Para Jaime Pérez, el liderazgo “‘en un contexto y en proceso panicipnti\io.bydéspb‘jh‘h :
los directivos de su armadura de poder y los obliga a convencer y no a vencer. Ex1ge la
responsabilidad de ser congruentes en sus actos y en su pensamiento, 1o que obllva a se-
guir una conducta ejemplar que priva de los privilegios comunes de los altos niveles” (Pé-
rez, 1998:36). -

Evidentemente, esta concepcién propone al lider como una guia ejemplar de conduc-
ta, como un buen negociador y persuasor. Bajo esta 16gica el lider ayuda a la inclusién de
los actores en la dindmica organizacional, asi como la adaptacién a las politicas de'la em-
presa y propicia la motivacién para lograr la eficiencia en la institucién.

No obstante, existe otro tipo de liderazgo que no goza de Jos mismos resultados en la
organizacién, el cual se desarrolla en un contexto de autoridad, provocando, de manera
contraria al tipo anterior, la imposicién de los lineamientos organizacionales por medio de
la fuerza y el uso del poder que su papel en la misma le confiere; ademds, en estas cir-
cunstancias, se genera exclusién. resentimiento y resistencia que onoman la frngmenta-
cidén de la institucién y. por ende, su ineficiencia. ST Rt =

A lo largo de 1a realizacion del capitulo I y TV de este estudno se abordé el lema de]

liderazgo en Amalgama Arte Editorial. Ambos dlannosncos arrolaron que en esta casa edx-
tora no existe un liderazgo consolidado. ni reconocndo, mns bxen emsle una

presentada 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 supervisién,.ya que su finalidad es
inspeccionar el cumplimiento de las tareas, solucién de problemas-y planerz'icién(‘de los

proyectos editoriales que se realizardn (en Pérez, 1998:38). R

Pero, realmente no existe una imagen de liderazgo consolidada en la editorial. De
acuerdo con las entrevistas realizadas en el capitulo 4, los actores organizacionales no
conciben al Director General como un lider, sino como una autoridad legitima, incluso, el
mismo director no se percibe como tal. '

Naturalmente, con base en las ideas presentadas anteriormente, el lider juega un rol
importante en cualquier organizacién. Desde el punto de vista cultural, el lider es el en-
cargado de “interpretar y reforzar la identidad y el sentido colectivo de la organizacién”
(Pérez, 1998:37).

En este sentido, es importante que Amalgama Arte Editorial trabaje sobre la confor-
macién de un liderazgo que cumpla con esta {inalidad, pues como se demostré en el ca-
pitulo anterior. no existe un compromiso significativo por parte de los colaboradores de
esta empresa. A pesar de que esta situacion se debe a diversos factores, los integrantes ex-
presan en sus entrevistas que necesitan la presencia de una persona que guie y cohesione

al equipo de trabajo; es decir, se requiere de un lider.

Comunicacién
La comunicacion en esta investigacién ha sido entendida como un instrumento clave pa-
ra lograr una mayor y mejor productividad en las organizaciones. De aquf su importancia
de dedicar un capitulo al anilisis de la misma.

Jaime Pérez propone que la comunicacién es “un instrumento que orienta una actua-
cién o un comportamiento organizacional altamente efectivo” (Pérez, 1998:45).

De esta manera. las tareas que cumple son de direccién hacia el cumplimiento-de los
objetivos de la empresa. enculturizacién o integracién de la organizacién, de adaptacién
que busca la sobrevivencia de la entidad y. finalmente, de coordinacidn de las funciones

para conseguir las metas fijadas.
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Por ello, la comunicacién debe ser eficaz y darse en los diversos sentidos (horizontal
y vertical) para conseguir la comprensién e identificacién de todos los colaboradores.

Como bien se sefiald, el capitulo anterior se dedicé exclusivamente al estudio de la
comunicacién en Amalgama Arte Editorial. Finalmente, se concluyé que la comunicacién
en esta empresa no es eficaz.

En primer lugar, no existen canales formales de comunicacién, pues, el inico 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 produccién. Sin embargo, és-
tas reuniones no son suficientes para generar un clima de confianza y certidumbre entre
los trabajadores. Asi, quedan vacios de informacién 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 drea en donde se especifiquen las
caracteristicas de la obra por realizar y los tiempos y condiciones de entrega.

Ademds, como se ha expresado en diversas ocasiones, la comunicacién en esta pe-
quefia institucién no cumple con las tareas fijadas por Jaime Pérez.

En primer lugar, no hay una difusién de las funciones y actividades que cada elemento
debe realizar en el proceso general de trabajo, por lo tanto, la tarea de direccién no se da.

Por otro lado. con la funcién de enculturizacién sucede lo mismo; ya que no existe
una divulgacién de los objetivos, valores, misidn, visién, etc., de la empresa. De este mo-
do, los elementos no pueden identificarse con algo que no conocen.

Con relacién a las tareas de adaptacién, 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 capitulo de dicha investigacidn se llegé a la conclusién 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

organizacion. ya que la empresa no ha considerado sus aspiraciones y expectativas.
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En suma, la comunicacién en Amalgama Ane Edltonal es deﬁcnente, no hay instru-

mentos capaces de escuchar, comprender y sondcar ]as necesndades de todos aqueéllos ac-

tores, internos y externos, que conformnn a la ﬁrma.

Imagen interna y externa
En gran medida, los recursos culturales que aqui se han presentado construyen la imagen in-
terna y externa de la editorial. Sin embargo, la comunicacién ocupa un lugar preponderante.

Actualmente, muchas organizaciones utilizan presupuestos desbordados en generar
campanas publicitarias que beneficien la imagen de la empresa hacia el exterior, con la fi-
nalidad de contrarrestar a la competencia y generar mayores ganancias, ya sea en el con-
sumo de sus productos o en la contratacién o utilizacién de sus servicios.

No obstante, una buena imagen hacia el exterior tiene su punto de partida en la situa-
cién, identidad y clima cultural, laboral y comunicativo de cardcter interno de la institucién.

De tal suerte que si su situacién interna es favorable, se reflejard de la misma mane-
ra al exterior.

Amalgama Arte Editorial, por lo tanto, no tiene una imagen externa sélida, debido a
que su situacién interna tampoco estd plenamente consolidada. Es decir, presenta diver-
sas fallas en su estructura, funcionamiento, comunicacién e interaccién.

En consecuencia. su Idgica de funcionamiento es negativa para ambos perspectivas.

A lo largo de estas lineas hemos descrito algunos recursos culturales que identifican
la dindmica organizacional de Amalgama Arte Editorial. Podemos, entonces, precisar qué
tipo de cultura es la que profesa esta editorial de acuerdo con el planteamlento de Hora-
cio Andrade (1996). ‘ ‘ B

Seglin este estudioso, existen cuatro modalidades de la cultura organizacional:

1. Débil—disfuncional SR

Débil-funcional

%)

Fuerte~disfuncional

(93]

4. Fuerte—funcional
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De esta manera, una’cultura fuerte' se-caracteriza por los siguientes rasgos Andra-
de,1996:3): S A
a) Los valores estdn claramente definidos y ampliamente difundidos
b) Los valores rigen la conducta de los miembros de la organizacién

c¢) Los valores estdn jerarquizados en funcién de su importancia

En consecuencia, una cultura es funcional cuando (Andrade, 1996:3):.
a) Permite a la organizacién cumplir su misién y alcanzar sus metas - =
b) Motiva y compromete a sus integrantes :

¢) Fomenta la integracién y crea un ambiente sano de trabajo

Con base en esta Iégica de pensamiento y, de acuerdo a lo expuesto en estas cuartillas,
se comprende que la cultura organizacional que rige el funcionamiento de la editorial es
débil-disfuncional, ya que, como se ha expresado, no hay una difusién de los valores que
profesa la organizacién 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 intervencidn 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 actuacién de los actores con especificaciones claras y precisas so-
bre sus funciones, pues de lo contrario, 1a sobrevivencia de la editorial estard en peligro.

Antes de proponer detalladamente dicha estrategia de intervencién, debemos conocer
las problematicas que tiene que atacarse. Este propésito se logrard con base en el andlisis,
inferencia, deduccién y sistematizacién de los hallazgos obtenidos a lo largo de esta in-
vestigacidén. - IR

A continuacién se presentardn las diferencias y similitudes en cuanto a la percepcién
de los actores sobre la editorial y su funcionamiento, para, posteriorménte, enumerar las

problemadticas a atacar.
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- CONFLICTOS QUE ABORDARA
LA ESTRATEGIA DE INTERVENCION

PRESENTACION

Uno de los puntos de partida para la realizacién de esta investigacion, es considerar 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 comtin, finca-
da en ideales y expectativas compartidas 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 dindmica de
la institucién.

Es decir, producir simbolos y significados que cohesionen esas diferencias,. quizd
contradictorias, con la ideologia organizacional.

Por ello, la insistencia en analizar esas distintas percepciones y canalizarlas al logro.

de resultados importantes para la empresa. CeT

En este sentido. la comunicacién serd el instrumento esencial para intervenir en esas
diferencias, traducidas en problemiticas organizacionales, pues, la estrategia que se. pro-
pondrd como herramienta de intervencién para la solucién de los mismos, estard basada
en mecanismos comunicativos que infieran en la cultura de la institucién y que pérmitan:
la consolidacidn de acuerdos para el fortalecimiento de la editorial.

Esto es lo que precisamente se pretende realizar a continuacién. )

Antes de realizar este andlisis. es indispensable determinar la manera en la cual se de-:
surrollard esie punto. '

En primer lugar. el objetivo que se desea cubrir en este punto es conocer las pefcep-»
ciones, similares v diferentes. de los actores que conforman a Amalgama Arte Editorial,

respecto de jos diversos rubros investigados a lo largo de esta investigaciénﬁ o

319




: AMALGAMA ARTEﬁ EDITORIALZ'UNA"CULTU‘RA'ORGANIZACIONAL DIFERENTE

Por lo tanto, .se partxré de ]a snguxente légxca. Para el estudlo de las percepcxones se
dividird a la orgamzacnén en dos. puntos: de referencm pnncxpales por un lado, el Direc-
tor General como la visidn oficial y, por el otro, el grupo de trabajo como la visién de los
empleados.

Asi, los aspectos estudiados serdn los elementos clave de cada uno de los capftulos
abordados, es decir, se estudiardn las percepciones de estos grupos acerca del entorno, la
visién formal, (objetivos, valores, autoridad, puestos y funciones), las problemdticas en la
produccion y los canales informativos-comunicativos. Tépicos que también fueron abo-
dados en las entrevistas realizadas en el apartado anterior. '

Con ello, se pretende conocer la situacién que caracteriza a al empresa y determinar
cudles serdn los aspectos prioritarios que se contemplardn en la propuesta de intervencion.
Cabe mencionar que dicha seleccion se hard con base en las percepciones de los inte- *
grantes: las cuales se expresan ampliamente en las entrevistas realizadas en'el‘capx’lﬁlo
anterior. i

Veamos entonces dichas similitudes y difgrencias.

DIFERENCIAS Y SIMILITUDES DE LOS ACTORES
DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL

Un primer punto de aproximacién lo encontramos en el rubro del entorno. {Qué perciben
estos grupos con relacién a este elemento? Para contestar esta cuestién y resolver este:

punto particular del estudio, nos basaremos primordialmente en las entrevistas efectuadas’

a Jos actores organizacionales en el capitulo IV.
De esta manera, encontramos que el entorno que engloba a la editorial es un'pﬁnib de
interés para ambas partes. A pesar de que las dos coinciden en quela situacién :q;ue"cilkrac-
teriza a la industria editorial en la actualidad es dificil, consideran que esta-empresa debe -
actuar para conseguir buenos resultados y prevalecer en el sector. ‘ S
No obstante. la vision oficial es mds idealista; ya que el Directo General vaticina que

el crecimiento y desarrollo de la editorial serd eminente, dado que los proyectos que se
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pretenden encausar dardn frutos para consolidar a Amalgama como una editorial compe-
titiva a-nivel nacional e internacional. : '

Contrariamente a esta posicidn, el staff de trabajo se muestra pesimista ante la situa-
cién de la empresa, pues estos actores creen que no existen recursos econémicos, tecno-
légicos y humanos suficientes para enfrentar las expectativas del entorno.

Por ello, es importante intervenir urgentemente en atender esta problemadtica que im-
pide la evolucidn de la editorial, de tal suerte que las circunstancias que definen el con-
texto actual de la industria editorial en el pafs, influyen en el funcionamiento y desarrollo
de esta pequefia casa editora.

En otro sentido, en cuanto al aspecto formal de esta empresa observamos que el equi-
po de trabajo en general y la parte oficial reconocen a la editorial como una organizacion
informal: la cual no difunde sus politicus, valores, y procedimientos que conforman su fi-
losofia, razdn por la cual los integrantes no se identifican con el proyecto de empresa que
propone Amalgama Arte Editorial. Sin embargo, la perspectiva oficial plantea que si exis-
te un compromiso por parte de sus colaborados, ya que nunca han expresado lo contrario
v. prueba de ello es su actual permanencia en la organizacién.

Respecto a las funciones y puestos de los actores organizacionales encontramos una
discrepancia interesante. Por parte de la mirada oficial, se concluye que este integrante
considera que existen puestos y actividades definidas. por lo cual la divisién del trabajo
es un recurso prevaleciente, de modo que cada elemento conoce y sabe cuales son sus
obligaciones especificas. :

Empero, los trabajadores sostienen que uno de los principales conflictos en la empre-
sa es. precisamente. la falta de una divisién de funciones y obligaciones que responsabi-
licen a cada miembro en sus lubores particulares. :

Por esta razon existe duplicidad de funciones y los puestos en las distintas dreas no
son cubiertos por gente especializada o capacitada para llevar a cabo ese-trabajo.:

Ademas, se estd de acuerdo en que el soporte tecnoldgico no cuenta con las condicio-
nes optimas para la realizacién del trabajo. pues hay una 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 autonomfia 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 organizacién en su totalidad reconoce al Director General como la
autoridad legal de la empresa, los colaboradores, especificamente, creen que este actor no
cumple con su rol determinado, por ello, demandan mayor compromiso y coordinacién
por parte de este integrante.

Asfi, la imagen de un lider 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 guie y dirija la dindmica organizacional.

A raiz 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 asf para el Direc-
tor General, quien piensa que el ambiente de trabajo es bueno porque cuenta con gente

comprometida y honesta. v
Como se aprecia, algunas de las divergencias presentadas anteriormente son causas
primordiales de los retrasos productivos en la editorial. RV
Para el grupo de empleados, los conflictos productivos se onmnan, pnncnpalmente,

porque no hay una coordinacién eficaz de las funciones, existe una c _lrahzacxon en las

decisiones importantes, hay una concentracién de la informacién necesaria para efectuar

el trabajo por parte del Director General, no se cuenta con los recui-sos'humanos necesa-

rios para cubrir todas las actividades y, finalmente, el sopone técnico’ presenta mulup]es

carencias.
No obstante, el grupo oficial, expresa al respecto, que las problemzmcas en el proce-

so productivo se dan porque no hay una especm]xzacnon y: capacnacmn por pane de los

empleados que beneficie la calidad del trabajo realizado.::

En cuanto a los canales de comunicacion e mformacnon en la editorial.. las deduccio-
nes son interesantes. Para los integrantes de 1a editorial en su totalidad. los flujos:de in-

formacién no son utilizados adecuadamente: ya que. argumentan que e‘xiste"u:nzi? centrali-
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zacién y retencién de la informacién indispensable para cumplir las funciones por parte
del Director General, quien es el encargado de negdciar 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 situacién gencra que los canales de informacidn no sean wtilizados eficazmente
y. por ende, la comunicacion 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 visién oficial insiste en lo contrario, asegura que fomenta la participa-
cién y la libre comunicacién entre los actores.

Como se puede constatar. de las diferencias y similitudes presentadas, surgen conflic-
tos significativos para la organizacién, los cuales tienen que ser inlerQenidos oportuna-
mente para mejorar la dindmica, funcionalidad y productividad de la editorial.

De esta forma. a continuacién se describen las problemiiticas suscitadas, las cuales se

abordarin en la estrategia de intervencion.

Conflictos que abordari la estrategia de intervencién
Con base en las ideas presentadas, se infieren diversos conflictos que obstaculizan el fun-
cionamiento de Amalgama Arte Editorial. '

Hoy en dia. uno de los factores que intervienen directamente en el desarrollo de las
editoriales en nuestro pais, es la situacién desfavorable que mantiene este sector. Circuns-
tancia propiciadas por la colonizacion cultural, como algunos especialistas han llamando
a la invasion de grandes firmas editoriales transnacionales que restan importancia a las ca-
sas editoras independientes mexicanas.

Por ello. su margen de accién de empresas como la que ahora nos ocupa, se encuen-
tra reducido o condicionado por los comercializadores y distribuidores de obras impresas.:

Naturaimente. bujo este contexto. la rentabilidad y productividad no resultan ser efec-
tivos y exitosos en un entorno como el que ahora describimos. Asi. la funcionalidad-inter-

na y dindmica evolutiva se contraen v 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 situacién presentada.

Por lo tanto. su capacidad y capital financiero no le permiten poner en marcha un pro-
yecto de empresu solida, rentable y productiva que responda a las necesidades bdsicas,
que como institucién privada tiene.

En consecuencia, no existe una formalidad en su estructura funcional, pareciera ser
que sus programas y proyectos de trabajo se improvisan, es decir, funcionan como ‘‘bom-
berazos™. Asi, no hay una coordinacién real y eficaz del trabajo, funciones y puestos no
estin formalmente definidos, lo cual impide una programacidn y planeacién adecuada de
las labores. '

Evidentemente, este fenémeno provoca la autonomia e individualidad, aislando la
cooperacion y el reconocimiento de una autoridad que guie las actividades para evitar -
errores posteriores, cada vez mis frecuentes por la falta de especializacién y capacitacién
de los integrantes.

Bajo esta Iégica. las problemdticas en el ciclo productivo son inevitables. Ademas, si
a esta situacion le agregamos la carencia de recursos humanos que cubran dreas estratégi-
cas, como creatividad y distribucidn, y la obsolescencia del soporte técnico, las circuns-
tancias se agravan.

De esta manera el desgaste psicoldgico, energético y econdmico cobra cuotas muy al-
tas: No hay un compromiso y motivacidn real por parte de los miembros.

Ademds, se presenta una centralizacion en la toma de decisiones por parte del Direc-
tor General. debido a que la informacion necesaria para responder contingentemente alas
divergencias suscitadas es concentrada en este actor.

Por lo tanto. la participacion de los otro miembros se centra en un nivel opera;ivo bé-
sicamente., incluso, la informacién indispensable para efectuar su tra,b:ajb'hlov.cs\;’vr'e‘cibidh,
oportuna y temporalmente. : e ,

Claro estd que este hecho habla de una comunicacién ineﬁcnz.‘»qkue fo cuin;ilé con las

wareas de apoyo a la productividad.
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Con base en este contexto, la editorial no responde contingentemente a las problema-
ticas que la atafien, pues, como se aprecia, presenta miltiples vicisitudes dificiles de re-
sarcir; las cuales serdn intervenidas en la propuesta estratégica que al final de dicho estu-
dio se propondrd. ) ‘

Entonces, sistematizando la informacioén presentada, se deducen los siguiente proble-
mas enumerados a continuacién:

1. Competencia desleal por parte de las grandes firmas transnacionales .

5]

. Restriccion de canales de comercializacion y distribucion

. Soporte técnico obsoleto

(93]

4. Carencia de recursos humanos especializados y capacitados

. Motivacion irrisoria hacia los integrantes

W

fo2y

. Division del trabajo inexistente

7. Duplicidad de funciones y puestos

8. Imagen de la autoridad y liderazgo débil

9. Centralizacion de la informacién y, por ende, de la toma de decisiones

10. Consolidacidn de la editorial como un despacho de servicios y no como un verdade-
ro sello editorial

1. Inexistencia de mecanismos eficaces de comunicacidn

12. Falta de un compromiso real de los empleados hacia la organizacién

Como se aprecia, dichas divergencias circulan por los diferentes dmbitos que confor-
man a la organizacion; sin embargo, es importante conjuntar algunas de ellas para obte-
ner problemaiticas representativas y primordiales. De este modo, encontramos los siguien-
tes conflictos:

1. Mercado editorial dominado por las grandes firmas transnacionales.
2. Nula difusion de a filosofia, politicas y procedimientos que conforman a Amalgama Ar-

te Edilorial. o
3. No existe una formalizacién entre-los: pueslos 'y funciones.

4. Centralizacion de la informacion.
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La lista anterior podria ser mayor, sin embargo, se enumeraron los conflictos primor-
diales de esta editorial, tratando de englobar en éstos, las diversas prob]cmatxcas exxsten-
tes. La misién 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 reflexionar sobre lo anteriormente
planteado son, indudablemente, las entrevistas realizadas en el capitulo IV a los integran-
tes de la editorial, ya que, en cada una de sus respuestas se deja ver la clase de organiza-
cién que perciben.

Dando una definicidon personal de lo que se entiende por proyecto de empresa, se de-
duce que es la vision o mirada a corto o largo plazo que cada miembro de sistema posee;
es decir, ante que tipo de organizacién 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 ldgica, encontramos, con base en las entrevistas a los colaboradores, que
existen dos visiones diferentes, aunque con elementos coincidentes.

En primer lugar. los empleados en general consideran que actualmente la situacidon
que caracteriza a la editorial no es propicia para enfrentar los requerimientos del merca-
do. pues no cuenta con los recursos tecnoldgicos, econdmicos y humanos necesarios pa-
ra hacer frente a este panorama. -

Incluso. se podria mencionar que su posicién es un tanto pesimista: ya: qué. dudan c'Jue :
la empresa sobreviva a tales vicisitudes. vaticinando su desapariciénen un plazo no mayor. :

No obstante. la mirada del Director General. entendida como la’ visién’ oﬁcml se
muestra mayor optimista. Este integrante acepta las problemiticas numerosas que \';ve']a

firma y sus escasos recursos para soportarlas, sin embargo. confia‘en-que la'eémpresa re-
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puntard y, con ello, tendrd mayor productividad y presencia en el mercado, ya que, con-
fia en los nuevos proyectos editoriales que impulsard y en el capitula humano que susten-
ta a la organizacion.

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 situacién no es tan sencilla como tampoco su solucién y, para la otra (Director Ge-
neral) la editora tiene un futuro emprendedor.

Con base en estas apreciaciones y considerundo mds importantes las diferencias, se
planteard la estrategia de intervencidn para abatir esas situaciones que impiden el desarro-
llo de la editorial. incluso, generar beneficios palpables para la organizacién.

Para plantear la propuesta e intervencion es necesario tomar en cuenta las debilida-
des y fortalezas que distinguen a la editorial para determinar cudles serdn aquellos pun-
tos que merecen mayor atencién y, sobre todo, aprovechar las ventajas que presenta es-

ta empresa,

Gy
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PLATAFORMA ESTRATEGICA

Como todo sistema social conformado por un complejo.cultural que rige el funcionamien-
1o de sus elementos, Amalgama Arte Editorial no se encuentra ajena de conflictos que
muestran su realidad. Una realidad que sélo 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 progrzimas variables de intervencién a
estas vicisitudes que dafian la cficacia de una organizacidn. pues, por lo general, estas di-
vergencias generan otras nuevas, creando un circulo vicioso dificil de controlar.

No en vano, uno de los objetivos esenciales del presente estudio es generar una pro-
puesta de intervencién para erradicar las problemdticas que a lo largo de la investigacion
resultaron sobre esta pequeiia editorial, los cuales no pueden anularse o desvanecerse co-
mo por arte de magia.

Para lograrlo. se necesita reflexionar sobre las ventajas de las propuestas generadas
y. mis atin. sobre los alcances y limitaciones que la organizacidn tiene para llevarlos a ca-

bo. Analicemos pues, estas fortalezas y debilidades en Amalgama Arte Editorial.
DEBILIDADES Y FORTALEZAS

Toda organizacién. independientemente del tipo que sea. posee elementos que van con-
formando su desarrollo satisfactoriamente: pero, también cuenta con aquellos que obsta-
culizan su evolucidn, es decir, tiene fortalezas y debilidades, esto es lo que precisamente
contiene la plataforma estratégica.

Bajo esta légica, se entiende que las debilidades de la empresa son aquellos rasgos

particulares de la cultura organizacional que afectan el desarrollo de la editorial.
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A lo largo de este apartado se han descrito las diversas problematicas que enfrenta la
empresa, las cuales pueden interpretarse como debilidades propiamente dicho o como

consecuencia de los mismos conflictos.
En este sentido, presentamos a continuacidn algunas de estas debilidades:

Debilidades

a) Mercado altamente competido

En diversos momentos de esta investigacién se ha hecho referencm a la situacién desfa-
vorable que caracteriza al ramo editorial en nuestro pafs.

Actualmente, como se ha descrito en el capitulo I, existen numerosas firmas editoras
transnacionales que acaparan el reducido mercado mexicano, ya que, debemos recordar
que en esle pafs se leen un libro por habitante al afio, segtin datos del INEGL

Ademds, las nuevas politicas de impuestos promovidas por el actual gobierno fede-
ral ponen en amenaza a la industria editorial y. dificilmente, organismos como Amalgama
Arte Editorial podrian contrarrestar estos decretos. i

En este contexto, sélo las grandes empresas, como Grupo Planeta, Sant:llana o Plazn .

& Hands resistirdn esta situacidn, pues gran parte del mercado se encuentm,,mongpolvlz,a-ﬁ

do por éstas.
De esta manera, editoriales pequeiias ¢ independiente como la que ahora -nos ocupa,
tienen mirgenes de ganancia reducidos, aspecto que impide su crecimiento. f‘nancnero Y,
por ende. mayor proyeccién para la organizacién en su conjunto.
Naturalmente, esta situacién externa afecta el funcionamiento .intemo de la misma,

generando debilidades trascendentes para su desarrollo. como las que .a continuacién se

describen.

b) Escasa capacitacion para los empleados
Las condiciones del mercado editorial actual. exigen que las pequenas edllona]es, co-

mo Amalgama Arte Editorjal. se encuentren a la altura parav comp;ur con las,grandes

empresas.

|79
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Esto implica, que el personal cuente con la capacitacién necesaria para responder
adecuadamente a las contingencias suscitadas en sus funciones. : '

Particularmente, esta organizacién tiene un enorme atraso en este sentido, ya que, el
personal que la asiste no cuenta con ninguna capacitacién o formacién profesional extra .
pura atender las necesidades de su trabajo. ) '

Al respecto, una de las constantes presentes, es que los integrantes de esta firma se
forman o capacitan en la marcha; es decir, desde su ingreso a la enﬁoresa no cuentan con
cursos de aprendizaje o especializacién en ciertas labores y procesos. Razén por la cual,
los puestos y funciones no se encuentran establecidos formalimente, 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 los procesos,
dificultando su éptimo 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 mds importante, no hay una autoridad reconocida.

¢) Liderazgo no consolidado
Una de las constantes en las entrevisias efectuadas es la falta de'imagen de un lider que .
cohesione y guie al grupo de trabajo. '
Formalmente. los colaboradores reconocen en el Director General la autoridad de la
empresa. pero de tipo legal por su condicidn de duefio y accionista mayoritario de la firma.
No obstante. no ven en él a un lider consolidado que dirija y motive a los trabajadores.
De esta manera. como bien aseguran los integrantes, es necesario contar con un lider
que inspeccione y dirija las actividades de la empresa, porque cada elemento se gobierna

bajo sus propias normas: es decir, no hay una integracidn e identificacién con la editorial.

d) Centralizacién de la informacion
Uno de los rasgos que afectan drdsticamente el proceso productivo de la editorial. es la

centralizacion de la informacidn y toma de decisiones por parte de la Direccién General.
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Esta situacién se genera debido a que s6lo la persona titular de esta drea contacta, ne-
gocia y finiquita los tratos con el cliente. :

Asi, su funcién radica, bdsicamente, al exterior de la empresa; por lo cual, su presen-
cia en la editorial es eventual, De este modo, la labor informaltiva a los diversos actores
no se realiza ni oportuna, ni temporalmente, generando significativos retrocesos en el pro-
ceso productivo. ya que, los colaboradores no cuentan con la informacién necesaria para .
llevar a cabo su trabajo.

Esta peculiaridad incide notablemente en la capacidad de los miembros para respon-
der satisfactoriamente a Tas contingencias suscitadas, de manera que estos elementos, co-
lumna vertebral de la organizacion, s6lo funcionan como la parte operativa; es decir, su
capacidad propositiva, creativa e inventiva es menguada erréneamente.

De dicha situacidn se deriva la falta de identificacién de los empleados con la edito-

rial, pues éstos consideran que no son tomados en cuenta por la organizacion.

¢) Mala comunicacién/nula motivaciéon
Resulta interesante descubrir como en una organizacién pequefia, como Amalgama Arte Edi-
torial. los colaboradores no se sienten con la confianza para expresar sus ideas y opiniones.
Los resultados de las entrevistas demuestran que los 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 razén. la comunicacién se da en el sentido ascendente-descendente, pero ca-
si nunca de forma contraria, lo cual dificulta‘la retroalimentacién entre los empleados.

Evidentemente. como se ha destacado, los integrantes han adoptado una postura muy
singular en muchas empresas: “sdlo acatan érdenes™. en donde el proceso de intercambio

de ideas y retroalimentacién son factores nulos: asi. no existe un estimulo para que-los
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micmbros se interesen voluntariamente. De manera que, aseguran no ser tomados en

cuenta por el Director de 1a organizacidn.

) No hay difusion 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, misién, visién, etc., los
cuales no son difundidos a sus integrantes. )

Este desconocimiento implica, en primera instancia, una falta de identificacién con
éstos, por lo cual no puede existir un interés compartido u objetivos comunes que perse-
guir. En suma no hay una integracién de los actores al proyecto de la editorial.

Hemos presentado las debilidades mds importantes que enfrenta la empresa, las cua-
les dificultan el buen funcionamiento de la organizacidn, incluso, retrasan su crecimiento
y proyeccién empresarial.

Sin embargo, cabe destacar, que Amalgama Arte Editorial cuenta con algunos rasgos
que la fortalecen, si bien es cierto que nos los suficientes, si los necesarios para seguir

manteniendo de pie a esta pequefia organizacion.

Fortalezas
Es una realidad que el entorno que envuelve a esta editorial no resulta propicio para ha-
cer de esta empresa una organizacién fuerte y competitiva; sin embargo, es indispensable
reflexionar sobre esta pregunta: ;Por qué sigue funcionando? - R

La respuesta de mn"una manera es sencilla, pero es lmportante ana]nzarla. De esta

forma. podremos encontrar algunas ventajas que hacen posnble su emstencm

a) Clientes potenciales
Aunque esta organizacién no se ha consolidado.  propiamente. como un sello editorial ex-

clusivamente. buena parte de sus recursos financieros-los ha obtenido como un despacho

prestador de servicios.

(7]
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De 1al suerte que, bajo esta modal'idad. ha adquirido en los dltimos afios clientes im-
portantes como la Universidad Auténoma Metropolitana, Berol, La Asamblea Legislativa
de! Distrito Federal, el Instituto Electoral de Distrito Federal, La Universidad Auténoma
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 lmpulsado :

econémicamente para emprender proyectos editoriales propios.

b) Calidad editorial :
A pesar del rezago tecnoldgico que enfrenta esta firma, las obrns y pubhcacxones que edi-

ta, cuentan con criterios de calidad importantes, que la ponen a'la altura de’ empresas in-
ternacionales. ‘ S ’
Ademids, una de las ventajas en este sentido, es el precio competitivo que»vmahcja es-

tu organizacién, pues, se encuentran por debajo de la competencia.

¢) Reconocimiento e o
Amalgama Arte Editorial y su principal sello, Ediciones El Adyuaherdv.;tienen 'Cierta,pre-
sencia y reconocimiento en el ramo, ya que, como se ha mencionado,‘—éStarésza: ha coedi-.
tado con instituciones de renombre. ) o v‘ N 1 ‘

Asimismo, ha gozado del interés de diversos medios de comunicaciyéh QUe han esta-
do al tanto de los nuevos lanzamientos de esta editorial, muestra de ello, se tiene la entre-
vista realizada por E! Financiero en 1994, afio de su fundacion, asi como le1 asistencia de
la prensa a sus diversas presentaciones de libros, eventos que son comentados en diversos
medios electrénicos y escritos. k

Evidentemente. esta fortaleza otorga una proyeccién hacia el extenor, consohdando
poco a poco una imagen en esta industria.

Se han descrito las debilidades y fortalezas que caracterizan a Amalnama Arte Edno-

rial, resumiendo tal informacién. queda de la siguiente manera:

y
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TABLA 1. DEBILIDADES Y FORTALEZAS DE AMALGAMA ARTE EDITORIAL

DEBILIDADES FORTALEZAS
Competencia Clientes potenciales
Cero capacitacion Calidad editorial
VVVVVV @:;é[arxa;ao;g‘;l;:z;c]nllal*— T Reconocimiento en la industria

No hay un liderazgo consolidado i

Centralizacion de 1a informacion

Mala comunicacién

Nula motivacién

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Hasta el momento, se han enumerado las debilidades y fortalezas que identifican a la
editorial, las cuales. aparentemente, no tienen una estrecha conexién, sin embargo, se de-
duce una constante en éstos: falta de identificacién de los actores con la empresa.

Estas debilidades y fortalezas constituyen el proyecio organizacional que se caracte-
rizard a continuacidn y. cuya finalidad es resarcir estas desventajas para generar mayores
beneficios, tanto para la organizacién como para sus colaboradores.

Enseguida se presenta dicho proyecto organizacional para establecer las lineas de ac-

cién a seguir en la propuesta de intervencion.
PROYECTO ORGANIZACIONAL

Hablar de una organizacién. nos remite inevitablemente a la idea de un grupo de indivi-
duos con objetivos e intereses diferentes entre si: los cuales. muchas veces se confrontan

unos con otros. generando diversos conflictos en la institucion.
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Por ello, uno de los objetivos centrales de esta investigacién y, particularmente del

proyecto organizacional que a continuacién se caracterizard, es lograr una cohesién de

esas perspectivas, de manera que exista un beneficio generalizado. )
De esta manera, la cultura organizacional de Amalgama Arte detonal deberé cum-

plir la funcién identificadora que propone Ruiz, es decir: “La referencia prmc:pa’l dg: per-

tenencia a un grupo o sociedad™ (1999:228).

En este sentido. se pretende que la propuesta de inter\{encién‘leng\a con

columna

vertebral sugerir acciones que logren identificar a los miembros de la editorial'conlos ob-.

jetivos de la organizacion.
Bajo esta l6gica, el lider debe jugar un papel lmportnme, ya que.
creador, guis, mediador y precursor de la cultura organizacional; Por ]o tanto una de las

unc 6ri"e's ser

acciones urgentes en la propuesta es consolidar, incluso fomentnr. la‘i xmage de] ]xder en

el actor que representa la autoridad de la empresa.
Aqui, It comunicacion es una herramienta sustancial, loda vez que'se: esté en ]a dis-

ponibilidad de escuchar y entender *al otro™ y tomar en cuenta sus ideas: y,sen_umlcnlos.

para lograr un mejor funcionamiento en la organizacion. o

Por lo tanto, el proyecto organizacional se conforma de la'siguiente manera:

a) Titulo L
Propuesta de intervencién comunicativa para generar una 1denllfcac10n por parle de los

miembros de Amalgama Arte Editorial hacia el proyecto e.empresa ‘e la: ‘misma.

b) Objetivos ) : i
I. Establecer los elementus necesarios para conformar'uhu culluru ‘orgunizacional en la edi-
torial, capaz de producir mayor identificacién. de: sus nteemntes hacia’ sus lineamien-

tos empresariales, a partir de la difusién de sus; Ob_]CllVO 'valores. mxslon y: vnsxon s

2. Promover la participacidn y productividad de IOSLexnplez@dos.'zi través -dé‘la.ixdquisicién

de compromisos ¥ beneficios compartidos.
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3. Proyectar la imagen de una organizacién en donde cada elemento sea parte integral del
crecimiento, por medio de la motivacién y proyeccién profesional y, sobre todo, a

través del uso y manejo de informacién para la toma de decisiones.

4. Consolidar un liderazgo reconocido en la autoridad de la empresa, a través de la guia,

direccién y participacidn de éste actor en las actividades internas de la editorial.

¢) Finalidad -
La finalidad de esta propuesta de intervencién radica, principalmente, en lograr que esta .
editorial sea una organizacién habitable, 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 solucién a los conflictos que se presen-
1an en dicho sistema, de acucrdo con el contexto en el cual se desenvuelve esta firma editora.

Ademids, se busca generar mayor identificacién de los empleados con los objetivos e
intereses de la empresa, planteando una ldgica de ganar—ganar.

De tal suerte que. si dichas metas se logran, no sdlo la productividad en la organiza-
cién mejorard. sino la condicidn de los empleados dentro de la misma. Es decir, se redu-
cirdn los costos econémicos y psicoldgicos que se cobran bajo este contexto.

d) Justificacion

Actualmente, la industria editorial en nuestro pafs enfrenta una serie de problemadticas que
obstaculizan el desarrollo de editoriales pequefias e independiente, como la que ahora nos
ocupa.

Claro estd 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 asi, anomalias en su estructura, funcionamiento y comunicacién.

En consecuencia. existe un reducido margen de manijobra de estas organizaciones, sa-
crificando. en la mayorfa de los casos al factor humano que las asiste: por ello, la identifi-

cucidn e integracion de los actores con los lineamientos de la organizacién son casi nulos.
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Evidentemente, tal situacién descrita anteriormente se vive en Amalgama Arte Edito-
rial, pues no existe programas o acciones encaminadas a generar cierta identificacién de
los miembros con la editorial, incluso, no hay una difusién o promocién 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 4 Amalgama Arte Editorial, para incidir sobre aquellos rasgos
que sean pieza clave en la construccidn de una identidad de los colaboradores hacia la or-

ganizacion.

¢) Normas de accidén

* Si bien es cierto, que la difusion del objetivo, valores, visién y misién no garantizan la
plena identificacién y comunidn de los actores hiacia éstos, es preciso, entonces, ha-
cer del reconocimiento de los colaboradores los beneficios mutuos que se pueden

obtener al trabajar comprometidos e integrados a la organizacién.

¢ E] proceso de consolidar una cultura organizacional integral en Amalgama Arte Edito-
rial debe enfatizar sobre el flujo informativo entre cada uno de los miembros de la
empresa, para hacerlos participes en la toma de decisiones correctas y benéficas tan-

to para la editorial. como para ellos mismos.

+ La editorial debe recurrir a la motivacidn y comunicacién con sus empleados, como las
vias mds importantes para generar una identidad entre los empleados con la edito-
rial. es decir, mantener un constante contacto con los colaboradores para conocer

sus intercses, propuestas e inquietudes personales.

* Actuar conforme a lo escrito formalmente en la empresa. esto es, no proponer una nue-
va cultura en si. sino impulsar, promover o consolidar los lineamientos culturales

que posee esta firma para adaptar la cultura a cada colaborador de la misma.

L
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Siempre es importante que los integrantes de la organizacién conozcan qué busca és-
ta y hacia donde va, para incluirlos en los proyectos de la institucién; ya que, esto gene-
raria, o al menos eso se espera, mayor identificacién e integracidn de los individuos a las
metas de la empresa.

Sin embargo. es indispensable aclarar, que para que los actores puedan intervenir e
interactuar oportuna y eficientemente en la vida organizacional, es prioritario reducir la
incertidumbre y dotarlos de los elementos necesarios para responder con éxito a las con-
tingencias.

Asi, las acciones propuestas no sdlo motivardn e integrardn al recurso humano en las
actividades de la editorial. sino que, por otra parte, promuevan a la autoridad de la empre-
sa como un lider y gufa en las funciones de la organizacion.

Con estas acciones sc¢ pretende que los empleados se sientan parte importante de la
editorial y con ello, trabajen en un ambiente propicio y cémodo para generar mayor pro-
ductividad. Por lo tanto, los beneficios y costos que se contemplan con anticipacién son

los siguientes:

a) Beneficios
En primer lugar, se gozard de una claridad organizacional que brinde confianzaa los em-
pleudos para actuar oportunamente. '

En otro sentido. el flujo informativo y comunicativo permitird una constante actuali-
zacidén de las necesidades y requerimientos tanto de los integrantes de la.empresa, como
los de la propia organizacidn. incluyendo clientes y proveedores.

A su vez, la promocidn y consolidacién del lider dotard de mayor calidad a los proce-
sos productivos, pues este actor, guiard. mds no controlard, las actividades de cada integran-
te. De tal suerte, que la autonomia siga prevaleciendo para beneficio de la organizacion.

Finalmente, los empleados estardn motivados para trabajar e integrarse al proyecto de
empresa que propone Amalgama Arte Editorial y. asi. lograr un beneficio comiin. Aqui el
costo econdmico generado por los errores en la produccién y funcionamiento en general

se disminuirin. asi como el costo psicoldgico también.
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b) Costos i
Todo proyecto estratégico para mejorar el funcionamiento de una crﬁpresa'géne'rﬁ costos -
de diversa indole, en este caso particular, los costos serdn en cuanto al tigmpb inv@;nido; '
es decir, para implementar las acciones propuestas y llevarlas a cabo s'e'reqi.xliereltiempo,
el cual servird para culturizar, por decirlo de algiin modo, a los integrar’ftes de la empre-
sa para adoptar y realizar estas actividades sugeridas. » )

Por otra parte, la propuesta sugerida tiene como faclor rector a la comunicacién, por
lo tanto los productos comunicativos implementados asumirdn un costo econémico, aun-
que no elevado. de tal 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 intervencion, la cual se propondrd como medio de solucién a los con-
flictos tratados a lo largo de éstas cuartillas. Dicha estrategia comunicativa de interven-

cién se expone a continuacion.
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ESTRATEGIA DE COMUNICACION

Retomando el concepto de estrategia planteado por Jaime Pérez (1998:1), en el documen-
to inédito titulado Diversidad ¥y comunicacion, ésta se define como un conjunto de accio-
nes orientadas a conseguir una ventaja competitiva sostenible, pero, agregando a este tér-
mino la palabra *comunicacién®, entendemos que estas acciones, que propone la estrate-
aia para beneficio de la organizacidn, deberin servirse de la comunicacién como una he-
rramienta de articulacion y cohesidn para lograr ciertos beneficios.

No obstante, la estrategia de comunicacién que se propone, si bien intenta dar solu-
cién a cada una de las divergencias que afectan el funcionamiento de Amalgama Arte
Editorial, tiene la honesta intencién de “ayudar” a resarcirlas; toda vez que la comunica-
cidén no debe ser juzgada como la panacea en las problematicas organizacionales.

De tal suerte. que estos sistemas sociales “‘orgzanizados” se encuentran habitados por
seres diversos y distintos entres si y, conjuntar esta diversidad no es tarea fécil.

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 comunicacién serd una herramienta de gran utilidad para articular
¢éstos factores y perseguir un mismo objetivo. :

Asimismo. la comunicacién, como proceso, serd esencial para mantener una mterac-

cién constante entre los integrantes y transmitir, usar y se]eccxonar la mformac'(’m adecun-

da para cumplir cabalmente con el trabajo.
En suma. la comunicacién no sélo servird para crear y dlfundxr
aminorar la incertidumbre y garantizar mayor mtervencnon e mleraccwn enla ednonal
todo elo. para lograr mayor productividad. o
Con esta propuesta s¢ inlenta promover una mayor y mejor comumcacnoh. tanto in-

terpersonal como grupal. La primera modalidad ayudard a crenr o reforzur la ldenudad y
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motivar a los colaboradores: ya que, el trato personal siempre es mds eficaz. La segunda,
servird-para difundir los lineamiento organizacionales que rigen el funcionamiento'y rum-
bo de la empresa. e
Asi, cada integrante recibird la informacién necesaria para llevar a cabo lnbores y, al
mismo tiempo, ser escuchado por la autoridad de la firma y expresar sus ideas. -
Pero. de manera grupal, se pretende integrar al equipo de trabajo conla difusién del
objetivo, valores, misién y visién de la empresa. L e -
Con base en este planteamiento el mensaje institucional que guiala propuest.rde in-

tervencion es el snguneme.

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 identificacién de los empleados con
el proyecto de empresa que sigue Amalgama Arte Editorial.

Cabe reiterar que el término “identidad™, se manejard con relacién a una identifi-

cacidn con los objetivos de la empresa. por ello, no se entienda como una identidad entre

los actores.
Asi, lo que se pretende es lograr un compromiso con la empresa y c ncx nuzar a los

trabajadores que el logro de ciertos bcneﬁcxos son hechos compnmdos en donde ]as ven-

tajas son también para los trabajadores.
Con cllo, se intenta motivar al emp]eado para desempenarse ejor .y«'genéi'aif mayor
productividad. T

En consecuencia. el mensaje"debe’hab]a‘ los actores como parte mlenral y pnmor-

dial de la empresa. Por lo tanto. el mensaje msutuc:onal es el swunente.

“Coordinar las acciones'y esfuel Z08 pmn Iogmr benef cios mumov £
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Como se aprecia, este mensaje toma a los actores como la organizacién misma, aspec-
to que da la idea de que sin su participacién la editorial no existiera; asimismo, se fomen-
ta la percepcién de que los beneficios, cual fuere su indole, son ganancias compartidas.

De esta forma. el hecho de integrar a los trabajadores en la vida organizacional im-
plica una mayor comunicacién para conocer las perspectivas de todos los involucrados.

De manera general, este mensaje promueve la unidad y la lucha compartida; de tal
suerte, que el éxito serd reconocido conjuntamente.

Veamos cuales son las metas que persigue este mensaje institucional,

Metas del Mensaje institucional

Este mensaje tiene tres metas principales:

1. Consolidar una cultura organizacional en la cual los actores se sientan identificados con
ella, porque se ven integrados a su propuesta. Es decir, producir sentido de pertenen-

cia y se asuman como parte de la editorial.

2. Partiendo de la idea de pertenencia. este mensaje imenta proniover en los emp]eados la -
idea de que la informacion es un recurso necesario para que estos sean partxcxpes en

la vida y funcionamiento org_.amzacxonal

3. Generar un compromiso real con lu empresa, de manera que sus exnos y beneﬁcxos

sean compamdos con los empleados.

4. En suma. difundir el mensaje bajo la.18gica ganar—ganar, pero por igual.

Propésito del mensaje institucional
El mensaje propuesto para Amalgama Arte Editorial, tienen como principal propésito identi-
ficar a los actores con el proyecto de empresa (objetivo, valores, misién. visién) que identi-

fica a la firma, a través de la difusidn de estos lineamientos para generar mayor integracién.
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Este propdsito se intentard cumplir de manera personal y grupal; sin embargo, es im-
portante reconocer que para lograrlo, se deben crear mecanismos de motivacién para-los
elementos de la organizacion.

Con ello, sc espera que los colaboradores se sienta a gusto y comprometidos con su

trabajo y asi, propiciar mayores beneficios para la editorial.

Dispositivos de comunicacién para el mensaje institucional
Los dispositivos de comunicacién son la forma en la cual se desea transmitir el mensaje

sugerido y lograr sus propositos. Estos procesos serin de la siguiente forma:

a) Difusion General (masiva)

Este dispositivo de comunicacidn se empleard par difundir el objetivo, valores, misién y
vision de la editorial en todas las dreas que integran a la organizacién, a través de una ho-
ja informativa, tipo cartel, que se colocari en puntos estratégicos de la oficina.

Ademds. este proceso de identificacion e integracion para los empleados se reforza-
rii mediante programas de motivacién y capacitacion para desempefiar mejor el trabajo, y
asi producir, mayor compromiso con los interese de la empresa.

Estas hojas informativas tendrin el cardcier de oficial. es decir, tendrdn el sello de la
editorial para institucionalizar su funcidn, de tal suerte que el compromiso sea una actitud
que se despierte en los trabajudores. ; ' e

De esta hojas se tratard en el apartado de “productos comunicativos™ més adélahle.

b) Interaccién grupal

Este dispositivo tendrd como eje primordial la accién, en donde se solicite. reciba, distri-

buya y analice la informacidn correspondiente para realizar las actividades de cada depar-

tamento y drea. asimismo, cada integrante o grupo expondra sus dudad. comentarios o su-

gerencias para agilizar el trabajo y llegar a acuerdos que beneficien a cada integrante.
De este modo. se motivari y reconocerid la participacién de los elementos en la toma

de decisiones. Este dispositivo se llevard a cabo mediante juntas de trabajo, érdenes de
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trabajo y hojas informativas con la publicacién a realizar, Esta informacién-debera ser
transmitida por el Director General a Coordinacieon Editorial para que ésta drea difunda

las 6rdenes de trabajo a los actorers restantes.

¢) Didlogo interpersonal

Cada integrante de la empresa deberd tener la oportunidad de dialogar con los mandos su-
periores para expresar sus ideas, comentarios, sugerencias e iniereses, para mejorar su ac-
tividad en la editorial, lo cual otorgard mayor reconocimiento a la participacién de los em-

pleados cn el proceso productivos y, con ello, propiciar la retroalimentacién.

Tipos de piblicos a quienes se quiere llegar

Como se aprecia a lo largo de la propuesta de intervencién, las sugerencias y objetivos
destinados tienen un cardcter interno principalmente, pues, no debemos olvidar que una
buena imagen de la organizacién empieza por construirse en su interior.

Por esta razén, la propuesta tiene como objetivo incidir en la conducta de los elemen-
los que integran el drea de Coordinacion Editorial; ya que, en dicha seccién se lleva a ca-
bo el proceso de produccién y. por su puesto, en Direccion General, por ser el departa-
mento que dota de los insumos esenciales a esta drea para efectuar el trabajo y en donde
se centra la toma de decisiones y. por ende. de la informacion.

De esta manera. se busca generar una identidad entre los empleados, con respecto a
la organizacion. para desempefiar mejor sus funciones y, a su vez, consolidar la. imagen

de un liderazgo en del Director General. como un actor que prop1c1e la co]aboracxén de

los trabajadores. a partir de tareas que guien y supervisen las labores; asumsmo. que per-'

mita la distribucidén oportuna de la informacién para ser pamClpc a los co]abomdores en“

la toma de decisiones.

Con esto. se espera, a demds, que cada drea deswne las tareas a cad no de sus in-
tegrantes. con base en la mfornmcnon recnbxda Y que ]os puestos Y funcmnes qe definan fi-

nalmente.
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Por dltimo, 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-

" nizacién. En suma, dotarlos de valor tanto en lo operativo como en la toma de decisiones.

Formas de aproximacion a los distintos publicos :

Para aproximarnos a los pablicos establecidos en la propuesta, se usard esencialmente a
la “comunicacién™ como una herramienta bdsica para articular y cohesionar los distintos
aspectos que confrman el proyecto de empresa de la editorial y lograr conjugarlos con los
pensamientos, comportamientos e intereses que convergen en la organizacion y, con ello,
lograr hacer de esta editorial una empresa habitable.

De la misma forma, se intenta llegar a los piblicos con una idea de empresa inclu-
yente, es decir, en donde los integrantes sean parte importante del desarrollo de la edito-
rial. Para cumplir estas metas, se propone la creacién de diversos productos comunicati-
vos, los cuales se mencionardn mds adelante, una vez descritos los planes y programas de
comunicacion.

Para lograrlo debe existir un discurso mediador, es decir, aquél que interprete la
situacién de la organizacidn de una manera real y convincente para todos los integrantes.

Uno de los principales exponentes en la Teoria de la Mediacién es Manuel Martin Se-
rrano. quien propone un modelo mediador capaz de conocer ¢ interpretar los fenémenos
sociales.

En este sentido, un modelo mediador es entendido como una forma particular de en-
tender la realidad. Asi. mediacién, en su expresién mds simple, es dar orden o sentido a
la realidad.

Por ello. el modelo mediador que se sugiere en esta propuesta es aquel cuyos concep-
to0s rectores sean el didlogo. la retroalimentacién y la identificacién. Es decir. se busca ge-
nerar un consenso para mediar las diferentes posturas y comportamientos que confluyen
en la editorial. a través de la aceptacidn de objetivos v valores compartidos. En suma, me-

diar la diversidad para hacer de Amalgama Arte Editorial una organizacion habitable.
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Sistemas de distribucién

El sistema de distribucion tanto interno como externo, ticne que ser una labor dirigida por
el Director General, pero todas las dreas deberin vigilar, en especial Coordinacién 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. ademads, fomentar la imagen del lider en este individuo, y que los integrantes lo.
reconozcan como tal. S )

Esta distribucion se hard de acuerdo con el tipo de medxos sugerldos mds adelante y,

con base cn los procesos comunicativos establecidos; yn sea masivo, g rupnl o personal.

SISTEMA DE EVALUACION Y RETROALIMENTACION'
PARA LA EVALUACION DE LOS MENSAJES ;'

Algunos productos comumcatlvos propuestos FEa

Para hacer una evaluacién de los resultados que se obtendran y- venﬁcar que sea eficien-
te y exitosa la propuesta, es necesario proponcr. altemamente. algunos productos comu-
nicativos para este fin. o ,

Sin embargo. debemos partir de la idea que evaluar una ldenuf“cacnon posmva por
parte de los empleados hacia la organizacién no es tarea ficil, al respecto, un indicador
importante el eficaz desempeiio 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 dptimos de produccion y, en la cual, se registre el tiempo em-
pleado en cada proceso. Evidentemente. esta hoja debe ser contemplada por cada drea, pa-
ra hacer las evaluaciones correspondientes para cada proyecto.

Una vez obtenidos los resultados, Coordinacion Editorial elaborard un reporte con dichos
datos para determinar cudl es la problemadtica que persiste y resarcirla inmediatamente.

Naturalmente. estos reportes se discutirdn grupalmente para mayor retroalimentacién

y participacion de los empleados. Asi. con la colaboracién de todos los elemento se llega-
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rd a consensos para déterminar en donde estd la falla y proponer alternativas viables para -
su solucidn. e -

También es importante que en dicha evaluacién, se tome en cuenta la opinién de
clientes y proveedores, atin cuando éstos no estén presentes: Con esto, tendremos na eva-
luacién de los elementos del exterior. . o

Es indispensable sugerir que estas evaluaciones de rebortés no sean-exhaustivas para

no causar tedio entre los miembros y evitar, en cierta formazla-burocratizacjén.

LIMITES Y ALCANCES DE LA COMUNICACION

En diversas ocasiones, se ha expresado la importancia de no vera a la comunicacién co-
mo la panacea en los conflictos organizacionales, pues ésta sélo debe entenderse como
una herramienta para optimizar la productividad'y articular los diferentes factores que in-
tegran a institucion.

De esta forma. la comunicacién debe ser indispensable para el ahdn’o de energfa en
las actividades: ya que. existiendo un consenso por la via del diélogo's‘obre los linea-
mientos que conforman a esta organizacidn, la identificacién de los:éétdteé con ésta se-
rd evidente. - o RS R

Asi, debemos evitar incongruencias entre las conductas dém'andq_é'lds":y la ciltura de
la empresa (Pérez. 1998:59). de lo contrario el rumbo de la editori;xl;')' su objetivo se ve-
rin afectados. . ' _ e e

Para evitar que esto suceda, veamos el plan de comunic'aéién qué se sugiére en esta

propuesta.

"
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PLAN DE COMUNICACION

Actualmente, la industria ediorial mexicana enfrenta una serie de problemiticas que inci-
den en el desarrollo interno de las editoriales, en especial, en acjuellas pequeiias e inde-
pendientes como Amalgama Arte Editorial.

Si bien es cierto, que no todas las divergencias externas influyen necesariamente en las
internas, sf son indicadores reales de las debilidades que las empresas editoras presentan.

De esta manera, encontramos una organizacién, cuyo funcionamiento se basa en po-
liticas informales, con puestos y funciones poco definidos, situacién que provoca retrasos
signiﬁcaﬁvos en el proceso productivo,

Ademis. no se observa un real compromiso por parte de los empleados., pues no son
tomados en cuenta para la toma de decisiones, situacién que se propicia por esa centrali-
zacién en la informacién por parte del Director General.

En suma, no hay una motivacidn para desempefiar mejor su trabajo, debido a que los
colaboradores no se identifican con el proyecto de empresa de esta editorial.

Para contrarrestar estas debilidades, se presenta un plan de comunicacion con-objeti-
vos establecidos. Antes de enunciarlos. es importante definir el término *‘plan™, pi;fa com-_'"
prender mejor lo expuesto. ,

Segtin, Jaime Pérez, un plan se define como el curso de una accién prevista con an-
telacién. proyecio general de actividades (1998:1) o : .

Por lo tanto, los objetivos gue nuestro plan debe cumpllr para l]evar a cabo ]as acti-
vidades son los siguientes: h
1. Difundir el objetivo. misidn, visién y valores de Amal«vama Arte Ednorml entre todos

los empleados que integran a la empresa. para iniciar la 1dent|fcacnon de:estos ele-

mentos con la organizacion.

2. Dotar de sentido y valor la participacién de los integrantes de la editorial en el proce-

so de trabajo. para la toma de decisiones.
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3. Describir las funciones que cada colaborador debe cubrir en el proceso de trabajo, con

la finalidad de ahorrar energia y agilizar la produccién,

4. Desarrollar cursos de capacitacién y actualizacién para mejorary mouvar el desempe-

fio de los trabajadores

5. Organizar reuniones de traba_|o para dlscunr los ponnenores de Ios proyec os ha reall-
zar, para que cada elemento exprese sus puntos de vxsta. ldeas y sugerencms.

6. Establecer un ﬂu_]o mf‘ormanvo entre las diversas dreas que conforman ala empresa pa-

ra evitar retrasos en la produccién y fomentar la pamcxpacmn y la toma de decisiones.

7. Reconocer el éxito y desempefio de los empleados para generar un bienestar en la or-

ganizacion.

Politicas de comunicacidn v
Anteriormente, se mencioné la importancia de establecer una 1gica entre los comporta-
mientos de los actores y la cultura de la organizacién. » :

Para que ésto pueda suscitarse, deben existir politicas que guien el comportamiento,
es decir. aquellos lineamientos que deben ser tomados en cuenta en el plan de comunica-
cién para evitar confrontaciones y contradicciones.

Estas politicas de comunicacidn son las siguientes:

a) Hacer énfasis en la importante colaboracién de los empleados en la vida y}ydesaly"rollo

organizacional.
b) No olvidar que todos forman y son parte de laj’br'ganizagibc‘m.f'

¢} Dirigirse siempre a los colahoradoree como parte de la empresa, es decnr. promover un

discurso incluyente,
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d) La informacion serd entendida como un insumo importante para desarrollar el trabajo

y no como un mecanismo de poder y dominio.

¢) Cada uno de los integrantes debe tener funcnones y roles asngnados. pero sin dejar de

lado el trabajo en equipo.

/) La comunicacién en Amalgama Arte Editorial no sélo deberd ser.un producto comuni-

cativo, sino un proceso de didlogo, para lograr.consensos ionar infereses.

Por lo tanto, el vocabulario rector de la propuesta de.intervencién es el siguiente,

VYocabulario rector :
* Nosonros: Este es el concepto clave en tocl;i la propuésta»vdé‘ intervencién, porque preten-
de producir la idea de una organizacién incluyente, en donde cada elemento es par-

te esencial de la editorial, en la cual todos persiguen un mismo fin.

* Bienestar comuin: Nos remite a la cooperacidn y al logro de acciones conjuntas para ob-

tener ventajas comunes; es decir, todos participamos, pero todos ganamos.’

« Informacién: La informacién entendida como insumo de lrabuJo ¥ no como un arma de

poder, por ello, debe fluir para a"mzar el proceso de trabaJo.

* Morivacion: Reconocimiento y valor del desarrollo y tr:‘ibﬁjd dé",']o"

forman a la editorial, por pate de las autoridades de la organizacié

* Identificacion: Compartir y comulgar con las ideas que con orman el proyeclo de em-

presa que caracteriza a Amalgama Arte Editorial.

» Integracicn: Pertenecer a la empresa, sentirse parte importante de“ella. Sentido de,pertenencia.
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PROGRAMAS DE COMUNICACION

PROGRAMAS DE COMUNIICACIONV INTERNA

a) Comunicacién administrativa L
En este apartado, resulta oportuno recordar algunas de las 6bligaciones o responsabilida-
des que tiene la organizacién para con los l"rab'ajadores‘ ¥y, que por diversas causas no se
han Hegado ha realizar. ) .

Por ello, la estrategia de intervencién proponé la creacién de programas especificos
que cubran esos huecos generados.

En primera instancia, un programa serd entendido como.*‘un proyecto en donde se in-
dican los pormenores del desarrollo de un plan o de una accién” (Pérez, 1998:1).

A continuacidn se enlistan los programas internos para cubrir los objetivos propuestos:
a) La Direccién General se encurgard de difundir el objetivo. la misién, visién y valores

a los trabajadores que la asisten. por medio de hojas informativas que se colocarin

en puntos estratégicos del inmueble.
b) Por otra parte, tendrd a su responsabilidad la difusién de la informacién necesaria pa-
ra que los miembros desempefien sus labores éptimamente, a su vez, designard los

puestos y funciones particulares para cada irea, a través de 6rdenes de trabajo. ~

¢) Ademds, la Direccién General. tendrd a su cargo la celebrac:on de ]os reconocxmlentos

a los actores que tengan un buen desempend

mejorar su desarrollo.

d) Los cursos de capacitacién ¢ deberan conten

versos programas de edlcxén y se debemn efectua por lo menos.' cada mmeslre
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¢) Finalmente, también deberd fomentar la participacién y compromiéo' por medio de una
‘comunicacién-eficaz y participativa, a través de dmlogo mterpersonal y grupal, por

lo menos dos veces al mes, o cuando los proyectos reuhzados asi lo requleran

Por lo tanto, los flujos de informacién deben ocuparse en los diferentes niveles para

mejorar la productividad. A continuaci6n se describen dichos flujos. -
FLUJOS DE INFORMACION

En este sentido, la Direccién General debe otorgar oportuna y temporalmente la informa-
cién a cada una de las dreas, para distribuir el trabajo de acuerdo a la competencia de ca-
da integrante; ya que, debemos recordar que aquf la informacién es uno de los insumos
mds 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 ]os' estdn-

dares de tiempo &ptimo. : e

Ademds, contar con este insumo facilita la respuesta a las contingencias sus,citadas'y.
lo mis importante, propicia la toma de decisiones. - ‘

Este intercambio de informacién se hard mediante las drdenes de trabajo que elabo-
raré el Director General en primera instancia, y cada drea posteriormente. )

Al respecto, la retroalimentacion serd el objetivo esencial que estos documentos de-
ben cumplir, pues la participacion e intercambio de ideas ayudard enriquecer el trabajo.

Por otro lado, cabe destacar, que si dicha labor informativa se cumple adecuadamente,
la autoridad se verid afianzada. toda vez que los actores identifiquen en el -Director General

al proveedor de 1a informacién “oficial”, “veridica™ y “oportuna” para desempeiiar sus fun-
ciones, lo cual de dard a dicho actor un grado de poder y autoridad reconcido, pues, de esta
forma. los empleados recurrirdn a él para tratar asuntos laboralesi situacién que en defini-

tiva le permitird tener mayor control de las. dindmicas organizacionales.
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COMUNICACION EXTERNA

Si bien es cierto, que la estrategia se centra en el funcionamiento interno de la editorial,
es indispensable resaltar que los programas externos que esta organizacién estd imple-

mentan en tltimas fechas son oportunas, de acuerdo a los tiempos que vive la empresa.

Amalgama Arte Editorial estd lanzando una campaiia para proyectar su imagen y ha
dado buenos resultados. A pesar de lo austera que ésta pudiera parecer. Dicha campafia se
centra, bdsicamente en: L e
a) Difundir boletines informativos a los diferentes medlos de comumcncxén.' lclevnslon.

radio, prensa ¢ internet, en los cuales se presenta mformacnén sobre la’ ednona] y sus
tiltimas publicaciones. Lo

.
b) Otorgar algunos ejemplares de las obras mds recientes como regalo a los televidentes,
radioescuchas y lectores, seglin corresponda, para promover en pnmera mstancm a
la empresa y, en senundo lugar, a los productos que realiza.’ B :

¢) Invitar a los medios para asistir a la presentacién de los libros que edita esta firma.
En general, ]a estrategia que propone esta firma es buena, quiz4, s6lo bastaria agregar es:
* Establecer alianzas estratégicas.con otras editoriales de la misma clase, con €] objetivo
de impulsar mayores proyectos y promover sus productos de manera simultdnea, el
sentido es unir fuerzas para contrarrestar, en cierta medida, los embates de la 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.

N
N
L
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PROCESOS DE COMUNICACION

Los procesos de comunicacién que estos programas demandan son bdsicamente de tres tipos:

a) General o masivo .
El cual serd empleado para difundir el proyectd de emprésa que icic;ntiﬁca a Amalgama-
Arte Editorial en toda la organizacién. pues aqui, no hay grupos o publicos especificos,
esta informacidn se trasmitird 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 envian a medios de comunicacién masiva, los cuales

se encargan de difundir la informacién que se presenta en dicho documento.

b) Grupal -
Este proceso comunicativo serd empleado en los cursos de capacitacién, naturalmente, és-
tos no serdn individuales, sino grupales, ya sea por drea o tipo funcién a desempeiiar.
También, las juntas de trabajo que se efectuardn serdn grupales, pues en éstas, como
hemos visto, se designardn las funciones que cada integrante llevard a cabo en el proceso
de trabajo.
Por otra parte, el reconocimiento al desempefio de los empleados puede realizarse de

manera grupal.

¢) Personal .
El proceso comunicativo personal, scra recurrente en los dlélooos con el Dn"ector Gene-

ral para exponer ideus y propuestas, asi como los reconocimientos de manera personal
Aqui es importante resaltar la oportunidad que lodo mtegrame debe tener para expo-'

ner sus comentarios ¥y puntos de vista,
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PROD_UCTOS COMUNICATIVOS

Los productos comunicativos son aquellos medios que nos ayudarin a concretar las ac-
ciones propuestas para concluir con éxito la propuesta de intervencién. Estos productos

son los que a continuacidn se enlistan.

a) Hojas informativas institucionales

Esta hojas informativas servirin para difundir el objetivo, misién, yisién y valores q:uc ri-
gen el funcionamiento de la editorial. Estas tendrdn el logo institucional de la empresa.
para darles el cardcter de oficial. Se colocardn en diversos puntos estratégicos del inmue-
ble, para que todos los integrantes las observen y sean el principio de una identificacién

con ¢l propésito de Amalgama Arte Editorial.

Se propone la.creacién de un folleto en donde se describan los puéslo,s“ y: funciones que

b) Folleteria B : T A

contempla cara drea. asf como un flujograma del proceso de produccién.general de la edi-
torial y uno particular para cada drea. con esto, se intenta establecer,una divisién de tra-

bajo que permita ahorrar energia y optimizar el trabajo.

¢) Juntas de trabajo T !
Las juntas de trabajo tienen una doble ﬁnahdad En prlmer luear.hqun se van a dlscunr

los proyectos editoriales ha realizar. para desxgnar las’ funcnones que cada drea. llevaré a

cabo. ;
En segundo lugar. propiciar la pamcnpacxon de Ios emp]eados " |
cién para la toma de decisiones. g s ’
Estas juntas se hardn en primera instancia, con los mnndos medxos y poslenormen-

te. con lodos los empleados par agilizar la distribucién de las ac;l\'ldades.
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A su vez, estas juntas pretenden erradicar la centralizaci6n de la informacién y, lo més
importante, promover al Director General como un buen lider, capaz de organizar equi-

pos de trabajo y guiar sus funciones. . .
Estas juntas se hardn cada inicio de proyecto y eventualmente, cuando asf se requiera.

d) Ordenes de trabajo

Al interior, estas Srdenes de trabajo serdn un resultado de las juntas de trabajo, pues en és-
tas se presentard por escrito las funciones de cada drea y, a su vez, de cada individuo. Es-
1a labor, la efectuard en primera instancia, el Director General y en segundo lugar, los
mandos medios, de esta forma, cada elemento se sentird comprometido con su trabajo,
pues éste ya solo seri su responsabilidad.

Ademids, contard con la informacién necesaria para responder a las contingencias y
tomar decisiones correctas. Asf, el proceso productivo serd mds fluido. toda vez, que la in-
formacidn llegue oportuna y temporalmente.

Al exterior, las 6rdenes de trabajo también serdn proporcionada a los proveedores y tra-
bajadores externos, con la finalidad de especificar las condiciones y caracteristicas de los

trabajos o servicios requeridos y. de este modo, evitar errores y retrasos en la produccién.

e) Reportes de trabajo
Como una manera de afinzar la autoridad del Director General y lograr que los empleados
la reconozcan se elaborardn reportes de trabjo que tendrdn 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 seiialar que dicha actividad se realizard como medio de supervisién al trabajo'y
no al trabajdor: es decir como una gufa en las funciones, pues dicha situacieon identificard

a los empleados con la autoridad.
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/) Cursos de capacitacién ;
Los cursos de capacitacion serdn vitales para mejorar la calidad del trabajo y, por su pues-
to, para motivar la participacién y colaboracion de los integrantes. ' o
Estos deberdn ser impartidos por. gente especializada en las diferentes temdticas que eltra-
bajo editorial requicre (disefio, correccién de estilo, redaccién, estrategias de venta y mer-
cadeo, contabilidad, etc.).

Tomando en cuenta la situacidén financiera de la empresa, estos cursos, en primera
instancia, podrin ser impartidos por la gente que mayor especializacién y conocimientos
tiene en la editorial, al menos en cuanto a diseiio, y produccidn se refiere.

Sin embargo, no debemos olvidar que se requiere mayor especializacion en las temati-
cas propuestas, por ello, esto debe ser una prioridad en el presupuesto de la organizacién.

Con ello, se pretende que las necesidades del mercado sean cubiertas con mayor sa-

tisfuccidn y, las expectativas de los empleados 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-
canizados por las autoridades de la empresa.

Aqui. se insiste en otorgar un reconocimiento (diploma) para lograr mayor efecto en
los trabajadores.

Asi. no sélo el trabajo se hard mejor, toda vez que existe un estimulo extra, siho,t;ue

el empleado se sentird mejor colaborando en Amalgama Arte Editorial.

Estos productos comunicativos tienen una gran ventaja para la ednorlal son medlos
s:tuacxén

o publicaciones escritas, los cuales podrin ser elaborados en la oroamzaéloh,

que no implicarfa mayor inversién econdmica. dada la situacién-financiera-qu f_a;ravxesa.
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CONSIDERACIONES FINALES

Las organizaciones son sistemas sociales que se encuentran influidos por factores inter-
nos y externos que afectan, la mayorfa de las veces, su funcionamiento y evolucién, 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 pequeiia empresa, la cual ha de-
mostrado que sabe resistir, pese a los obstdculos que se encuentran en su camino.

Pues. al igual que muchas editoriales independicntes en México, esta pequeifia indus-
tria cultural se resiste a morir o a caer 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 intervencidn sugiere atacar, en primera instancia. los pro-
blemas que entorpecen el desarrollo interno de la editora y. segundo término, propone me-
didas viables parua contrarrestar la situacion externa.

Asi, a lo largo de esta investigacién descubrimos numerosos problemas que encara
Amalgama Arte Editorial, los cuales sugerfan una empresa débil, incluso disfuncional. No
obstante, la percepcion en este punto del estudio, ha cambiado. es decir, estamos seguros
que, a pesar de los conflictos que alteran el orden de esta organizacidn, sigue funcionan-
do. con tropiezos y errores. pero funcionando. Situacién que demuestra. que dentro de to-
do ese caos organizacional. hay un “orden™ que sostiene a este sistema social.

Naturalmente. esto no sélo es mérito de la estructura en sf, sino de los integrantes que
hacen de Amalgama Arte Editorial una empresa en movimiento, desde los mandos supe-

riores, quienes dirigen y guian las labores, hasta los grupos operativos. que dan vida y sen-

tido a esta organizacion.



CONSIDERACIONES FINALES -

Pero, la labor persiste, no hay que descuidar las metas perseguida's, pues el entorno
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 esté estu-
dio, y que son igual de importantes que los ya contemplados, sin embargo, aqui se ha he-
cho presente la vision de los trabajadores, quienes son una prueba real de los que aconier
ce en la editorial. B

Por ello, se considera firmemente que, si bien no se darid respuesta a todas las proble-
maticas que atafien a la empresa, si a aquellas que mds preocupan a sus integrantes. Con
ello, se espera dar un gran paso en la conformacién de una organizacién habitable, cnv_don'-
de la comunicacion sea el instrumento esencial para cohesionar la diversidad cultural qué

aqui confluye.



CONCLUSIONES GENERALES

Alo largo de la historia humana, la comunicacién ha sido el proceso mds 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
consolidacién de consensos que beneficien a las partes no sélo en la vida social, sino en
la organizacional también. .

Bajo esta légica, las organizaciones son entendidas como sistemas sociales comple-
jos, integrados por seres humanos que interactian con demds seres humanos en pro de un
beneficio mutuo en el mejor de los casos; es decir, donde la comunicacién sea, ademds de
un proceso de intercambio de informacién, un mecanismo para articular a los diferentes
elementos que las-conforman, incluyendo el humano.

Naturalmente, la situacién 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 reconocer los elementos gue las conforman es una labor
trascendente, en donde la comunicacién juega un papel fundamental, mds no es la panacea
en las dindmicas de la organizacion. ‘ .

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 innovacién y
adaptacidn a las exigencias del entorno. . ) '

Asi. observamos en Amalgama Arte Editorial una organizacién consolidada en un
contexto desfavorable para su evolucién, con poca capacidad para ajustarse a las cada vez
mis demandantes necesidades del ambiente: situacién que.en'deﬁniliva ha propiciado las-
tres significativos. Empero. presenta una valiosa capacidad para ajustarse a las circun-

stancias contextuales. cualidad que le ha permitido mantenerse dentro del ramo.
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Por lo tanto, es una organizacién 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 distribucién y comercializacién que
acaparan el mercado. )

Ademds, cuentan con personal capacitado y especializado para efectuar el proceso de
trabajo; no asi en Amalgama Arte Editorial, cuyo personal se forma a través dcv]va experi-
encia y errores significativos en la produccién, los cuales implican un costo financiero
importante a la organizacion , } v

En otro sentido, vemos una globalizacién que exige mayor compet,ilivikdad interna-
cional, para la cual la editorial no estd preparada y, por supuesto, una'inncg‘ablc falta de
apoyos y programas gubemamentales para este tipo de empresas en paises como México,
con una inexistente cultura de la lectura. ‘

Empero, ain funciona, ;por cuinto tiempo?, no serfa bueno especular. Baste decir
que necesita poner en prictica soluciones viables, algunas de las cuales se han propuesto
en la presente investigacion para resarcir estas divergencias y hacer frente a los embates
del entorno, en suma, leer su contexto para conocer el tipo de organizacién que ahora se
demanda.

Claro estd que dicha situacidn 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 minimo ;::ompromiso por parie de sus colaboradores. Aspecto inherente a la
falta de una autoridad y liderazgo consolidados y, sobre todo, reconocido por los inte-
arantes. En consecuencia es de imperiosa necesidad saber qué es lo que quiere la organi-
zacion y qué es lo que desean los miembros que la habitan para generar una dindmica de
canar-ganar, preferentemente. .

En esta organizacién, la comunicacién no ha cumplido su papel, pues existe entre los
actores una incertidumbre no sélo de la situacién que enfrenta la empresa en gghefnl, sino
de los propios lineamientos que constituyen el funcionamiento de la misma: es aécir. knyio

hay articulacion de los factores e intereses diversos que confluyen en ella,
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De esta manera, los flujos de informacién no son utilizados adecuadamente, por lo |
cual la informacién indispensable para actuar con eficacia y dcéidif, cof'ré:étamenté no
llega con oportunidad ni temporalidad. : e : k

Asi, las bases para los consensos y acuerdos entre los actores no se concretan; en con-
secuencia no hay actitudes propositivas y participativas que enriquezcan las funciones de
1a editorial, pese a la autonomia de los miembros para guiar sus actividades,

Al respecto.es urgen erradicar la percepcién de que la informacién funciona como un
instrumento de control y poder: es mds 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 los intereses de la organizacidn, toda vez
que no existen valores claramente establecidos que guien las actitudes de los empleados.
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 motivacién que se promueve,

Estas apreciaciones resultan importantes, toda vez que ofrecen un marco de referen-
cia para comprender la vida organizacional en general. Asi encontramos algunos aspectos
que podrian ser similares a lus organizaciones de México (los cuales. incluso, han sido rat-
ificados por estudiosos de la materia) como: una estructura jerdrquica, de comunicacién
y de poder de forma vertical-descendente, centralizacién de la informacién y la toma de
decisiones, carencia y. por tanto. demanda de un liderazgo consolidado. falta de inte-
gracion y reconocimiento del factor humano en las decisiones importantes, escasos
mecanismos de desarrollo y motivacion de los recursos humanos. nulas condiciones de
trabajo y, por consiguiente. escasa identificacion de los actores con la organizacién.

Pese a los resultados obtenidos, desalentadores en su mayoria, la invaluable riqueza de
conocimientos adquiridos representan una experiencia tnica en la formacidn profesional
de la realizadora de esta investigacién. toda vez que las expectativas fueron cubiertas.

No obstante, la presente investigacion tiene diversas limitantes. como la falta de tiem-
po ¥ oportunidad para poner en prictica y evaluar la estrategia de intervencion presenta-

da. pues. el paso a seguir depende concretamente de la organizacidn.
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Sin embargo, es importante dejar abierta la investigacién a nuevos puntos de andlisis,
ya que, quedan numerosa interrogantes por contestar. Por ejemplo: ¢ Qué futuro les espera
a las organijzaciones de México en un pafs en crisis?, ;cudles son los nuevos retos por
encarar?, ;qué ajuste deben establecer las organizaciones en un mundo globalizado?,
(cudl serd el papel de los individuos en la organizacién en aras de un mundo tecnificado?,
;cudl es el impacto de la tecnologia en los procesos productivos?, y, finalmente, jcudles

empresas tendrdn mayor posibilidad de sobrevivir?
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La etapa mds il;:pal'talx;e a lo largo de mi vida estudiantil ha sido,
sin lugar a dudas, mi estancia en la Universidad Nac"ional rAlyué/;izonm yde México,
porqute en esta importante casa de estudios no sélo aprendi a aprender,
aprendfl a ser y aprendi a hacer; sino, lo mds val;'o.vb.
aprendi a respetar la diversidad en lorla.§ sus formas."
Estoy orgullosa de pe/'le);ecer a una generacion de jovenes sensibles
a los problemas que ataiien a su sociedad. Jovenes estudiantes que luchan
por’defender aquello que no se vende ni se.compra:
el conocimicnto, el derecho a la educacion.
Por ello. somos parte del pasado, ¢l presente y el futuro de México,
a pesar de las tr(uﬁpax. desacreditaciones y obsidculos fubricados.
Es momento de enl_endcrlo. no somos La Generacion X,

somos la generacion del siglo XXI.

Iriana Gonzélez Mecardo
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REGISTROS EN LAS HOJAS DE INSPECCION

Hoja de lnspecéién 1

PROBLEMAS

PERIODO 20-24 DE ENERO

LUNES MARTES | MIERCOLES] JUEVES | VIERNES | TOTAL
Retraso en el proceso de 111 /1 11/ / / 6
produccion :
| ;
1
Hoja de Inspeccion 2
PROBLEMAS PERIODO 20-24 DE_ENERO
LUNES | MARTES | MIERCOLES| JUEVES | VIERNES | TOTAL
Centralizacion en las / : I X /1 / 8
decisiones importantes :
I
|
Hoja de Inspeccién 3 -
PROBLEMAS PERIODO 20-24 DE ENERO
LUNES | MARTES | MiERCOLES] JUEVES | VIERNES | TOTAL
Atender funciones que no ’
corresponden al 1 /1 / / / 8
departamento ! :
Hoja de Inspeccion 4
PROBLEMAS PeRIODO 20-24 DE ENERO
LuNEs | MARTES | MiercoLES| JUEVES | VIERNES | TOTAL
] !
Fallas en el soporte técnico | / /1111 | 11/ / 111 P13
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' REGISTROS EN LAS HOJAS DE INSPECCION

Hoja de Inspeccion 1

PROBLEMAS PERIODO 27—31 DE ENERO
. LuNES MARTES | MIERCOLES| JUEVES | VIERNES | TOTAL
Retraso en el proceso de / / 111 111 1 11
produccion
Hoja de Inspeccioén 2
PROBLEMAS PERIODO 27-31 DE_ENERO
LuNnES MARTES | MIERCOLES] JUEVES | VIERNES | TOTAL
Centralizacién en las / / 111 111 111 11
decisiones importantes
Hoja de Inspecciéon 3 .
PROBLEMAS PERIODO 27—31 DE_ENERO
|-
Lunes MARTES | MIERCOLES! JUEVES | VIERNES | ToOTAL
Atender funciones que no ' -
corresponden al / 11 11| 11 / 10
departamento i
Hoja de Inspeccién 4
PROBLEMAS PERIODO 27-31_DE ENERO
LUNES MaRTES | MitRcoLES! .Jueves | Viernes | ToTaL
I
Fallas en el soporte técnico 111 11 /1 1/ / 10

i
|
!
i
i
i
!

1. TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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REGISTROS EN LAS HOJAS DE INSPECCION
Hoja de Inspeccion 1

PROBLEMAS PERIODO 3~7 DE FEBRERO
. Lunes | MaRTES | MIERCOLES| JUEVES | VIERNES | TOTAL

Retraso en el proceso de 111 / asueto 111 111 10
produccién

Hoja de Inspeccion 2

PROBLEMAS PERIODQ 3—7 DE FEBRERO

LuNES MARTES | MIERCOLES| JUEVES | VIERNES | TOTAL

Centralizacion en las /1 / asueto 1 111 9
decisiones importantes

Hoja de Inspeccion 3

PROBLEMAS PERIODO 3—7 DE FEBRERO

LUNES MARTES | MIERCOLES! JUEVES | VIERNES | ToTAL

Atender funciones que no .
corresponden al /1 / asueto 111 111 9
departamento

Hoja de Inspeccion 4

PROBLEMAS PERIODO 3-7 DE_FEBRERO

LUNES MARTES | MIERCOLES] JUEVES | VIERNES | ToTaL

Fallas en el soporte técnico 11 / asueto 111 /1 8
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Resultados de las hdjas de observacién

Actor 1. Director General
Dia: 27/01/03

Variubles Orgunizador/sensible Controladorflider Analitico/visionario Persuasivo/clown
Tipe
de regisird Verbal No verbal | Verbul Noverbat | Verbal No verbal Verbal No verbal
L R PLDX X b o S
Para tomar b | RS e L (. (
decisiones . 1 R Vo
i | 1
' P ' |
Para plantearse [ 7T T 7 ; i = i |
metas FEEEE I K : | i i
SURUORNE NS SOV SO NSRRI H S LIS - : |
| ‘ 1 ]
X I
Para comunicarse ! i
! i :
' I : '
Para mancjar sus ! i ! i
emaciones U B B ! i
1 i~
- - i - §
: i i
Observaciones: El actor sdlo trabajé por la manana de 11:00 am a 1:00 pm.
Actor 1. Director General -
Dia: 28/01/03
Vuriahles Organizador/sensible Controlador/lider Amnalitico/visionario © Persuasivo/clown
Tipo
de registra Verbal No verbal [ Verbal No verbal Verbal No verbal Verbal { No verbal
X X
Para tomar
decisiones
N |
Para plantearse ;
meLs |

Pura comunicarse

Para munejur sus
emociones

|
oy

[

Observaciones: Estuvo pricticamente 2 horas en la editorial.

' .
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Actor 1. Director General

Dia: 29/01/03

Variables

Organizador/sensible

Controlndorflider

Analitico/visionario

Persvasivo/clown

tpo
de registro

Verbal I No verbal

Verbal No verbal

Verbal No verbal

Verbal No verbal

Para tomar

|

X

X

i

decisiones

i P

; Pl '
P
|
{
i

Paru plantearse
metas

Parya comunicarse

Para manejar sus
emociones

]
|
i

Observaciones: Sélo se present6 por la tarde, de 3:00 pm a 5:30 pm

Actor 1. Director General

Dia: 30/01/03

Variables Organizador/sensible Controladorflider Analitico/visionario Persuasiva/clown
ipo
de registra Verbal No verbal | Verbal No verbal | Verbal ; No verbal Verbal No verbal
] e X! I I 1X
Par tomar . Lo 1 . ! |
_ decisiones . Lo i i X i !
: ! i
o X |
Para pl sv t } : 1
metas , : 4 : T ]
t i ! N !
) : i , i | !
X. Pl Lo
Para comunicarse | ; i v !
| i : ; |
! \ i i
Parn manejar sus XX X.X : X X X ! !
emociones | L : | ;
; i ; b |
. H | i

 CON

ORIGEN
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Actor 1. Director General
Dia: 31/01/03

Variubles Organizador/sensible Controladorilider Analitico/visionario Persuasivo/clown
Tipo .
de registra  Verbal No verbal | Verbal No verbal Verbal No verbal Verbal No verbal
XIxp X L L

Para lomar ! i !
decisiones : I i :
1 i l

i X !

Pura plantearse H :

metas T

: i

! !

X X ! [ i !
Pura comunicarse | 1] i X
M i i :
- i
o ! :
N I i
Parn munejar sus L
emociones o 14 ! ) i
[ i i !
L1 P ! :
Obscrvaciones: Estuvo la mayor parte del tiempo en su oficina.




Resultados de las hojas de observacién

Actor 2. Coordinadora de Informacién

Dia: 27/01/03

Variables Organizador/sensible Controladorider Anaslitico/visionario Persuasivo/clown
ipo .
de registre Verbal No verbal Verhal No verbal Verbal No verbal Verbal No verbal
XXX XXX X I
Para tomar i bt ! "
decisiones i : |
it 1 ! v |
[ I T IO L XiX! !
Para plantearse i 1 R T i
metss H ! ; N . H
i 4 P ‘ | i
X! Pl X1 ! X P IXX X |
Para comunicarse | P! ! ' : !
i ! ¢ |
! i H H
I ] ! # ; i
Parn mancjar sus | X} XX Pl X X; :
emociones : L - |
] |
— : ——
: - ]

Actor 2. Coordinadora de Informacion

Dia: 28/01/03

Variables
Tipo

Organizador/sensible

Controlador/lider

Analitico/visionario

Persuasivo/clown

de registro Verbal No verbal | Verbal No verbal | Verbal No verbul Verbal No verbal
- XXX |X, %
Para tomar :
decisiones ! }
v
P {
Para plantearse [~ ' : X X i
metas ! [ ; |
| ; j j ]
XXX XX XX XX
Pary comunicarse : 1
i i | i ! : !
] . T N ,

Para mancjur sus
! emociones

"718 CON
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Actor 2. Coordinadera de Informacién

Dia: 29/01/03

Vauriables Organizador/sensible Controlador/lider Analitico/visionario Persunsivo/clown
ipo
de registral  Verbal f No verbal | Verbal No verbal | Verbal No verbal Verbal No verbal
\ ]
XXX X XXX (X ]
Pars tomar = R ] : i B i e
decisiones | | ) P |
[ : : |
- : i X. X X
Para pluntearse [~ ; I i
mietas i . i | H N
‘ I A e
: : i R \ [ ]
XXX ! i ; !
Pars comuticarse | | [ T i T
JRSRN UUS S B et - ; -
. P Do i P Lo
: | i i ! L | !
T i TvZl T
Para manejar sus | B i X x. j X: o ;
emaciones | : i ! i !
f L i i ;
f i i ! ! i

Actor 2. Coordinadora de Informacion

Dia: 30/01/03

Varinhles I OrganiZidor/sensible Controlador/lider Analitico/visionario Persuasivo/clown
Tipo
de registro  Verbal Noverbal{ Verbal . .No verbal Verbal ' No verbal Verbal No verbal
. s ™ i T i
: XXX X X. i IX Xt [
Pury tomar o Cob [ : Lo i ] I
decisiones ‘1 P ) ' ot t
L o gl
7 : (Y A ]
Para plantearse 7 e e e : - X " ,[
metas e e B . : ;
T | TR ; [
‘ PXIXO X XX N E |
{ Para comunicarse | i ' ' [
| . . : | i
:’ - G i o
i 7 1]
I Pars manejar sus ,X____ XiX X ! X P i i
emociones : N , } : ! [ !
H : i [
; i . . o i T
? ' 1 | ‘ , L




Actor 2. Coordinadora de Informacién

Dia: 31/01/03

Varlahles Organizador/sensible Controladorilider Analitico/visionario Persuasivo/clown
po
de registrag Verbal No verbal | Verbal Noverbal | Verbal No verbal Verbal No verbal
X T T <P X
Para tomar ! .
decisiones ___} | ! ~
| | i | i i
X ' X, : X f
Para pl se |7 = i
metas : i -t e
i . | i
j XXX X! 4]
Para comunicarse { ! | } | !
1 i : i :
| i H i
i | i ! LI i
Pary jar sus X__,~ ! ] ! 1 | | - r
emociones | i ; ! ] !
7 L ; | | i
I F i i v
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Resultados de las hojas de observacién

Actor 3. Disefiadora Grafica

Dia: 27/01/03

Varinbles Organizador/sensible Controlador/lider Analitico/visionario I'ersuasivo/clown
po
de registray  Verbal No verbal Verbal No verbal Verbal No verbal Yerhal No verbal
XXy X v XXX
Para tomar . L P s
‘e N . T i
decisiones Lo Lo I [
P i i [
X i o
Pary plantearse [~ f 1 P
metas i ' O
1 | i N i i
--------- — : ; -
i i i i P
IR XXX _|Xi !
Para comunicarse N . | .
. ! o
i H i
: i } ! :
Para munejar sus " ; : ! X X_ X.
emociones . ! P
| ' i
i - : - -
H i
Actor 3. Disenadora Grifica
Dia: 28/01/03
Variables I Organizador/sensible Caontroladorider Analitico/visionario Persuasivo/clown
Tipe .
de registra Verbal No verbal | Verbal No verhal Verbal No verbal Verbal No verbal
j Xi | X0 XXXX] L
! Para tomar i T i
: decisiones ! R )
: B T
' T Lo X XX X
Para plantearse T T
metas . t
S Lo X X
> IXI X XX
Para comunicarse ! i
. — :
: ! |
: Para manejur sus X : X éX | :
; emaociones I — I S S ISR SN S B —— ; !
! e e U AT . - i .
T
1 ! ! i

ARG
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Actor 3. Disefiadora Grifica

Dia: 29/01/03

Varkables Organizador/sensible Controlador/lider Analitico/visionario Persuasivo/clown
ipo -
de registro Verbal No verbal [ Verbal No verbal Verbal No verbal Verbal : No verbal
t v T T
bl X0 X
Para tomar . ! i
decisiones Ay ! | i
] ! . i i
XIX_ ! X; I [
Pary plantearse [ X : corre
metas i : ! Corog
R N
XX X1 ) XX X T
Para comunicarse ) t i i cor oyt
i ; i Pl
, ? ! ; P
Para muncjar sus XX X 1 XX :X. A c
i 1 L
! i Tt
N ' 1 1
Observaciones: Sélo trabajé medio dia.
Actor 3. Disefiadora Grifica T
Dia: 30/01/03 - -
Varishles Organizador/sensible Controladorider Analitico/visionario Persuasivo/clown
Tipo
de registra Verbal | Noverbal | Verbal No verbal | Verbal No verbat Verbal : No verbal
[ X C X XX T
Para tomar o | ! | I
decisiones L 1 t i 1 IR
i [ . | P L
XX H T T T H TR X AR
Para pluntearse ’ - i ! ; X! ! X R - j
metas - - : ; - d j i
g | ! i L | ;
! ; ; . : | ! o '
Xi : LAXIX X XXX 1 PIX X i
Para comunicarse : t i i i [ i
. . ' | | i ? Do i .
. i ' . . f oy . i
! ' Py . !
Pars manejar sus XX L L X X XX ! I X
emociones i ! ! : : : '
i ; :
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Actor 3. Diseiiadora Grafica
Dia: 31/01/03

Vartables Organizador/sensible Controladorlider Analitico/visionario Persuasivo/clown
ipo
de registral Verbal No verbal | Verbal Noverbal | Verhal No verbal Verbal No verbal
XXX | XIX! [T T XIXE Xl L Ix
Pary tomar { ] ] L ! : : !
decisiones i } L | : !
[ i [ ;
T i I
Para pluntenrse i |
metas e H
f ’ z
T 1 ] T -
Para comunicarse {1 i b ! !
ST et
i ' 5 i
P ! ; :
[ ] i
Pars manejur sus Z(; : XX X : X ‘X
emociones B ;_‘;' ! ) S
L ; - i . ! ~
T ; EEENN i [

TESIS CON
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Resultados de las hojas de observacién

Actor 4, Secretaria General

Dia: 27/01/03

Persuasivolclown

Varishles Organizador/sensible Controlador/lider Analitico/visionario
Tipo .
de registrol  Verbal No verbal Verbal No verba! Verba! No verbal Verbal No verbul
XXX XIX] XXX [ 11, XX 5 !
Purs (omar [ #ﬂ{_ [ ! | dem
decisiones L R : : !
L | 0 ! i
X X; i XXX : X X.X ! i
Pury pluntearse [~ 7 ; 7 :
metas Lo A : ¢
T a N 1
: i Xi | X Lo XX X H
Pura comunicarse | ¢ Vo | IR T | :
S N - .
, [ ; [ !
L P x! o 1
Paru mancjar sus X.Xi : X|X! XOX}K X‘X‘X.X i XX,
emaciones _ ! o | L : . L
d : 7 :
o g e : i
- Pl \ ! !
Actor 4, Secretaria General - -
Dia: 28/01/03
Nauriables Organizador/sensible Controladorflider Analitico/visionario Persuasivofclown
Tipo
de registro. Verbal No verbal Verbal No verbal | Verbal No verbal Verbal No verbal
il i i XX XiX; ] o ;
Para tomar P - it ;
devisiones oo Py - | | :
i I i ! T ; !
X i X! ! X X ; XiX :
Para plantearse | ™ | . T ; i
metas ! ot P : ¢ !
. : | ' ]
! X X: X | X ! X
. Para comunicarse H : : i —_
’ i . ,
Para mangjor sus X‘ x L X :X 'X X . X ;x o ' : :
) emaociones DU R A i k
NS
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Actor 4. Secretaria General
Dia: 29/01/03

Variables Orgunizador/sensible Controlndor/lider Analitico/visionario Persunsivo/clown
Tipo
de registral  Verbal | No verbal | Verbal No verbal |  Verbal [ No verbal Verbal No verbat
T X XX T T[XX
Pary tomar e __""‘_m__‘,_ I S A O R f
decisiones ; L4 i !
e -t + '
1 I
X i XX ! X
ara plantearse I ¥
metias ‘
7 T |
b XX : i !
Pary comunicarse oy | [
—roe B T R
H ! H v
i 4 N +
- | !
Pary manejor sus ' ixf 5 | X .
cmaciones ! i__. ! —
[ i !
T |

Actor 4. Secretaria General

Dia: 30/01/03

Analitico/visionario

Persuasivo/clown

Variables Orpanizador/sensible Controlador/lider !
Tipe H
de registra Verbal No verbal Verbal i No verbal ‘ Verbal ' No verbal Verbal No verbat
XX A XX R XX L
Pars tomar e ' : o : TL"" !
decisiones i ! : ;
| N S e——)
XX T ,
Para plantearse i R ERE H i * '
‘s . R ; PO 1
metas T 7 f : Al : | !
i | i Pl | i i
: ; : ! LT T CIX X ;
| Para comunicarse | : I v | B |
! i H 1 i
i i ! .
. . i ' H
. . , I [
" Para manejar sus X XX X X X iX H 11 ‘( !
emuociones . ! . R ; Pl
' 1 R : ] L
| T

- -
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Actor d. Se&etaria General

Dia: 31/01/03

Variables Organizador/sensible Controlndorflider Analftico/visionario Persuasivo/clown
Tipo :
de registrol  Verbal No verbal | Verbal No verbal [ Verbal No verbal Verbal No verbal
XXX, X| Xi | T IX[X X! X, |
Para tomar - | ; :
decisiones |- : |
! ! i
. X : ' R ! o
Para pluntearse XX “X Xk x X X T ; T
metas e : : - I et -l
1 ] L ; £
XX_ L OO S L S B L XX i
Para comunicarse . | : it i :
L ! L : ! |
P L \ . 1
X Vo b ! X ]
Parn manejursas > | L )_(_X X,.X - H
emaociones . Lo . ;
i | i :
: ; 1 : '
! | ! ! !
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" TEST DE PERSONALIDAD

ACTOR 1. DIRECTOR GENERAL

Gl

[y

Cvnen e

FecHA 27/01/03

INSTRUCCIONES: En cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados,
sefala con una “X" aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma
de ser. No elijas aquellas caracteristicas que admiras, te gustaria o "deberias” tener. Déjate
llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar reapidamente. Aseéurate de elegir

solo una.

TRANQUILO
METICULOSO, DETALLISTA
DE OPINIONES FUERTE
SOCIABLE, AMIGABLE

ESTABLE, TEMPLADO
PRECISO

NERVIOSO
ESPONTANEO

VALIENTE

CREATIVO, CON INVENTIVA
ENTREGADO
INTROVERTIDO

COMPETITIVO
JoviaL, G0zoso
CONSIDERADO
CONCILIADOR

<[> X

'UO>)<

»|o{X]e

SORE

OBEDIENTE o
CAPRICHOSO A
TESTARUDO, REACIO A CONCEDER c
JUGUETON >
CONVINCENTE _x_,
GENTIL B o |
Hummoe,'mdpssro, : A
ORIGINAL -~ = c
SEGURO DE MI MISMO j
SIMPATICO ' o
ASERTIVO' PARA TOMAR DECISIONES >
ABIERTO AACEPTAR OPINIONES :

DEe T“RATOvFAC'I'IV.‘ B >
ORGANIZADO, METODICO A
ENERGICO - , [c
“CAMPECHANO", SOBRELLEVO LAS I

COSAS

rrw"nr(n

e

CON
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TES!S 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
DEecisIvo, FIRME
SISTEMEATICO

CONTENTO
CONFIADO

Pacirico R

Positivo

APEGADO A PROPIAS DECISIONES
A FAVOR DE NUEVAS IDEAS
LISTO PARA HACER FAVORES
SOCIABLE, AMIGABLE

n)('uo

o[> ]=]X

ANALITICO
LLANO, DIRECTO
ENCANTADOR
LEAL

DETERMINACION PARA APOYAR
A LOS OTROS MORALMENTE

EVITO LA CONFRONTACION

OSTINADO, NECIO

SOCIABLE, AMIGABLE

DiscIPLINADO

GENEROSO

Vivaz, LLAMATIVO
PERSISTENTE, NO ME RINDO

_Cauteloso -

DETERMINADO -
ELOCUENTE
BONDADOSO

INQUIETO ~

PopPuLAR

COMPARTIDO, COLABORADOR

REGIDO POR PRINCIPIOS
DETERMINADOS

DiPLOMATICO

ATREVIDO, AUDAZ

SATISFECHO
EXPRESIVO

338
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ANSIOSO c GUSTO POR EL ESPARCIMIENTO 1T e ]
IMPACIENTE o PACIENTE o
DISPUESTO > FACILIDAD PARA HABLAR A
CONSECUENTE, FLEXIBLE P INDEPENDIENTE b4
ADAPTABLE A -~ CARISMATICO, ADMIRADO P
TIENDO A EXPRESAR CUALQUIER ‘rAM’ABLE.‘ TRATABLE o]
DESACUERDO c VULNERABLE, SENSIBLE A
PREOCUPADO, INTERESADO ~SEGURO Y FUERTE - P4
POR LOS OTROS &C ’ IR '
EMOTIVO, IMPRESIONABLE P
1
- RESULTADOS
Actor 1. Director General
c o 1 2 3-4 5 6 | 729 1011[12 14 16 18
CONTROLADOR H
) [¢] i !
ORGANIZADOR 0 1 2 3 4 i 5 6 729 |10 12 14 18
A :
ANALITICO : 0 1 2 3 4 i X6 7 8 9 10 12 14
r o 1 2 x4 5 6 7 8, 910 {11 12 14 16
PERSUASIVO

Torat= 24 pUsTos

Tipo de personalidad de este actor: Organizador Sensible

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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TESIS CON
| FALLA DE ORIGEN

ACTOR 2. COORDINADORA DE INFORMACION

TEST DE PERSONALIDAD

FecHA 27/01/03

INSTRUCCIONES: En cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados,
sefala con una “X" aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma
de ser. No elijas aquellas caracteristicas que admiras, te gustaria o "deberias" tener. Déjate
llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar reapidamente. Asegtrate de elegir

sélo una.

TRANQUILO
METICULOSO, DETALLISTA
DE OPINIONES FUERTE
SOCIABLE, AMIGABLE

ESTABLE, TEMPLADO
PRrReCISO

NERVIOSO
ESPONTANEO

VALIENTE

CREATIVO, CON INVENTIVA
ENTREGADO
INTROVERTIDO

COMPETITIVO
JoviaL, Gozoso
CONSIDERADO
CONCILIADOR

OBEDIENTE

CAPRICHOSO

TESTARUDO, REACIO A CONCEDER
JUGUETON ' ' ’

CONVINCENTE
GENTIL :
HUMILDE, MODESTO--
ORIGINAL S

SEGURO DE MI MISMO

SiMPATICO '

ASERTIVO PARA TOMAR DECISIONES
ABIERTO A ACEPTARf opi’NioNES '

DE TRATO FACIL -
ORGANIZADO, METODICO
ENERGICO
“CAMPECHANO"; SOBRELLEVQ LAS
odne” RELL
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RESPETUOSO
EMPRENDEDOR
OPTIMISTA
SERVICIAL

ARRIESGADO, TEMERARIO
DISPUESTO A AYUDAR
CALIDO Y SINCERO
CENTRADO, NO EXTREMO

AGRESIVO
INFLUENCIABLE
INDECISO
IMPULSIVO

COMUNICATIVO
CONTROLADO R
DEcIsIVO, FIRME
SISTEMEATICO

CONTENTO
CONFIADO
PaciFIcO
Positivo

APEGADO A PROPIAS DECISIONES
A FAVOR DE NUEVAS IDEAS
LLISTO PARA HACER FAVORES
SOCIABLE, AMIGABLE

ANALITICO
LLANO, DIRECTO
ENCANTADOR
LEAL

DETERMINACION PARA APOYAR
A LOS OTROS MORALMENTE

EVITO LA CONFRONTACION

OSTINADO, NECIO

SOCIABLE, AMIGABLE

DisciPLINADO

GENEROSO

VIVAZ, LLAMATIVO
PERSISTENTE, NO ME RINDO

CAUTELOSO
DETERMINADO
ELOCUENTE
BONDADOSO

INQUIETO

PoPuLAR

COMPARTIDO, COLABORADOR

REGIDO POR PRINCIPIOS
DETERMINADOS

DiPLOMATICO
ATREVIDO, AUDAZ
SATISFECHO
EXPRESIVO
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TESIS CON

FALLA DE ORIGEN

GUSTO POR EL ESPARCIMIENTO

ANSIOSO [ X
IMPACIENTE b-¢ PACIENTE i o
DISPUESTO A FACILIDAD PARA HABLAR A.
CONSECUENTE, FLEXIBLE P INDEPENDIENTE : c
ADAPTABLE ° A CARISMATICO, ADMIRADO P
TIENDO A EXPRESAR CUALQUIER AMABLE, TRATABLE o
DESACUERDO X VULNERABLE, SENSIBLE . >
PREOCUPADO, INTERESADO SEGURO Y FUERTE c
POR LOS OTROS
EMOTIVO, IMPRESIONABLE P
RESULTADOS
Actor 2. Coordinadora de Informacion
c o 1 2 3 4 6 7 8 9 101112 DK 16 18
CONTROLADOR
0
ORGANIZADOR o 1 xX 3 4 5 6 7 8 9 10 12 16
A g
ANALITICO 0 1 2 3 5 6 7 8 g 10 14
| P 0o 1 2 3 4 2 6 7 8 910 (11 12 16
PERSUASIVO i .

ToTal= 24 PUNTOS

Tipo de personalidad de este actor: Controlador lider
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TEST DE PERSONALIDAD

AcToRr 3. DISENADORA GRAFICA

FecHa 27/01/03

INSTRUCCIONES: En cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados,
sefiala con una “X" aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con tu forma
de ser. No elijas aquellas caracteristicas que admiras, te gustaria o "deberias” tener. Déjate
llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar reapidamente. Asegurate de elegir

solo una.

TRANQUILO
METICULOSO, DETALLISTA
DE OPINIONES FUERTE
SOCIABLE, AMIGABLE

ESTABLE, TEMPLADO
FRECISO

NERVIOSO
ESPONTANEO

VALIENTE

CREATIVO, CON INVENTIVA
ENTREGADO
INTROVERTIDO

COMPETITIVO
JoviaL, cozoso
CONSIDERADO
CONCILIADOR

o

X
c
P

OBEDIENTE
CAPRICHOSO

TESTARUDO, REACIO A CONCEDER .

JUGUETON

CONVINCENTE -+
GENTIL

HUMILDE, MODESTO
ORIGINAL

SEGURO DE MI MISMO
SIMPATICO

ASERTIVO PARA TOMAR DECISIONES ’

ABIERTO A ACEPTAR OPINIONES -

DE TRATO FACIL ;

ORGANIZADO, METODICO

ENERGICO " -

"CAMPECHANQ", SOBRELLEVO LAS
COSAS--""_ B -

2
A
[o4
p

)
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x
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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 PR‘Q‘PVIAS DECISIONES
A FAVOR DE NUEVAS IDEAS
LISTO PARA HACER FAVORES
SOCIABLE, AMIGABLE

X|vjo|»

Xlvlolo

J

1

Z(.>-u

o=

: VANALITJCO": SIS

LLANO, DIRECTO
ENCANTADOR® -* .
LEAL

. DETERMINACION PARA APOYAR

A LOS OTROS MORALMENTE
EviTO LA CONFRONTACION
OSTINADO, NECIO
SOCIABLE, AMIGABLE

DISCIPLINADO

GENEROSO

VIVAZ, LLAMATIVO
PERSISTENTE, NO ME RINDO

CAUTELOSO
DETERMINADO
ELOCUENTE
BONDADOSO

INQUIETO

PoPuLAR

COMPARTIDO, COLABORADOR

REGIDO POR PRINCIPIOS
DETERMINADOS

DIPLOMATICO
ATREVIDO, AUDAZ
SATISFECHO
EXPRESIVO
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ANSIOSO c GUSTO POR EL ESPARCIMIENTO P
IMPACIENTE o] PACIENTE . o)
DispuesTo A FACILIDAD PARA'HABLAR . .. .. |.A.
CONSECUENTE, FLEXIBLE b 4 INDEPENDIENTE b <
ADAPTABLE A CARISMATICO, ADMIRADO P
TIENDO A EXPRESAR CUALQUIER AMABLE, TRATABLE o
DESACUERDO - X . VULNERABLE, SENSIBLE >
PREOCUPADO, INTERESADO SEGURO Y FUERTE c
POR LOS OTROS o
EMOTIVO, IMPRESIONABLE P
RESULTADOS _
Actor 3. Disefiadora Grafica
f C 0 1 2 3 4X6 7 8 9 101112 14 16 18
CONTRULADOR .
0 -
ORGANIZADOR 0 1 2 4 5 62X 8 9 10 12 14 18
A
: ANaLlITICO 0 1 2 4 5 6 7 8 9 D& 12 14
P o 1 X 3 5 6 7 8 9 10 |11 12 14 16
PERSUASIVO . .

Totar- 24 pUNTOS

Tipo de personalidad de este actor: Analitico visionario

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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FALLA DE ORIGEN

TEST DE PERSONALIDAD

ACTOR 4, SECRETARIA GENERAL

FecHa 27/01/03

INSTRUCCIONES: En cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres enlistados,
sefiala con una “X" aquella palabra o frase que mejor te describa o corresbonda con tu forma
de ser. No elijas aquellas caracteristicas que admiras, te gustaria o "deber{as” tener. Déjate
llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar reapidamente. Asegurate de elegir

solo una.

TRANQUILO
METICULOSO, DETALLISTA
DE OPINIONES FUERTE
SOCIABLE, AMIGABLE
ESTABLE, TEMPLADO
PRreciso

NERVIOSO

ESPONTANEO

VALIENTE

CREATIVO, CON.INVENTIVA
ENTREGADO
INTROVERTIDO

COMPETITIVO
JoviaL, GOzosO
CONSIDERADO
CONCILIADOR

¥|lo|»|o

vlo(¥|o

[:OX.O

> ¥|v]o

OBEDIENTE

CAPRICHOSO )
TESTARUDO," REACIO A CONCEDER
JUGUETON ‘ '

ConvmcENTg :
Gentw .o -
HUMILDE MODESTO
ORIGINAL TR

SEGURO DE MI MISMO

SIMPATICO R ,
ASERTIVO PARA‘_TAQMAR' DECISIONES
ABIERTO A ACEPTAR OPINIONES

D& TRATO FACIL -

ORGANIZADO, METODICO

ENERGICO

“CAMPECHANO", SOBRELLEVO LAS
COSAS
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RESPETUOSO
EMPRENDEDOR
OPTIMISTA
SERVICIAL

ARRIESGADO, TEMERARIO |
DISPUESTO A AYUDAR
CALIDO Y SINCERO
CENTRADO, NO EXTREMO

AGRESIVO
INFLUENCIABLE
INDECISO
IMPULSIVO

COMUNICATIVO
CONTROLADO
DEeciIsivo, FIRME
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

DETERMINACION PARA APOYAR
ALOS OTROS MORALMENTE
EviTO LA CONFRONTACION '
OSTINADO, NECIO .
SOCIABLE, AMIGABLE

DiscCIPLINADO
GENEROSO
Vivaz, LLAMATIVO
PERSISTENTE, NO, ME RlNDd

\?I‘t

pay v

Y
PEYAN
-‘-A

CAUTELOSO
DETERMINADO
ELOCUENTE
BONDADOSO

INQUIETO

PoPuULAR

COMPARTIDO; COLABORADOR :

REGIDO POR PRINCIPIOS '
‘ DETE!:'\"MIN‘ADOAS_

DIPLOMATICO
ATREVIDO, AUDAZ
SATISFECHO
EXPRESIVO

SIIGRE)

X|vlol>

OvnwL

iXis|o

ilvoox
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ANSIOSO c GUSTO POR EL ESPARCIMIENTO P
IMPACIENTE b < PACIENTE (o}
DisPUESTO A FACILIDAD PARA HABLAR b <
CONSECUENTE, FLEXIBLE P INDEPENDIENTE c
ADAPTABLE A CARISMATICO, ADMIRADO P
TIENDO A EXPRESAR CUALQUIER AMABLE, TRATABLE o
DESACUERDO c VULNERABLE, SENSIBLE A
PREOCUPADO, INTERESADO SEGURO Y FUERTE p-4
POR LOS OTROS o ’
EMOTIVO, IMPRESIONABLE X
TESIS CON
FALLA DE ORIGEN RESULTADOS
Actor 4. Secretaria General
B ; ]
[y ; 0 1 2 3 4)’(6 7 8 9 10 11 12 14 16 18:
CONTROLABOR {
[¢) ;
i ORGANIZADOR [ 4] 1 2 3 4 s 7 8 9 10 12 14 161
| ,'
; A i
ANaLiTICO [} 1 2 3 4 5 6 X 8 9 10 12 14!
T 1
r i [¢] 1 2 3 4 5 X7 8 9 10 11 12 14 16!
PERSUASIVO i

‘ToTal= 24 puNTOS

Tipo de personalidad de este actor: Analitico visionario
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A -
r! ; .~ Huleard Manuel Avila Camco 959-402, Bosgues de Echegarmy,

53310, Naucalpmi, Estad de Maxdico.
e

AmalgamA Tol. y telefax; (5) 363 35U y (5) S0 5920
arte ('dllnrml R

Naucalpan de Judrez, Estado de México, a 12 de enero de 2003

Lic. Jorge Hiranaka
Direclor General del Instituto Cultural Mexicano Japonds AC.

Estimado licenciado Hiranaka: o

Tenemos el agmdo de poner a su amable consideracién nuestro presupuesto de diagra-
macion, impresion v encuadernacién de la obra Or/qmm Creativo pnm cducndon's cémo
ensediarle a los ninos, segun las siguientes caracteristicas: -

Tamaio: 19 x 26 cm

Numero de piginas: 200

Tintas interiores: 4/4

Tintas forros: 4/0

Papel forros: Couché de 300 gramos
Acabado portada: Barniz UV brillante
Encuadernacién: Rustica con costura
Tiro: 5000 cjemplares

Costo total: $315,000.00

En espera de la oportunidad de servirle, quedo de usted

Atentamente

HORACIO ROMERO
Director general

No1as:

Los precios anteriores no incluyen el 15 % de IVA

El papel es propiedad de ustedes,

Esta cotizacion tiene vigencia mientras no exista variacion en el costo de materia-primas.
Las condiciones de pago serin de acuerdoe con el tipo de contrato que se.celebre.
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Actor 1. Director General

Tapico: La organizacién
¢ Como percibe de manera general a la organizacion?
Para competir en el mercado editorial necesitamos vender creatividad de calidad, si no lo hacemos no podemos competir,

porque el mercado editorial, como muchos otros en el pais estdn caciqueados; es decir, bastante controlados y estandariza-
dos. Lo que le da justificacién o nuestra exislencia en el mercado es poder vender creatividad, y pienso que nuestra organi-
zacién, en estos momentos no estid promocionando novedades, porque no hemos podido suplir al actor que se encargaba de

esa funcion, los que estamos no hemos asumido esa actividad; por ello esta organizacion tiene una deficiencia en el terreno

tivo.
Por otra parte, creo que la organizacion si tiene sus ventajas porque la gente que colabora aquf se siente responsable; sin
embargo. esto solo nos permite sacar la productividad ¥ no generar nuevas propuestas que es lo que reclama el mercado.

cri

< Qué necesita la organizacion para atender esas necesidades del mercado? '
Se necesitan dos cosas. La primera, incorporar a un elemento profesional que cubra esa parte creativa y genere nuevas pro-
puestas. Li segunda. que de los mismos elemento con los que cuenta la organizacion repuntara uno para cubrir esa parte o

se le capacitari para desempedar esa funcion.

Tapico: Los actores ¥ sus funciones

< Cuenta con el personal necesario para enfrentar los retos del entorno?

Na. yo creo que lenemos dos dreas que no se estin cubriendo, en las cuales necesitamos elementos adicionales. Esas dreas
son edicion y creatividad; las cuales son importantes para enfrentarnos como empresa al mercado editorial, el cual ahora es-
ti muy dificil. Quizd el afo pasado con el hecho de ofrecer un producto a tiempo y barato era suficiente, por ello logramos
sacarlo adelante. Ahora ya no. pues ¢l mercado se ha contraido mucho y necesitamos ofrecer un plus, algo “nuevo™ por eso
es indispensable atender esos dos elementos que estdn haciendo falta; pero, crear esas dos fuentes de trabajo es una inver-
sion que la empresa no puede crear en las circunstancias que atraviesa la industria en general. Asi que no sé como le vamos

ha hacer.

Actalmenie se requiere de mayor especializacion s profesionalizacion en las funciones?

i, porque improvisar talentos no es posible.

xiste wna division del trabajo en AAE?

R
Si. yo creo que si se da, de acuerde con 1o que ahora hace fa empresa si se da. pero estd incompleta; pues tenemos ventas y
relaciones pablicas. admimistracion, diagramacion y diseiio, preprensa v coordinacion de edicién: es decir, cada uno de los

vacantes afectan el funciona-

integrantes se encarga de un drea especifica. Pero falta un editor de linea y un creativo. Es
miente de la edilorial ¥ esto se ve reflejado en la productividad, -

Topico: Produccion

¢ Para usted, cudiles serian los errores mus frecuentes en la produccion?

Creo que por esas deficiencias en el nimero de personal y la falta de especializacion, invertimos mayor trabajo. de tiempo,
que lo que deberia requenr realmente el trabajo. Esto genera retrasos en la produccion ¥ con un margen de error-que poco a
poco se ha ido incrementando, s ¢l margen de ganancia se ha reducido. En cambio. si tenemos a especialistas encargados de
las diversas dreas. esos errores se evitarian y con capital financiero para cubrir esos puestos.

Por otra parte. ;cudles son los acrertos que la orgamizacion tiene en st cicle productivo?
Yo creo que el acierto gue la organizacion tiene es la calidad del persanal, tenemos personal “leal” esa es una gran ventaja
que potencia. pero ese polencial tenemos que aprovechario. Ademas. entre el personal hay diligencia, no son personas “ma-
fosas”, como por ejemplo Juan teorrector de estilo que actualmente v no es miembro de la organizacion). es decir, hago la

comparacion porque me refiero a la cabdad de los elementos se da un rendimiento en la participacion,

cDe manera general se prede deerr gue AAE. come una editorial independiente, hace producios competitivos v de calidad?
Si. hasta el momento si. 1o gue necesitamos es novedad. pero creo que la calidad si fa hemos cubierte en so totalidad.
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cLa infraestructura con la que cuenta la organizacion es la adecuada y de qué manera afecta este factor a la produccién?
No tenemos un rezago que impacte: pues la tecnologia que tenemos cubre nuestras necesidades de calidad y funcionamien-
to todavia. Sin embargo, yo creo que esto sf afecta al flujo de trabajo pues alg cosas ya empieza ha recl la organi-
zacién y tenemos que invertir en eso a la brevedad porque ya se empieza a percibir como necesidades.

Para qué esto se logre debe existir una buena direccion o control en la organizacién; es decir, es necesaria una imagen
de autoridad para cumplir cabalmente con 1a calidad en los productos. Por ello, hablemos de la autoridad en la organizacién.

Tépico: Autoridad

¢ Usted como mdxima awaridad en la organizacion, como dc.vcmpcnn ese papel ante los empleados v de que manera bene-
ficia o ne ese modelo?
Obviamente yo si ejerzo autoridad. ya que todos me hacen caso, pues todo to que dispongo u ordeno se cumple. Yo creo, sin
embargo, que lo hago con mucha flexibilidad, también, porque no hay una relacién de regaio o llamadas de atencién fre-
cuentes. incluso no hay sanciones por errores, que son una pérdida de tiempo y de recursos, nosotros los tomamos como par-
te del proceso de aprendizaje; entonces creo que en ese sentido funciona muy bien la autoridad.
Sin embargo, picnso que si hay un problema en esa relacién de autoridad, de cardcter cultural, de México, porque estamos
acostumbrados a actuar de acuerdo a los limites que nos fijan y creo que si la gente se siente mis libre propondrd mas co-
sas, pero estamos educados a acatar drdenes. En este contexto si tenemaos esa desventaja. Debemos entender que Ja gente en-

tre mis libre. mds produce.

‘Topico: Liderazpo
Usted esti dirigiendo un grupo, que es la organizacion, en este sentido, ¢ se considera un lider para cllos?
Yo creo que no tanto hay un liderazgo, pues para que este hubiera, deberia haber intencién por parte de todw, y creo que no
hay interés por parte de Jos elementos para que yo sea una gufa, es decir si ellas quisieran yo podria liderear una causa, por
cjemplo, hacer los mejores libros de México y que yo encabezara esa batalla. Pero no hemos llegado a ese nivel, pues segui-
mos teniendo una relacion muy tradicional de patrén-empleado, de instruccidn-acatamiento de instruccion y no de propues-
tas que uno recoja v las lideré. -

Esto no afecta directamente a la organizacion, pero si contdramos con este recurso, seguramente creariamos cosas muy

interesanles.

«Le gustaria hderear al grupa?

Si. por su puesto. y se los he hecho manifiesto. pero para eso necesitaria un trabajo de formacién en el grupo que no he te-
nido opaortunidad de practicar por las limitaciones que tenemos de recursos, creo. Pero después sf me gustaria trabajar en es-
to para que ellos sepun ¥ tengan la capacidad de proponer cosas.

< Qud les hace falia a sus empleados?
Capacitaciin por parte de la organizacion y de ellos mismos, que ellos se fijen sus propias metas y nosotros les complemen--

tamos para cubrir los ohjetivos de la empresa.

Topico: Ambiente laboral . .
Una parte importanie para el funci iento de lquier organizacion cs el amhicmc Inlwml que se vive, ¢usted como

percibe esta sitwacion en AAE?
Creo que el ambiente es bueno. sin embargo, pienso que hace falta una awtoridad lmcrmedm para In organizacion interna mds

especifica, pero creo que el ambiente es muy bueno,

Topico: Comunicacién/flujos de informacidn .

< Este ambienic avuda a genera una buena comunicacicon entre los empleados”

Si. pero ereo que aqui si hay una falla. En primer lugar debemos partir que las funciones de cada individuo no estdn bien de-
himitadas, lo cual propicia que la informacién y el nivel de comunicacion no sea tan especifico. y cier informacion que pu-
diera ser util para deterrminada persona no se conoce a ciencia cierta. Entonces, habria que definir los puestos de cada
elemento para. de esta manera. redistribuir fos Qujos de informacion. y. a su vez. que la informacion sea conocida de mane-
ra general para gue ellos pudieran decidir en un memento dado sobre ciertas actividades. Es decir. que haya una toma de de-
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cisiones interna, pues el inico que toma decisiones soy yo y creo que en parte la gente no toma decisiones porque no cono-
ce a fondo todo el hecho o no cuenta con la capacitacién adecuada para hacerlo.

;. Hablamos de una Centralizacion de la informacion y, por ende, de las decisiones por parte del Director General?
Si, definitivamente, pienso que debemos avanzar en esto, ya que no es sano, porque este hecho incrementa costos ¢ impide
la toma de decisiones, ain en los dmbitos especificos y, por 1o tanto. se restringe el desarrollo de la empresa.

¢ Considera gque los empleados se sienten con la libertad de expresar sus opiniones y diferencias?

Yo supengo que no porque no recibo muchas opiniones, o a lo mejor no las hay. Sin embargo. creo que yo no los intimido,
lo que sucede es eso de la relacion tn tradicional de la que hablibamos hace un rato de que ¢l personal recibe una instruc-
cion, la efecnia ¥ termina su labor. Y en esta relacion tirante, el personal no ve necesario hacer propuestas. No es que se que-
den con algo, es que no lo generan. E este sentido pienso que es més un problema de propuestas que de comunicacion,

Qué tipo de motivaciones ofrece la empresa a sus empleados?

Hasta ¢l momento solo opera uno, ¢l cual es la opcion de estar en una organizacidn que pretende ser de lus mejores; ya que,
actualmente no contamos con muchos clientes que generen proyectos de mayor envergadura que repercutan en un bienestar
econdnnco. Entonces 1o que ofrecemos es una organizacidn con buen ambiente y miras hacia el desarrollo. En realidad lo
‘i no hay una recompensa especifica.

que ofrezeo es una oportunidad. Pero. tods

< Usted percibe que los empleados estdn a gusto en la empresa?
Supongo que no del todo. Creo que ellos tienen expectativas que la organizacién no esta en posibilidades de satisfacer.

‘Topico: Futuro de la organizacion

cComao visualiza e fiunuro de la organizacion?

Mis expectativas a corto plazo es repuntar como editorial y no como un despacho prestador de servicios editoriales, que. de-
bido a las circunstancias eso liegd a imponerse. Esta situaciGn se tiene que trabajar de inmediato y de hecho ya lo estamos
hacienda. Por otra parte, colacar a nuestra editorial en el mercado como la mejor editorial independiente en México, hacer
algo parecido como [a editorial Sirucla en Espaiia.

Actor 2. Disefiadora Grifica

Tdpico L Actor
Yo me considero una persona responsable en mi trabajo y trato de cumplir lo mejor posible con las labores que se me encar-
gan. soy. también una persona carismiitica, A mi me gustaria terminar mi carrera de Disefio Grifico.

Por qué esiudio esa carrera?
Al principio yo queria estudiar otra cosa diferente; pero cuando me di cuenta que aqui (editorial de mi tio) podia tener una
posibilidad para ejercer mi profesion y aprender muchas cosas, me decidf por estudiar disciio grifico: ademds me gusta.

«Cudnto tiempo tiene colaborando en la organizacion?
dos anos

. Come percibe, de manera gencral, a la organizacion?
A mi me parece que estd muy mal porgue hay ocasiones en las que no tenemos especificado lo que tenemos que hacer cada
quien. con tespecto o nuestras funciones y todos melemos mano en 1odo. Pienso que se pretende abarcar mucho. peroen

realidad no lo hacemos.

o Te identificas con la organizaciin”
St. bueno. en acasiones sy en otras no. porgue aveces si demuestran interés en tu trabajo y aveces no. .
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¢ De qué mancera te gustaria que reconozcan tu trabajo?
Econémicamente no, mds bien moralmente que se den cuenta de que lo que hnccs lo huces bien.

‘Tépico 2. Funciones

¢ Cudles son s funciones especificas en la editorial? .

No tengo funciones especificas, yo creo que aqui todos rc.xhznmos de todo, desde mantener en orden la oficing, hasta lo pro-
piamente determinado por el puesio. En este sentido, mis funciones especificas son el disefio y la dmgrnmnclén de las obras,

asi como retocar ¥y scanear |mdgcnc\

i Consideras que son muchas funciones las que e corresponden?
Si. porque en ocasiones se te carga Ja mano de trabajo y es imposible abnrcar otras fireas que requieren de atencién.

cPorqué?
I’orquc no estamos en un lugar en donde exista una buena division del trabajo.

cHay especializaciin en las funciones
Si, yo creo que si. parque hay actividades que yo no pueda hacer como el encargado de realizarlas las hace, d:gumos que co-
nocemos los procesos pero no sabemos a ciencia cierta efectuarlos correctamente.

En Amalgama Arie Editorial existen las personas necesarias para cubrir el trabajo que se tiene que realizar?
Yo creo que somos suficientes. pero cuando se hacen proyeetos grandes si hace falta mayor niimero de elementos, a lo me-

jor no de planta, quizd de freclance.

 Cameo percibes esta sitnacion que describes, de qué manera afecta o beneficia a la organizacion?
Yo creo que es benéfica para la empresa, ¢l hecho que no haya una estricta divisién del trabajo aqul es oportuno; ya que el
proceso de trabajo no se detiene si alguien falia por cualquier motivo, pues existe siempre alguien que puede cubrir esa drea.

Se puede hacer el trabajo de esas personas.

Tépico 3. Produccion .
< De acuerdo con te expeniencia, cudles crees que son los errores mis frecuentes en la produccion editorial de AAE?

Mira. creo que agui hay una navaja de dos filos. EI hecho de que todos podamos hacer todo estd bien; pero en ocasiones es-
to genera problemas porque no hay un solo responsable de las actividades, y todos interpretan y hacen las cosas como quie-
ren. entonces si para mi algo estd bien, para el otro no y esto es conflictivo a la farga. Por otra parte no hay una informacién
precisa de lo que va ha requerir cada edicion y por ello los retrasos son frecuentes; es decir no hay una orden de trabajo pa-

ra cada drea en especial, es mils creo que no existe.

. Como se podrian evitar estos errores?
\0 crev que el problema se tienen que ermadicar desde abajo, que exista una orden de trabajo en dondc se especifiquen todas

las caracteristicas. Yo creo que es un trabajo del drea de Coordinacién Editorial, que este departamento nos proporcione esa
orden con todas las actividades de la publicacién. Yo creo que es una falia de coordinacion.

« Cudles crees que serian los aciernios?
Aqui hay muchos factores desde el diseio de la abra. la coleccidn. Ademds cubrimos muchos aspectos y siempre estamos

dispuestos ha hacer 10 que el cliente pide, somos mas flexibles con ellos y creo que esto no lo tienen otras editoriales. En
cierta forma hacemos uso de ese dicho: “Al cliente 1o que pida™.

sCuemras con las herramientas necesarias para desempeiiar i trabajo?
\n creo que si. pero creo que lo que hace falta es una buensa comunicacion en donde los propios elementos de la ()rgamza-
cion nos especifiquemos las necesidades que requicre nuestra labor para evadir esos problemas. Ademis. como te decia, ha-
ce falta una orden de trabajo que nos describa los requerimienios del trabajo. . .
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Tépico 8. Gratilicacién/motivacién

Yo trabajo en AAE por carifio, pero ahora ya no me sienlo a gusto porque hago funciones que no me corresponden a mi. Una
cosa que me moliva estar aqui es por necesidad, por el sueldo que percibo, me siento actualmente como en una etapa de me-
diocridad. La recompensa es lo que he aprendido. pero no hay un aliciente que te haga hacer w trabajo cada dia, ya no diga-
mos econémico sino moral. Yo lo que quicro de esta empresa es eso, que reconozean mi labor aqui.

Tapico 9. Futuro de la organizacién

Yo ya no tengo expectativas aqui, Lo que intento es sacar mi trabajo y no dejar pendientes por si decido irme. A largo plazo
es buscar otro trubajo, yu no estar aqui. Yo creo que la situacian de la empresa estd mal. no hay un capital para invertir en
los proyectos. generar puestos de trabajo. Yo creo que esta organizacion estd por terminar, porque no hay un compromiso
real por parte de ningiin miembro, hace falta alguien que esté de lleno aqui.



Creo que eslo se dn porque la empresa no tiene el personal necesario para sacar todos lo proyectos. Se trabaja a marchas
forzadas. Si hubiera mds personal el trabajo para los integrantes serfa menor y menos estresante. Pero atn asf los proyectos
salen como debe ser.

Este problema se da desde la Direccién General, no hay una coordinacién del trabajo por parte de €l para los emplea-
dos. ni de Ids empleados para el director general, este es un impedimento para que las cosas funcionen. Ademds el director
no nos da 1a ihformacién necesaria para realizar el trabajo, no hay una especificacion de las funciones que nos corresponden
a cada quien. Un comentario es para todo. y no es especifico para cada actor.

Tépico 3, Produccion
¢ Cudles son los errores mds frecuemtes en la produccion ?

Principaimente, creo que no hay un contrato en donde se especifiquen las obligaciones de cada parte. en donde se diga
hasta donde puede opinar el escritor, ain siendo su obra. Esto influye en el proceso porque ellos retrasan al producto. Que
hubiers un cierre de edicion establecido.

Ademis. todo tiene que pasar por las manos del director general para dar un visto bueno, yo creo que si es buena su opi-
nion, pero no es Ja tnica, creo que no debe dudar de ta capacidad de los integrantes de la organizacion. Y, muchas veces sus
opiniones no son acertadas, pero afecta el hecho de que alguien le diga que estd mal, por ello nadie lo hace. En conclusidn,
este actor impone su opinian ¥ decision.

Los aciertos en la produccion son que se trabaja en armonia, asi, las cosy

Pero en esta empresa no se cuentan con las herramientas necesarias para desempenar las funciones. Si uno quiere de-
sempenar bien sus funciones no se puede por que faltan los instrumentos adecuados para hacerlo.

1vanzan porque cada uno hace su trabajo.

Topico 4. Autoridad
Para mi fa autoridad es el Director General porque esta es su empresa. Esta sutoridad es por momentos, porque por momen-
tos se olvida que tiene una empresa, no se hace responsable de sus compromisos y proyectos en la autoridad.

Yo creo que esta autoridad es avtoritarismo disfrazado de flexibilidad. Tiene dos caras, por un momento te hace sentir
que es una persona flexibie pero siempre acabas haciendo las cosas como él dice. Impone sin gritar. sin regadar.

Yo reconozeo esta autoridad porque €1 es ¢l duedo de I empresa. pero no por conviccion.

Tdpico 5. Liderazgo
Para mi. de alguna manera el director general si es un lider. Porque encabeza muchas cosas en la editorial, aunque a veces
se le olvida.

£sta persona ayuda al grupo de trabajo poco, creo que esta organizacion se maneja sola y toma decisiones sélo, y en
acasiones no requiere de ese lider. No ayuda porque no estd al pendiente de su empresa.

Tapico 6. Ambientc laboral
El ambiente es tranquilo por momentos. porque a veces hay fricciones por culpa del trabajo porque hacemos cosas que no nos
corresponden hacer, pero las hacemos de mala gana, esto hace que no fluya el trabajo. Pero por lo general el ambiente es bueno.

Stn embargo, hay problemas entre los miembros porque hay muchos “dimes y diretes™ que hacen que se creen renco-
res entre as personas, rivalidades por jerarquias que no estin establecidas v por parentescos que hacen pensar a los actores
que tiene derecho sabre los demis. Yo no tengo relactones conflictivas con nadie. No tengo relacion mala con nadie.

Estos problemas afectan a fa organizacion, pero no hay una autoridad que vigile ws labores y que e guie para que ha-
gas bien las cosas.

Yo si tengo amigos en la organizacion y esto me motiva para trabajar mejor.

Tapico 7. Comunicacion en la organizacion

Yo creo gue hay un problema de comunicacion en la organizacion, i nosotros no se nos dice nada acerca de los proyectos que

tiene la empresa. de sus expectativas y planes a futuro. Hay cosas que tengo que deducir por sentido comtn, ademds. tengo

muchas dudas referente u mis funciones v no hay nadie que me explique como resolverlas. A veces me quedo con la duda.
No hay una comumeucion en @ empresa, no hay una persona que se encargué de mejorar la comunicacion y que nos

pregunte nuestras dudas o necesidades. Yo tengo tibertad para decir lo que creo con mis compaferos nada mis. Mi jefe es

una de las personas que no cepla Sus errores nieriticis

La comunicacion es mejot entre los compaieros de trabago, porque somoes compaieros del nismo dolor.
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Ademis la informacién que yo requiero para hacer mi trabajo no me llega ad ! ni opor porque
existen filiros que distorsionan 0 concentran la informacién. Si existiera una orden de trabajo por escrito esto serfa mds fd-
cil porque ya no e guiarfas por lo que dicen, de lo que dicen, de lo que dijo. Hay malentendidos.

Yo tengo libertad para expresar mi opinién a mis compadieros, pero no a mi jefe, porque no se presta para ello.

Por tado esto yo creo que la comunicacion en AAE es muy voluble, en ocasiones es buena y en otras no. En diversos
casos esta comunicacion esta afectada por los problemas que cada uno tiene. no ponemus de nuestra parte para que los flu-
jos desinformacién sean diiles para el trabajo,

Topico 8, Gratificaciones/motivaciéon

Por qué trabajas en Amalgama Arie Editorial?

Yo trabajo aqui porque actualmente tengo la oportunidad de colaborar con esta empresa que estd ligada a mi profesién. Yo

me siento muy a gusto en mi trabajo, porque desarrollo mis capacidades y oblengo experiencia en mij rama profesional. Por

€50 es10y y permanezeo aqui, porque adquiero conocimientos y puedo realizar mi carrera sin ningln contratiempo.
Ademiis lo que yo gano cumple con mis expectativas actuales, no estoy aqui por el dinero sino porque en este trabajo

puedo desarrollar mi carrera ¥ soy una persona importante aqul porque mi labor se ve reflejada en el producto final y con

que me o reconozean de vez en cuando estd bien,

Cudles son tus expectativas a corto, mediano y largo plazo en la editorial?
A corto plazo, seguir trabajando aqui. A mediano plazo, obtener el mayor conocimiento posible. A largo plazo, desarrollar
mi carrera ¢n esta eMpresa y ocupar un puesto impuortanie en la editorial. Me gustaria seguir trabajando aquf, hasta que en-

cuentre algo mejor.

Topico 4. Futuro de 1a organizacion .
Yo pienso que esti pasando por un momento econémico dificil y esto es grave. Pero en un futuro pienso que este va ha ser
bueno, st la empresa empicza ha desarrollar otros proyectos y contacta otro tipo de cliente. Yo creo que nos va a ir bien.

Actor 3. Secretaria General : . -

Topico 1. Actor -
< Ceimo te defines o ti imisma? .
Yo me considero una persons muy ordenada, me gusta encontrar todo en donde yo lo deje. el desorden entorpece mis labores.

Una de mis expectativas primordiales es terminar mi carrera, y titularme. Yo tengo trabajando dos afios y medio en es-
ta organizacion. -

Para mi. esta organizacién se encuentra demasiado viciada porque existen varios factores gue hacen que las cosas ya no
funcionen bicn. Para empezar, todos se toman atribuciones que no le corresponde, cada cual se rige bajo sus propias reglas,
no existe una responsabilidad por parte de nadie. Eso hace que la gente no trabaje como la organizacién requiere.

Ora situacion que influye es que tenemos que hacer cosas que no nas corresponden v que finalmente las tenemos que hacer
porque no hay nadie que las haga y esto afecta a la productividad de la empresa. )

CTeidentificas con la organizacion? - .

Si. por supuesto. tengo la camisela puesta porque he estado con fa organizacién en los momentos dificiles, y se me ha reque-
rido para estar ahi. Yo si soy feliz aqui pero es una empresa que no llena mis expectativas.

Tdpico 2. Funciones
Mis funciones en esta orgamzacion estan relacionadats con lo administrativo-contable, creo que mi funcién es importunte por-
que fo que hagoe esimportante para ¢l funcionamiento de la organizacion. Yo tengo muchas funciones, porque no tengo es-
pecificado exactamente lo que me corresponde hacer, hago de todo un poca.

Pero creo que cada quien tene una responsabilidad en el proceso de trabajo. pero no hay una division estricta del raba-
10 Yo puedo colaborar en otras funciones que no tienen gue ver con mi puesto. pero las hago. Todas somos capaces de ha-

cer muchas funciones
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¢Por qué dices que no hay una buena comunicacion?

Porque entre nosotros mismos no nos decimos lo que se rcqu:erc pnra que cada quien haga su labor, si yo termino mi fun-
cién. no le informo eficazmente al otro o que prosigue. P s: *'si me diste bien, y si no, no me importa haber
como le haces™ y asf se va haciendo un problema grande y, por ello, la produccién se ve afectada.

Tépico 4. Auteridad

(Como ves a la awutoridad en la organizacidn?

Yo creo que la autoridad aqui es el Director General. Pienso que hay un S50% de esa autoridad es flexible y el otro 50 no o
es. Porque ti te organizas al ritmo que quieras para hacer tu trabajo, pero la autoridad 1e presiona para que lo hagas de acuer-
du a sus intereses.

Pero esta anoridad no se presta para escuchar nuestros puntos de vista, aunque uno tenga la razén no existe esa confian-
za. Entonces uno se ticnen que aguantar porque es 1a autoridad.

Independientemente de todo yo estoy de acuerdo con esta autoridad porque finalmente él es el duefio de la empresa; sin
embargo piense que su autoridad se funda un poco en caprichos porque su opinién cambia muy pronto. Hoy te puede decir
que tu trabajo estd mal v al dia siguiente te dice lo contrario.

Pero si definiriamos en una palabra a la autoridad, yo diria que es flexible, porque nos permite tener errores, aunque es-
tos sean graves, no hay una Sancidn mayvor por las errores que cometemos

<Crees que tus compaiieros de trabajo reconocen esta amtoridad?

No siempre. Yo creo que cuando uno quiere quedar bien si la reconoce, pero eso depende de cada quien. Cuando quieres que
se den cuenta de que haces las cosas bien o cuando quicres que te reconozcan tu trabajo o quieres demostrar que eres una
persona indispensable para la organizacion, entonces si ka reconoces.

Te consideras una persona indispensable para la organizacion?
Nadie es indispensable. vo creo gue cualquier persona puede hacer mi funeién,

Tépico 5. Lidernzgo

Yo pienso que no hay lideres aqui, no existen personas con ideas fuertes y convincentes para que los empleados nos identi-
fiquemos con él. a mi no me gustaria ser lider. No estoy dé acuerdo en seguir a ningdn lider. B
Tdpico 6. Ambiente laboral -

Aveces es bueno ¥ aveces no. Entre nosotros han existido muchos problemas porque crea que uno no deja sus problemas en
la casa. sino que los traen aqui. ¥ aqui desquitan su coraje. Esto afecta al trabajo. porque si estas de buen humor puedes co-
laborar con ¢l trabajo v si no dejas que los demis se las ameglen como puedan.

Hay un problema aqui. en cuamo a que si quicres me das informacion para realizar mi trabajo, pero si estas de malas o
enojada conmigo. Ia retienen para que se me dificulte mi labor. Hay filtros de informacién.

Pero si tenga relaciones amistosas, y esto lambién me motiva para trabajar mejor. Pero tengo diferencias con ta Coordi-
nadors Editorial porgue ambas lendemos & imponer nuestros puntos de vista e ideas. Yo pienso que porque ella va ha deci-
dir si vo también puedo aportar. Pero estoy tratando de superar esto. porque estoy consciente que elfa tiene una posicién
jerirquica mayor que la mia, pero me cuesta trabajo reconocerlo por mi personalidad.

¢ Por qué 1e cuesta 1rabago reconacerlo”

Me costaba. ahora va lo superé. Yo creo que fue un problema existencial, porque como yo fui la dltima persona en ingresar
a la editonal yo no me semia aceptada y me costaba mucho romper con los circulos que existian. A pesar de que yo soy so-
brina del Dircctor General vo estoy de acuerdo que se reconozea a las personas por su experiencia y yo acepto que la Coor-
dinadora tiene mayor experiencia y antiguedad en esta empresa: por ello yo reconozeo st autoridad. No puedes exigir nada
que no te Jo has ganado.

Topico 7. La comunicacion en lu empresa

Yo prenso que no by una buena comunicacion en fa empresi. porque vo no conozeo los obetivos que persigue la editorial,
lo intutmos porgue ne lo dan a entender. Pero, por otra parte no hay una especificacion de las funciones que cada uno debe
desempenan, uno sole tene gue ir aprendiendo sus Bimites y alcances, nadie e los dice
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